UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

ANALIZA DELA SKRBNIKA KLJUCNIH KUPCEV V
STORITVENIH PODJETJIH

Ljubljana, november 2016 SABINA BEDENK



1IZJAVA O AVTORSTVU

Podpisana Sabina Bedenk, studentka Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, avtorica predlozenega dela z
naslovom Analiza dela skrbnika klju¢nih kupcev v storitvenih podjetjih pripravljenega v sodelovanju s
svetovalko prof. dr. Barbaro Cater

10.

V Ljubljani, dne 25.10.2016 Podpis Studentke:

1ZJAVLIAM

da sem predlozeno delo pripravila sSamostojno;
da je tiskana oblika predloZenega dela istovetna njegovi elektronski obliki;

da je besedilo predlozenega dela jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za
izdelavo zakljuénih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem poskrbela, da
so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam oziroma navajam v besedilu, citirana
oziroma povzeta v skladu z Navodili za izdelavo zakljuénih nalog Ekonomske fakultete Univerze v
Ljubljani;

da se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafiéni obliki) kot mojih lastnih
— kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije;

da se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega dela dokazano plagiatorstvo lahko predstavljalo
za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom;

da sem pridobila vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v predlozenem delu in jih
v njem jasno oznacila,;

da sem pri pripravi predlozenega dela ravnala v skladu z eti¢nimi naceli in, kjer je to potrebno, za raziskavo
pridobila soglasje eti¢ne komisije;

da soglasam, da se elektronska oblika predlozenega dela uporabi za preverjanje podobnosti vsebine z
drugimi deli s programsko opremo za preverjanje podobnosti vsebine, ki je povezana s Studijskim
informacijskim sistemom ¢lanice;

da na Univerzo v Ljubljani neodpla¢no, neizkljuéno, prostorsko in ¢asovno neomejeno prenasam pravico
shranitve predloZenega dela v elektronski obliki, pravico reproduciranja ter pravico dajanja predlozenega
dela na voljo javnosti na svetovnem spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani;

da hkrati z objavo predlozenega dela dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so navedeni v njem
in v tej izjavi.




KAZALO

UVOD .ttt bbb bbb R Rttt b bbbt b et 1
1 SKRBNIK KLJUCNIH KUPCEV .........ccocoviiiiiieiisisiesseiesses e es s, 3
1.1 OPredeliteV KAM .....coo ottt re et e et enre s 3
1.2 Stopnje v razvoju 0dnosov s KIjucnimi KUPCI......coevvvveiiiiiiiiiniiiieiniee e 5
1.3 Pridobivanje in izbor SKIDNTKOV.........c.coiiiiiiiiiiiiieeee e 9
1.4 Umestitev skrbnika v organizacijsko shemo podjetja...........cccccovrvriniininiieicnnnnn, 9
1.5 Potrebne kompetence skrbnika kIjucnih KUPCEV .......ccccvvviviveiiviiieiieie e 13
1.6  Razlikovanje med prodajalcem in skrbnikom kljuénih kupcev...........ccocvernnne. 17
1.7  Naloge in 0dgovornosti SKrbnika............cccccevveiiiiiicce e 18
1.7.1  Vloga skrbnika na razli¢nih stopnjah KAM ........c.cccoviiiiiiiiiiicie, 22
1.7.2  Idealni razpored delovnega €asa skrbnika...........cccccovoviriiiiiiiiciiciicicne, 26
1.8 Tim za ravnanje s KIjuénimi KUPCi.......ccovviviriiiiiiiiiccc e 27
1.8.1  OrganizaCija tiMa........ccccoveieeiiiiieii et reene e 29
1.8.2  Vlioge posamezniKoV V tIMU........ccccoeiiiiieneiie e 30
1.9 Nagrajevanje skrbnika in tima za ravnanje s kljuénimi kupci.........cccoceviiernnnnn. 31
2  STORITVENA DEJAVNOST ..ot 34
2.1 OPredeliteV SOMTEV .. ...cviieiieie e 34
2.2 ZNACNOSEE STOTIEEV ..veiiuiiiiieiiiesiiesteesiee ettt et e st st e e et e snte e b e nbeesbeeeneee e 35
2.3 Storitve na medorganizaCijSKem trgu .........ccccovveiiiiieiie i 37
2.4 Pomen kakovosti storitev in zadovoljstvo KUPCEV..........ccccveieeiiiiic i, 39
2.5  Graditev zaupanja med kljuénim kupcem in skrbnikom ...........ccccvviiiiiiinennnn, 41

3 EMPIRICNA RAZISKAVA O ANALIZI DELA SKRBNIKA KLJUCNIH
KUPCEV V STORITVENIH PODJIETIIH ..o 43
3.1  Zasnova raziskovanja in metodologija ........cccooeriiiiiiiniiicice 43
3.1.1  Namen in cilji empiricne raziSKaVeE ...........ccovvveriririiieiiiie e 44
3.1.2  Temeljna teza in raziskovalna izhodiS¢a ..........cccoovviiiiiiiiiiiniiiii, 44
3.1.3  Predstavitev metod pridobivanja podatkoVv ............ccccocvvevieiiiiii e, 45
3.1.4  OMEJIVE FAZISKAVE ......oeiiieciie et 47
3.2 Predstavitev panog, ki so vkljucene v empiri¢no raziskavo .............cccoovvvrvenne 47
3.3 Analiza globinskin INTEIVJUJEV ........cciiiiiiiiieeie e 48
3.3.1  Pridobivanje skrbnikov in umestitev v organizacijo ...........cccceocererinennennen, 50



3.3.2  Potrebne KOMPELENCE ......coevveeiieiiiiece e 51

3.3.3  Naloge IN 00GOVOINOSTE ......ecuveeiiiieiiesiieieeieeie ettt 53
3.3.4  Odnosi s preostalimi udelezenci v procesu KAM.........cocvvviieieniieninnnnnns 56
3.3.5  NAQIAJEVANJ......c.eiiiiiiteeiieie ettt bbbt e e nb e 58
3.4 Analiza zaposlitvenih 0glasoV ..........cceiieiiic i 59
3.4.1  Analiza pricakovanj delodajalcev ..........ccoviiiiiiiiiiniiiiii 60
3.4.2  Analiza nalog in odgovornosti izbranega kandidata ...............cccccevveiierienen. 62
3.4.3  Analiza zaposlitve in delovnega mesta, ki ga ponujajo delodajalci.............. 63
3.5 Povzetek in interpretacija glavnin UQOIOVITEY .........cccvviiiiiiiiiiiicccec e 64
3.6 Priporocila za prakso in moznosti za nadaljnje raziskovanje ............c.ccocevvrennenn 67
SIKLEP .t 69
LITERATURA IN VIR ..ot 70
PRILOGE
KAZALO TABEL
Tabela 1: Sprememba potrebnih znanj in ves¢in z razvojem odnosa ...........ccoeeveververeenne. 14
Tabela 2: Sposobnosti prodajnika in SKrbNika ...........cccooveieiiiiiiie 17
Tabela 3: Razvoj vlog skrbnika z razvojem odnosa s kljuénim kupcem .............cccevneennn. 23
Tabela 4: Idealen razpored Casa SKIDNIKA ..........ccccoiiiiiiiiiii s 27
Tabela 5: ZnaCilNOSth VZOTCA ....uveiviuiiieeiiiiiee e it et e e s st e e s stre e e e st e e e e snrae e e e snnaeeesnnnneees 49
Tabela 6: Podatki 0 izvedbi globinskih INTErVUJEV..........cooviiiiiiiiiiee s 49
KAZALO SLIK
Slika 1: Model razvoja odnosov med dobaviteljem in Kupcem ..o, 5
Slika 2: Model MetuljEKa ........ovoiiiiii 6
Slika 3: Model edeNn Z MNOGIMI .......oviiiiiiii s 7
Slika 4: MOGEl TUIJAVE ... s 7
Slika 5: Model diamantnega tiMa...........coceriiiieniniieee s 8
Slika 6: Tradicionalna in KAM hierarhija............ccooviiiininei e 11
SHiKa 7: VOUSIVENT SPEKLET ...ttt 16
Slika 8: VI0ga KAM V POGJELIU ...cvvevieieiieiie ittt 20
Slika 9: Konceptualni MOl ...........ooiiiieii e 21
Slika 10: Razli¢ni pogledi na vlogo skrbnika v podjetju ......cccocoveiviiiieiiiiiiciec e 24
Slika 11: Povezava med odnosi, vlogami in KOMPetenCami.........cocvvvvieeienenenenesnniens 25
Slika 12: Veriga StoriteV — dObIiCeK ......c.civiiiririiiiiieieiere e 41



UuvOoD

Resni¢no bogastvo, ki ga podjetje lahko pridobi tekom delovanja predstavljajo zadovoljni
kupci. V Slovarju slovenskega knjiznega jezika (SSKJ, 2016) je zadovoljstvo opredeljeno
kot stanje zadovoljnega Cloveka oziroma pozitiven, odobravajo¢ odnos do koga ali Cesa. V
poslovnem svetu pojem zadovoljstvo predstavlja enega izmed najbolj zelenih rezultatov
odnosa med kupcem in podjetjem ter neposredno vpliva na rezultate podjetja. Zadovoljni
kupci so za podjetje torej izrednega pomena, saj se poveca moznost ponovnih nakupov in
povecanja prodaje, kar vodi v zmanjSanje stroSkov poslovanja ter hkrati predstavljajo
najboljso referenco podjetju (Musek Les$nik, 2016).

Podjetja delujejo z namenom zadovoljevanja potreb kupcev in tista podjetja, ki poslujejo na
medorganizaciskem trgu so priseljena v nenehno iskanje novih moznosti za povecanje
konkurenéne prednosti. Kot eno izmed reSitev pri oblikovanju uspesne poslovne strategije
lahko predstavlja koncept ravnanja s klju¢nimi kupci (angl. Key Account Management, v
nadaljevanju KAM). KAM je koncept, ki zadnjih nekaj desetletij postaja eden izmed
vodilnih trzenjskih trendov. Koncept vkljucuje tako organizacijske kot prodajne strategije,
in sicer z namenom doseganja dolgoro¢nega povezovanja med kljuénim kupcem in
podjetjem, ki na trgu nastopa kot ponudnik oziroma dobavitelj nekega izdelka ali storitve
(McDonald, Millman, & Rogers, 1997, str. 8). Pri izvajanju koncepta KAM se podjetja
osredotocijo na izboljSanje procesov na operativnem nivoju ter tako poskusajo izboljsati
kakovost izdelkov ali storitev. Oseba, ki izredno pripomore k uresni¢evanju omenjenega
koncepta se imenuje skrbnik kljuénih kupcev (angl. Key Account Manager, v nadaljevanju
skrbnik).

Koncept KAM je s teoreticnega vidika relativno dobro preufen, manj pozornosti je
namenjene njegovi kljuéni sestavini — skrbniku klju¢nih kupcev. Slednji ima namre¢ v
celotnem procesu KAM kljuéno vlogo, saj ohranja obstojece odnose z dodeljenimi stratesko
pomembnimi kupci oziroma klju¢nimi kupci (angl. Key Account) ali s skupino kljuénih
kupcev, in sicer z namenom, da bodo slednji $e naprej poslovali s skrbnikovim podjetjem
oziroma s svojim dobaviteljem. Zaradi narave skrbnikovega dela predstavljajo nekatere
kompetence pogoj za uspesno opravljanje dnevnih delovnih aktivnosti, med katerimi je
najpomembnej$a Sposobnost za razvoj in vzdrzevanje odnosov s kljuénimi kupci. Z vidika
podjetja, je predvsem pomemben proces izobrazevanja skrbnika, saj jim je v interesu, da
uspesne skrbnike zadrzijo. Ravno zato je potrebno v podjetju ustvariti najprimernejSo
organizacijsko strukturo, ki bo kar najboljse podpirala celoten KAM, ter hkrati tudi zgraditi
primerno in predvsem ucinkovito shemo nagrajevanja za vse, ki so vkljuceni v proces.

Pravilna vpeljava koncepta KAM v podjetje je izredno zahtevna, saj zahteva veliko ¢asa in
investicij tako v sam proces, kot tudi v zaposlene. Maister (1997, str. 5) pravi: »To je tezko
delo, vendar je jasna pot do ekonomskega uspeha.« Ob uspesni uvedbi koncepta KAM v



podjetje, le-ta omogoca oblikovanje u¢inkovite metodologije dela za podjetja, ki Zelijo svojo
ucinkovitost povecati s pravilnim ravnanjem odnosa s klju¢nimi kupci.

Namen magistrskega dela je prispevati k bazi znanja s podro¢ja dela skrbnika klju¢nih
kupcev ter navedena obstojeCa znanja povezati z znanjem iz podrocja prodaje raznovrstnih
storitev na medorganizacijskem trgu. Osnovni cilj magistrskega dela je na osnovi pregleda
domace in tuje strokovne literature ¢im podrobneje predstaviti delo in kompetence skrbnika
kljuénih kupcev ter navedena znanja primerjati z rezultati, pridobljena s preu¢evanjem in
analizo globinskih intervjujev in zaposlitvenih oglasov v empiri¢ni raziskavi med
storitvenimi podjetji. V nalogi torej temeljno preucujem vlogo in delo skrbnika ter na podlagi
pridobljenega znanja v zadnjem poglavju oblikujem priporocila za skrbnike in predlagam
odgovore na sledeca raziskovalna vpraSanja:

e kako podjetja razumejo koncept KAM,;

e kako vlogo skrbnika razumejo skrbniki sami;

e ali na osnovi panoge, med sogovorniki obstajajo razlike pri opravljanju delovnih
aktivnosti in definiranju njihove vloge kot skrbnika.

Magistrsko delo je sestavljeno iz treh poglavij. Po uvodnem poglavju je na podlagi
teoreti¢nih izhodi$¢ podrobneje analizirana in predstavljena vloga skrbnika v podjetju, s
poudarkom na storitvenih podjetjih. V okviru tega so predstavljene potrebne kompetence za
uspesno opravljane dela, njegove naloge in odgovornosti v podjetju, tekom poglavja so tudi
analizirani odnosi med skrbnikom in preostalimi akterji, ki so tako ali drugace vpleteni v
proces KAM. Poleg navedenega je v tem poglavju tudi opredeljena vloga tima za ravnanje
s klju¢nimi kupci (angl. Key Account Team, v nadaljevanju KA tim) in vodstva podjetja, v
katerem je skrbnik zaposlen. Na koncu poglavja je predstavljen vidik nagrajevanja tako
skrbnika kot KA tima v podjetju. Drugo poglavje, ki je prav tako teoreti¢no podprto, je
namenjeno opredelitvi storitev in storitvene dejavnosti. Na zacetku tega poglavja je
predstavljen pomen storitev, njihova vloga ter pomen kakovosti storitev in zaupanja med
kupcem in podjetjem v storitveni panogi. Teoreti¢ni del magistrske naloge predstavlja
izhodisce za zadnje poglavje, v katerem so predstavljeni celotna izvedba in kon¢ni rezultati
empiri¢ne raziskave o analizi dela skrbnika v slovenskih storitvenih podjetjih. Poudarek je
na telekomunikacijski, oglasevalski in kadrovski panogi ter na njih navezujocih se storitvah,
ki so podrobneje predstavljene v Prilogi 8. Empiri¢na raziskava je zasnovana na podlagi
Sestih globinskih intervjujev, opravljenih s sogovorniki, ki opravljajo ali so opravljali delo
skrbnika klju¢nih kupcev v razliénih storitvenih podjetjih, ter podkrepljena z analizo zbranih
zaposlitvenih oglasov za skrbnika v storitveni panogi. Z navedenima metodama poskuSam
odgovoriti na ¢im ve¢ bistvenih vpraSanj, ki so obravnavana v teoreticnemu delu
magistrskega dela. Delo se zakljuci s kon¢nimi ugotovitvami ter priporocili za podjetja.



1 SKRBNIK KLJUCNIH KUPCEV

1.1 Opredelitev KAM

Kupci igramo najpomembnejS$o vlogo na porabniSkem trgu, saj Smo odgovorni za promet
dolo¢enega podjetja oziroma organizacije. Kupci smo tisti, ki izdelek ali storitev kupimo in
uporabimo. Enako velja za medorganizacijski trg (angl. Business-to-Business Market), kjer
v vlogi kupca nastopajo podjetja. Medorganizacijski kupci ne kupujejo izdelkov ali storitev
z namenom zadovoljevanja lastnih potreb, temvec¢ zato, da bi ustvarili dobicek, zmanjsali
stroske, ali da bi izpolnili druzbene ali zakonske obveznosti. Na medorganizacijskem trgu
gre torej za zadovoljevanje potreb drugih podjetij in zato je pri managementu odnosov na
medorganizacijskem trgu izbira partnerja kljunega pomena (Powers & Reagan, 2007, str.
1235). Na tej tocki, se podjetja zavedajo potencialnih partnerjev in obi¢ajno izberejo tiste,
ki so najprimernejsi za nadaljnjo rast podjetja (Dwyer, Schurr, & Oh, 1987, str. 12). Realnost
je, da so podjetja kot kupci s ¢asom postala vse bolj zahtevna in vse bolj is¢ejo dobavitelje,
Ki bi zagotavljali vrednost, Ki presega izdelek oziroma storitev (Wilson, 2015, str. 2).

Wilson (2015, str. 1) poudarja, da se KAM ne vrti okoli prodaje kupcem, ampak okoli
reSevanja problemov in soCasnega ustvarjanja vrednosti s kljucnimi kupci. Capon (2001, str.
33) navaja, da KAM vkljucuje proces izbora sedanjih in prihodnjih klju¢nih kupcev ter
vzpostavitev sistema ravnanja z njimi, in sicer z namenom povecati prihodke in dobicek
podjetja preko povecane zvestobe kupcev. Podjetja bodo imela koristi od uvajanja koncepta
KAM le v primeru, da se bodo temu konceptu prilagodila tehnolosko, finan¢no in tudi
organizacijsko ter bodo hkrati pripravljena dodeliti razpolozljive ¢loveske vire, ki so
potrebni za uspeSno ravnanje s kljuénimi kupci na dolgi rok.

KAM je veliko ve¢ kot le ena izmed prodajnih tehnik izdelkov ali storitev klju¢nim kupcem.
Je organizacijska sprememba in nov pristop pri ravnanju s kupci, ki imajo strateSsko vlogo
pri rasti podjetja. Cheverton (2012, str. 8) KAM definira kot:

e dolgoro¢no nalozbo virov v kupca, ki obeta izjemen donos te nalozbe;

e vodenje medfunkcijskih timov, z jasno postavljenimi cilji, vlogami in obveznostmi,

e zeljo po boljSem razumevanju poslovanja kupcev in njihovih izzivov skozi poglobljeno
analizo, z namenom prepoznati priloznosti, pri katerih lahko pozitivno prispevamo;

e oblikovanje resni¢no na kupca osredotocene ponujene vrednosti, da bi podjetje doseglo
status klju¢nega dobavitelja,

e oblikovanje vzajemno koristnega strateskega nacrta, skozi skupno nacrtovanje s kupcem;

e merjenje in management donosa te nalozbe.

Ojasalo (2001, str.202) med osnovne sestavine koncepta KAM vkljuci prepoznavanje in
izbor klju¢nih kupcev, analiziranje kljucnih kupcev, izbira primerne strategije za delo z njimi
ter razvoj operativnih zmogljivosti za izgradnjo, rast ter vzdrzevanje dobi¢konosnega in
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dolgoro¢nega odnosa s klju¢nimi kupci. Tekom procesa KAM se torej med dobaviteljem in
kupcem izoblikuje odnos, ki zajema pet razvojnih stopenj. Slednje so podrobneje
predstavljene v podpoglavju 1.2.

McDonald in Woodburn (2007, str. 284) navajata, da KAM pomeni izgradnjo tesnih
odnosov, ki dodajo vrednost ne samo kljuénemu kupcu, temve¢ tudi dobavitelju. Slednji se
tega dobro zavedajo, zato tiste najdragocenejSe kupce posebno obravnavajo — v skladu s
konceptom KAM.

Kljuéni kupci so najpomembnejsi kupci v podjetju, zato podjetje z njimi vzpostavi in kasneje
vzdrzuje odnos s dodano vrednostjo. Wang in Brennan (2014, str. 1173) navajata, da izraz
klju¢ni kupec nakazuje, da so kupci z vidika dobavitelja videti kot investicija v dobaviteljevi
prihodnosti.

Millman in Wilson (1996, str. 8) klju¢ne kupce oznacita kot:

e kupce, ki predstavljajo pomemben del obsega prodaje podjetja;
e kupce, ki ustrezajo Paretovemu nacelu oziroma pravilu 80/20;
o katerekoli kupce, s katerimi ima podjetje dolgoro¢ne in pristne poslovne odnose;

e katerekoli kupce, pri katerih obstaja priloznost ali groznja konkurence za prevzem le-
teh.

Pardo (1999, str. 279) Se razSiri definicijo klju¢nega kupca. Kljuéni kupec je seveda
pomemben za dobavitelja, vendar ni nujno, da je to zaradi ekonomskega razloga. Za
dobavitelja je lahko Klju¢ni kupec podjetje, ki ima dobro trzno podobo ali podjetje, ki deluje
v trzni panogi na katero Zeli dobavitelj vstopiti.

Napake v razumevanju pristopa KAM so se pojavljale tako pri mikro podjetjih, kot tudi pri
globalnih korporacijah. Najpogostejsa med napakami je bila, da je vodstvo podjetja od
kadrovskih oddelkov zahtevalo, da najdejo osebo, ki bo pristojna za reSevanje vseh tezav
povezanim s konceptom KAM. Podjetja so bila namre¢ prepri¢ana, da so aktivnosti in
odgovornosti KAM le podaljsana roka tipi¢ne prodajne funkcije (Cheverton, 2012, str. 323).

Koncept KAM podjetja vpeljejo z namenom zgraditi portfelj kljucnih kupcev, ki so pod
okriljem skrbnika klju¢nih kupcev. Slednji je kljucna oseba v procesu uresni¢evanja ciljev
KAM. Njegov glavni namen v podjetju je, da razume in zadovoljuje zahteve kupca in kot
rezultat ustvarja vec¢jo prodajo pri svojem podjetju. Delo, ki ga opravlja skrbnik je eno izmed
zahtevnejsSih v podjetju, saj mora delovati na meji med svojim in kupcevim podjetjem ter
hkrati zadovoljevati potrebe in zelje obeh strani. Zaradi narave dela mu obicajno pri
izvajanju nalog in doseganju zastavljenih ciljev pomaga KA tim. Njihova vloga v procesu
KAM je podrobneje predstavljena v podpoglaviju 1.8.



1.2 Stopnje v razvoju odnosov s klju¢nimi kupci

Vse bolj je pomembno, da storitvena podjetja ohranjajo trajne in pozitivne odnose s svojimi
kupci. To jim zagotavlja njihovo zvestobo, pri ¢emer je poudarek na ohranjanju obstoje¢ih
kupcev, predvsem klju¢nih kupcev. Koncept KAM je zasnovan tako, da naj bi prinasal
koristi tako dobavitelju, kot klju¢nemu kupcu. Podjetje na eni strani pri¢akuje zvestobo
kupca, zaradi katere se lahko povecéa prodaja in znizajo stroSki poslovanja, na drugi strani,
pa vsak dan bolj zahteven kupec pri¢akuje, da bo dobavitelj zagotovil resni¢no vrednost, Ki
presega izdelek ali storitev.

McDonald, Millman in Rogers (1997, str. 740) so razvili model odnosov med dobaviteljem
in kupcem, ki nakazuje mozen proces razvoja koncepta KAM od transakcijskega do
integriranega odnosa. Model, ki je prikazan na Sliki 1 vkljucuje pet razvojnih stopenj.
Obstaja tudi Sesta stopnja, ki se nanasa na prekinitev medsebojnega sodelovanja. Na osnovi
omenjenega modela lahko ocenimo nivo odnosa med dobaviteljem in kupcem.

Slika 1: Model razvoja odnosov med dobaviteljem in kupcem

Kompleksni

Stratesko partnerstvo
(Sinergija)

Partnerstvo

NIVO ODNOSA

Vmesna stopnja

Zgodnja stopnja

Uvodna stopnja

Enostavni

Transakcijsko Kolaborativno

NARAVA SODELOVANJA S KUPCEM

Vir: M. McDonald et al., Key Account Management: Theory, practice and challenges, 1997, str. 741.

.....

mnogimi, tuljava in diamantni tim), ki opisujejo naravo posameznega odnosa na razli¢nih
stopnjah KAM potovanja. Modeli se razlikujejo glede na kompleksnost odnosa in po $tevilu
oseb, ki so vpletene v proces. Kadar obravnavamo management odnosov, moramo
upostevati, da idealen model ne obstaja. Vsak izmed modelov je lahko pravilen, odvisno od
okolis¢in podjetja. Prava umetnost KAM je, da je dobavitelj sposoben dolociti pravi model,
se med modeli premikati in presoditi, kdaj ne sme vec¢ siliti v razvoj odnosa (Cheverton,
2012, str. 70-75).

Na uvodni oziroma preiskovalni stopnji (angl. Pre-KAM) transakcije med podjetjema Se
ne obstajajo saj poteka pred zaCetkom trgovanja. Dobavitelj na tej stopnji pozornost usmeri
predvsem v raziskovanje in najve¢ investira, saj skuSa vzpostaviti komunikacijo s
potencialnim kupcem z namenom sodelovanja. V kolikor kupec kupuje konkurencne izdelke

5



ali storitve, poskuSa dobavitelj na razlicne nacine dobiti del posla, ki ga ima sedaj
konkurenca. Na tej stopnji komunikacija poteka predvsem med skrbnikom na strani
dobavitelja in nabavnim managerjem na strani kupca (Millman & Wilson, 1995, str. 12).

Zgodnja oziroma temeljna stopnja (angl. Early-KAM) je najbolj podobna
tradicionalnemu prodajnemu odnosu in predstavlja najosnovnej$o in najpogostej$o obliko
med dobaviteljem in kupcem. Na tej stopnji je najpogostejsi model metuljéek, Ki je prikazan
na Sliki 2, za katerega je znacilno, da komunikacija poteka med dvema osebama, obicajno
sta to prodajnik v podjetju dobavitelja in nabavni manager v podjetju kupca. Gre za
kratkorocen in transakcijski odnos, glavna tema pogovorov je cena izdelka oziroma storitve.
Odnos je tekmovalen in ni zavezujo¢, kar pomeni, da kupec lahko z lahkoto zamenja
dobavitelja, v kolikor ne doseze zanj zadovoljivega dogovora. Prednosti metuljcka se
pokazejo predvsem v dobaviteljevi visoki stopnji nadzora odnosa, v nizkih stroskih ter v
enostavnosti modela, saj zahteva vpletenost le dveh oseb. Glavna slabost, ki dobavitelja
spodbujajo k izboljsanju njegovega odnosa s kupcem je pri¢akovanje, da prodajnik in
nabavnik obvladata vsa potrebna znanja in ves¢ine. Za njiju to lahko predstavlja preveliko
obremenitev in to lahko povzro¢i, da eden izmed njiju zapusti podjetje, kar seveda lahko
sesuje do sedaj zgrajen odnos (Cheverton, 2012, str. 79-81).

Slika 2: Model metuljcka

Trzenje Trzenje

Administracija Administracija

Prodajnik Nabavnik

Proizvodnj f f
roizvodnja Proizvodnja

Uprava Uprava

DOBAVITELJ KUPEC

Vir: P. Cheverton, Key account management: Tools and techniques for achieving profitable key supplier
status, 2012, str. 79.

Na vmesni oziroma sodelovalni stopnji (angl. Mid-KAM) se pojavi socialni kontekst, saj
je kupec ze izbral dobavitelja kot prednostnega dobavitelja, vendar to ne nakazuje na
popolno zaupanje. Tudi izmenjava informacij je omejena. Tu je najpogostejsi model eden z
mnogimi, kar pomeni, da skrbnik naveze stik z vecjim $tevilom zaposlenih v kupcevem
podjetju, vendar organizacijsko ti odnosi Se niso dodelani. Na tej stopnji dobavitelj i$¢e
priloznosti za dodajanje vrednosti za kupca, ampak kljub temu cena Se vedno predstavlja
klju¢ni dejavnik odlo¢itve o nakupu (Cheverton, 2012, str. 82). Opisan model je prikazan na
Sliki 3.



Slika 3: Model eden z mnogimi

Trzenje TrZenje

Administracija Administracija

Prodajnik-
Skrbnik kupca

Proizvodnja Proizvodnja

‘ Uprava

DOBAVITELJ KUPEC

Uprava

Vir: P. Cheverton, Key account management: Tools and techniques for achieving profitable key supplier
status, 2012, str. 79.

Na stopnji partnerstva oziroma medsebojne odvisnosti (angl. Partnership KAM) je nujno
potrebno, da si obe strani zaupata in priznavata pomembnost drug drugega. Na tej stopnji
dobavitelj dobi status glavnega ali edinega dobavitelja, skrbnik kupcev pa postane skrbnik
kljuénega kupca. To odnos prikazuje model tuljave, ki je prikazan na Sliki 4. Za omenjeni
model velja, da so v odnos vpletene razlicne funkcije iz kupcevega in dobaviteljevega
podjetja. Omenjena komunikacija med funkcijami obeh podjetij poteka pod okriljem
skrbnika, kar poglablja medsebojno razumevanje in poznavanje, hkrati pa se poveca tudi
pretok informacij med posameznimi funkcijami. Medsebojno zaupanje se poveca in cena ne
igra ve¢ najpomembnejSe vloge. Zaradi vseh skupnih tock med dobaviteljem in kupcem,
morebitna prekinitev odnosa na tej stopnji postane tezavna. Partnerstvo je delovno
intenzivna stopnja, ki zahteva resne investicije, saj se na tej stopnji pojavi skupno stratesko
nacrtovanje s poudarkom na prihodnosti (Cheverton, 2012, str. 83-84).

Slika 4: Model tuljave

Trzenje Trzenje

Skrbnik kljuénega kupca

Administracija Administracija

Proizvodnja Specialist 4= Specialist Proizvodnja
Uprava Uprava
DOBAVITELJ KUPEC

Vir: P. Cheverton, Key account management: Tools and techniques for achieving profitable key supplier
status, 2012, str. 79.



Stopnja strateSkega partnerstva oziroma zdruZevanja (angl. Synergistic KAM) je
poslednja razvojna faza odnosa, pri kateri so meje med podjetjema zbledele in obe strani
delujeta kot celota. To stopnjo prikazemo z modelom diamantnega tima, ki je prikazan na
Sliki 5. Podjetji seZeta globoko v medsebojne notranje organizacijske nivoje in tako vplivata
na vedno ve¢ toCk iz verige vrednosti vsakega podjetja. Posamezni timi iz obeh podjetij,
delajo na skupnih projektih, vsak posameznik v timu se dobro zaveda svoje vloge in
dolznosti, ki jih ima do celotnega tima. Odnosi temeljijo na zaupanju, dostop do informacij
je enostaven, saj so stiki zagotovljeni vse od operativne ravni do vrhnjega managementa.
Podjetji oblikujeta skupne poslovne nacrte in dolgoro¢nejSe pogodbe. Dobavitelj strmi k
izboljSanju ponujene vrednosti tako znotraj kupcevega podjetja, kot tudi izven njega. Ustvari
se moc¢na medsebojna odvisnost, ni oportunisticnega vedenja, prav tako so prisotne mocne
izstopne ovire. Glavna slabost modela je, da zaposleni obeh podjetij ne delujejo v timu,
temve¢ se med pari specialistov vzpostavijo kontakti v obliki metuljcka, kar pomeni, da bi
lahko vsaka tocka stika delovala sama zase. Stanje, ki ga opisuje diamantni tim je v praksi
zelo tezko doseci, zato ga podjetja vidijo predvsem kot vodilo kam usmeriti svoj trud
(Cheverton, 2012, str. 86-87).

Slika 5: Model diamantnega tima

R&R

R&R

Administracija | Administracija

Skrbnik
kljuénega
dobavitelja

Skrbnik
klju¢nega
kupca

Proizvodnja Proizvodnja

Logistika Logistika

Uprava

Uprava

DOBAVITELJ KUPEC

Vir: P. Cheverton, Key account management: Tools and techniques for achieving profitable key supplier
status, 2012, str. 79.

Ce podjetje kljunega kupca ne vidi dologenih koristi v izvajanju koncepta KAM podjetja
dobavitelja, odnos ne ne mora biti uspesSen (McDonald, 2000, str. 15). O tem govori Sesta
stopnja, ki jo imenujemo stopnja razdruZzevanja (angl. Uncoupling KAM). Razveza med
podjetjema se lahko zgodi na katerikoli stopnji, najpogostejsi razlogi so spremembe (pri
kljuénih ljudeh, poloZaja na trgu, kulture lastniStva, organiziranosti), odnosi (pristop
skrbnika oziroma njegovo pomankanje spretnosti, pomanjkljivo vzpostavljanje vezi na
razli¢nih ravneh v obeh podjetjih, krSitev zaupanja, samozadovoljnost) in slaba uspesnost,
kot je na primer nedoseganje ciljev glede na zastavljeni program (Millman & Wilson, 1995,
str. 13). Kljub temu, da koncept KAM strmi k izgradnji dolgoro¢nih odnosov, je za obe
podjetji pomembno, da se zavesta, kdaj sodelovanje zahteva spremembe oziroma prekinitev
razmerja. Ustvarjanje pozitivnih odnosov s klju¢nimi kupci je namre¢ primarnega pomena v
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trzenju, saj je delo z obstojeCimi kupci veliko bolj uinkovito od pridobivanja novih.
Pozitiven in uspeSen odnos neposredno pospesuje prodajo ter posredno zagotavlja vecjo
zadovoljstvo in zvestobo s strani kupca (Schiffman, 2006, str. 37).

1.3 Pridobivanje in izbor skrbnikov

Iskanje ustreznih kandidatov za skrbnika klju¢nih kupcev je mozno izven podjetja, torej na
trgu delovne sile ali pa jih vodstvo pois¢e med Ze zaposlenimi znotraj podjetja. Ne glede na
izbran pristop, podjetje se mora najprej skrbno lotiti intervjujev in ocenjevanja kandidatov,
predvsem morajo biti pozorni na potrebne kompetence, ki naj bi jih uspesen skrbnik imel.
Izbor ustreznega kandidata za delo skrbnika je zaradi narave njegovega dela klju¢nega
pomena in ravno zaradi odgovornosti, ki jo skrbnik nosi, si podjetje ne sme privosciti, da bi
zaposlili napa¢nega kandidata.

Kadar v podjetjih primanjkuje potrebnih spretnosti in se odloc¢ijo za iskanje kandidatov
zunaj podjetja, podjetja obicajno izberejo tiste kandidate, ki so delo skrbnika Ze opravljali
pri konkurenc¢nih ali drugih podjetjih ter so ze imeli poslovne kontakte v podjetjih klju¢nih
kupcev. Zal se pri tako izbranih skrbnikih na za¢etku lahko pojavijo tezave zaradi
nepoznavanja zaposlenih in kulture in dejavnosti podjetja. Neprijetnim posledicam teh tezav
se podjetja lahko izognejo, ¢e ustreznega kandidata iS¢ejo med zaposlenimi znotraj
podjetja. V tem primeru je na prvi pogled najbolj logi¢en pristop iskanje kandidatov med
obstoje¢im prodajnim osebjem, saj so predhodno Ze skrbeli za kljucne kupce. Kljub
predhodnemu poznavanju klju¢nih kupcev se je izkazalo, da prodajno osebje ni vedno kos
nalogam in odgovornostim, ki jih zahteva delo skrbnika. Med drugimi, prodajno osebje
odlikujejo druge sposobnosti, kot naj bi jih imel skrbnik. Podjetje tako potencialne kandidate
lahko poisée tudi med zaposlenimi iz drugih podro¢ij (na primer iz podrocja raziskav in
razvoja), med bolj izkuSenimi zaposlenimi v podjetju, ki Ze poznajo izdelke, proces in
delovanje svojega podjetja ter nenazadnje, lahko jih i$¢ejo tudi med mladimi in
perspektivnimi kadri. Slednji kot skrbnik pridobijo izkus$nje, ki jih lahko izkoristijo v
prihodnosti pri opravljanju najodgovornejsih del v podjetju (Capon, 2001, str. 117).

1.4 Umestitev skrbnika v organizacijsko shemo podjetja

Podjetja se v¢asih premalo zavedajo, da KAM ni zgolj aktivnost ene osebe oziroma skrbnika.
Tipi¢no je to formalno dodeljeno delovno mesto. Zelo pomemben del vlioge skrbnika, je
njegova notranja vloga v podjetju, kjer imajo po navadi omejene pristojnosti. Naloga vodstva
podjetja je, da izpolnjuje svoje obveznosti v podjetju ter daje podporo svojim skrbnikom, z
odstranjevanjem ovir, zagotavljanjem sredstev ipd. Nekatera podjetja menijo, da »je vse v
rokah skrbnika«, ampak v resnici je to samo recept za izgubo nekaterih najboljsih zaposlenih,
mogoce tudi za izgubo klju¢nih kupcev. V tem primeru skrbniki bojujejo bitke, ki jih ne
morejo zmagati. Taksno misljenje je skratka recept za propad celotnega KAM (Woodburn,
2006, str. 6). Za uspeh ni samo dovolj, da postavimo primerne ljudi na dolo¢ena delovna

9



mesta, ter da jim zagotovimo vsa potrebna sredstva za opravljanje dela, temve¢ mora biti
celotno podjetje pripravljeno na potrebne investicije in predvsem organizacijske spremembe,
Ki so nujno potrebne za uspeh KAM.

Vpeljava koncepta KAM obicajno zahteva vzpostavitev posebnih skupin, z namenom
usklajevanja dnevne interakcije pod okriljem dolgoro¢nega odnosa. To prinese pomembne
posledice za organizacijsko strukturo in komunikacijske procese (Millman & Wilson, 1995,
str. 18).

Na organizacijsko strukturo podjetja najpomembneje vplivata Stevilo kljucnih kupcev in
njihovih skrbnikov. Pri na¢rtovanju in vpeljavi koncepta KAM mora podjetje razmisliti tudi
o0 notranji organizaciji, ki vkljucuje stiri medsebojno povezana vprasanja (Kempeners & van
der Hart, 1999, str. 319):

 Stevilo ravni v podjetju, na katerih se izvaja KAM? — lahko se izvaja na eni ravni
(centralizirano) ali na ve¢ ravneh v podjetju (decentralizirano).

e Stevilo skrbnikov na posamezni ravni? — praviloma je manjse $tevilo skrbnikov na
vi§jih ravneh in vecje Stevilo na nizjih ravneh.

e Stevilo skrbnikov, ki so podrejeni enemu vodji skrbnikov klju¢nih kupcev? — je
aktualno vprasanje predvsem takrat, kadar postaja sistem KAM vse bolj obsezen in
razvejan (nekateri avtorji predlagajo od pet do najve¢ sedem skrbnikov).

o Stevilo kupcev, ki so dodeljeni enemu skrbniku? — je praviloma odvisno od 3tevila
ravni, na katerih se izvaja koncept KAM, od panoge v kateri podjetje deluje, klju¢nih
kupcev in njihovih zahtev ter odnosa z njimi. Obstaja namrec¢ pravilo, ki pravi, da ¢im
kompleksnejSe so prodajne naloge in situacije, tem manjSe Stevilo kljucnih kupcev naj
bo v pristojnosti enega skrbnika. Avtorja priporocata od tri do pet klju¢nih kupcev na
enega skrbnika.

Poleg zgoraj navedenih, si mora vodstvo podjetja ob uvedbi koncepta KAM v podjetje
postaviti Se tri pomembna vprasanja (Gosselin & Bauwen, 2006, str. 376):

e ali je najvi§je vodstvo dovolj prisotno pri izbiri kljucnih kupcev podjetja;
e ali kljucni kupci prispevajo k razvoju in doseganju ciljev podjetja;
e do koliksne mere je podjetje sposobno reagirati proaktivno.

Cheverton (2012, str. 315-319) navaja, da je najvec¢ji sovraznik pristopa KAM
organizacijska struktura, ki temelji na silosih. V tako organiziranem podjetju so pristojnosti
in odgovornosti strogo dodeljene. Komunikacija je vnaprej dolocena in med silosi ni dosti
interakcije. Vsak silos poroc¢a vrhu, ki ga obiCajno predstavlja uprava. Slika 6 prikazuje
tradicionalno hierarhijo in KAM hierarhijo, pri kateri je organizacijska struktura obrnjena.
V tradicionalni hierarhiji je manager na vrhu in zaposleni, ki imajo kontakt s kupci so na
dnu. V KAM hierarhiji so zaposleni, ki imajo kontakt s kupci na vrhu, managerji so v spodnji
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vrsti. Podjetja, ki uspesno uporabljajo koncept KAM niso osredotocena izklju¢no samo na
kljuéne kupce, temve¢ pozornost posvecajo tudi kazalnikom uspe$nosti poslovanja in
celotnemu odlo¢evalskemu procesu. Slednja sta v direktni povezavi s kupéevimi zahtevami,
zato avtor predlaga, da ¢e podjetje uspesno deluje v tradicionalni strukturi in nima namena
drasti¢no posegati v organizacijske spremembe zaradi objektivnih razlogov, potem naj
poskusijo organizacijsko strukturo obrniti navzdol, saj bi naj tako bili silosi postavljeni
pravilni smeri, torej v smeri kupca. Bistvo KAM hierarhije je, da bi morala obstajati tak$na
struktura managementa, da bi pomagala tistim, ki se ukvarjajo s strankami.

Slika 6: Tradicionalna in KAM hierarhija

Tradicionalna hierarhija KAM hierarhija

]

Vir: P. Cheverton, Key account management: Tools and techniques for achieving profitable key supplier
status, 2012, str. 318.

Pri umesc¢anju skrbnika v organizacijsko strukturo se pojavi tudi vprasanje, ali naj skrbniki
delujejo na ravni prodaje ali predstavljajo novo organizacijsko raven v podjetju. Kempeners
in van der Hart (1999, str. 317) sta pri umes¢anju skrbnika v organizacijsko shemo navedla
dve moznosti. Pri prvi, najpreprostej$i moznosti skrbnika umestimo v prodajno sluzbo.
To ne zahteva vpeljave posebne organizacijske resitve, saj so skrbniki del prodajnega osebja.
Posledi¢no so podrejeni vodji prodaje, iz Cesar izhajajo Stevilne slabosti. Med drugimi
skrbnik nima prave mo¢i in avtoritete, nima moznosti koordinacije z ostalimi funkcijami,
niti nima povezave z vi§jimi ravnmi v podjetju. V takem primeru je skrbnik le eden izmed
zaposlenih v prodaji, zato obstaja nevarnost, da bodo preostali zaposleni nanj gledali kot na
nepotrebnega. Podjetja obiCajno locijo skrbnika od ostalega prodajnega osebja, saj se
njegove naloge in potrebna znanja razlikujejo od ostalega prodajnega osebja. Druga moZnost
je torej vpeljava nove ravni, ki zahteva skrbno premisljen postopek. V tem primeru podjetje
izbrane klju¢ne kupce odvzame prodajni sluzbi in jih dodeli skrbnikom in so tako v celoti
pod njihovim okriljem. Slednji so podrejeni vodji ali vodji skrbnikov, ki je v hierarhiji na
isti ravni kot vodja prodaje in neposredno podrejen vrhovnim vodjem. Ta oblika umestitve
skrbnika v organizacijsko shemo podjetja lahko ustvari vtis, da so skrbniki v podjetju
posebna elita, kar lahko ogrozi sodelovanje med njimi in zaposlenimi v prodajni sluzbi.

Pomemben element, ki ga naj bi ga podjetja upostevala je tudi lokacija skrbnika, ki naj bi bil
¢im blizje svojim klju¢nim kupcem. Kadar skrbnik skrbi za vecje stevilo klju¢nih kupcev,
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S0 le-ti izbrani tako, da so si ¢im bliZje. Enako velja tudi za ¢lane tima (Kempeners & van
der Hart, 1999, str. 322). Z njima se ne strinjata Ryals in McDonald (2008, str. 306), Ki
navajata, da je dodeljevanje kljuénih kupcev skrbniku na takS$ni osnovi nesmiselno.
Poudarjata, da se posamezni kljuéni kupec dodeli tistemu skrbniku, ki bo lahko v odnosu kar
najbolje izkoristil lastne karakterne prednosti.

Pri uvajanju koncepta KAM se podjetja lahko odloc¢ijo ali kombinirajo med petimi
organizacijskimi resSitvami oziroma programi (Shapiro & Moriarty, 1984):

e Ni programa — v podjetju se KAM ne pojavlja v nikakrsni obliki.

e Polovi¢ni program — v podjetju obstaja KAM, v okviru katerega zaposleni, ki poleg
svojih rednih odgovornosti skrbijo tudi za klju¢ne kupce. Poloviéni program pogosto
predstavlja zaetno stopnjo pri uvajanju KAM v podjetja. Ta oblika je sicer poceni in
omogoca integracijo aktivnosti, ki so usmerjene h kupcu, ampak ni primerna za vecja
podjetja.

e Polni program na ravni strateske poslovne enote — v podjetju obstaja KAM, v okviru
katerega je vodenje klju¢nih kupcev decentralizirano v poslovni enoti ali na ravni
oddelka, ki je povezan s poslovno enoto.

e Polni program na ravni podjetja — v podjetju obstaja centraliziran KAM sistem. Ta
oblika je primerna, kadar se kljuéni kupci glavnih enot prekrivajo. Kljub temu, da je
program tezko prilagodljiv ima skrbnik ve¢ moznosti za ravnanje s klju¢nimi kupci.

e Polni program v okviru posebne poslovne enote za ravnanje s klju¢nimi kupci —
ustvari se loCena in popolnoma integrirana poslovna enota v okviru katere zaposleni
ravnajo zgolj s kljuénimi kupci. Ta oblika je najbolj primerna, kadar podjetja ravnajo z
globalnimi kljuénimi kupci.

Shapiro in Moriarty (1984) sta pri umescanju skrbnika v organizacijsko strukturo prisla do
sledecih sklepov:

e obstaja veliko moZnosti in variacij;

e vsaka izmed teh moznosti ima prednosti in slabosti;

e postavljanje kompromisov med tako med moznostmi, kot tudi med prednostmi in
slabosti je izredno zapleteno;

e idealna resitev ne obstaja.

Pomembno je, da podjetja upostevajo vse zgoraj navedene dejavnike in na osnovi le-teh
ustvarijo najprimernejso organizacijsko shemo. Wengler (2006, str. 54) navaja, da je kljuc¢
za uspesno izvajanje koncepta KAM, poleg organizacijske sheme, skrbnik klju¢nih kupcev.
Njegove sposobnosti, naloge, odgovornosti ter vloge v razlicnih fazah KAM so predstavljene
v naslednjih poglavjih. V nadaljevanju predstavljam le nekaj osnovnih izhodis¢, ki sem jih
zasledila v literaturi in predstavljajo teoreti€no osnovo za empiri¢no raziskavo.
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1.5 Potrebne kompetence skrbnika kljué¢nih kupcev

Skrbnik nosi primarno odgovornost za ravnanje z dodeljenimi klju¢nimi kupci. S tem ima
skrbnik veliko odgovornost, saj je lahko prihodnost podjetja odvisna od njegovega
opravljanja dela. Skrbnik je torej osrednja oseba, okoli katere se oblikuje celotna interna
organizacija podjetja. Deluje na meji stika med lastnim podjetjem in klju¢nim kupcem in
pogosto deluje v poziciji navzkriznih interesov med njima. Pri svojem delu bo uspesen, ¢e
bo dovolj obcutljiv za potrebe oseb na obeh straneh in bo hkrati sposoben vzpostaviti
zadostno zaupanje, zgraditi primere sistem poro¢anja, si zagotoviti spoStovanje ter pri
svojem delu vzbuditi ob¢utek vznesenosti in navdusenja nad delom, ki ga opravlja (Capon,
2001, str. 94).

Kljub temu, da je vloga skrbnika zelo pomembna v celotnem procesu KAM, je na temo
identificiranja dejavnikov, ki vplivajo na delo skrbnika narejenih relativno malo raziskav.
Kot je predstavljeno v nadaljevanju, so avtorji v teoriji sicer dodobra raziskali katere
kompetence naj bi skrbnik imel, vendar empiri¢no raziskovanje Zal $e ni dobilo take
razseznosti. Ampak obstajajo izjeme. Sengupta, Krapfel in Pusateri (2013) so razvili in
testirali model uspesnosti skrbnika pri prodajnih aktivnostih (angl. A model of key account
salesperson performance). V modelu so se osredotocili na individualne sposobnosti,
predvsem na prodajno-strateske sposobnosti ter podjetniske sposobnosti. Njihov model je
sestavljen na osnovi strateSkih sposobnosti, kakovosti komunikacije, podjetniSke
sposobnosti ter zaupanje kupcev. Navedeni elementi predstavljajo dejavnike, ki vplivajo na
skrbnikovo prodajno uspesnost. V. modelu sta imela kakovost komunikacije in zaupanje
kupcev neposreden vpliv na zaznano uspes$nost. Kljub drugacnemu poimenovanju modela,
so se v raziskavi osredoto¢ili na uspesnost skrbnikovih odnosov. Hutt in Walker (2006) sta
se preucila uspesSnost skrbnika s socialne perspektive natancneje, kako socialna mreza
skrbnika vpliva na njegovo delo. Millman (1996) je preuceval vlogo skrbnika v sistemu
prodaje (sistem, ki prodaja celovite pakete izdelkov ali storitev). Zupancic (2008) opozarja,
da se pri konceptu KAM zanemarja dejstvo, da je v proces vkljucen tudi ¢loveski kontakt.
Poudaril je tudi, da obstaja precejSne povpraSevanje po raziskavah, ki bi se osredotocile na
tako imenovane mehke dejavnike kot so zaupanje, harmonija in socutje.

Nabor in pomembnost posameznih sposobnosti in znanj se spreminja glede na dosezeno
stopnjo odnosa med dobaviteljem in klju¢nim kupcem, kar je prikazano v Tabeli 1.
McDonald, Rogers in Woodburn (2000, str. 222) navajajo naslednje potrebne sposobnosti
in znanja skrbnika:

e znanja za delo z ljudmi: komunikacijske vesS¢ine, sposobnost poslusanja in
prepricevanja, vodstvene sposobnosti, kredibilnost;

e sposobnost misljenja: analiticno misljenje, kreativnost, fleksibilnost, stratesko
razmisljanje, sposobnost graditve odnosov;

e znanje projektnega in administrativnega dela;
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e posedovanje relevantnih znanj: tehni¢no znanje o izdelkih ali storitvah, poznavanje
poslovanja klju¢nega kupca in trga, poznavanje financ in prava, znanja za delo z
ra¢unalnikom, poznavanje kultur in tujih jezikov;

e osebnostne kvalitete: integriteta, prodaje in pogajalske sposobnosti, v§ecnost.

Na uvodni in zgodnji stopnji odnosa so bolj poudarjene osebnostne lastnosti skrbnika in
njegova relevantna tehni¢na znanja, hkrati mora skrbnik kljuénih kupcev znati predstaviti
podjetje na nacin, ki bo najbolj privlacil kupce. V uvodnih fazah skrbnik potrebuje skoraj
podobne kompetence, kot jih ima najboljsi prodajalec (McDonald & Meldrum, 2013, str.
246). Na stopnji partnerstva in strateSkega partnerstva so bolj pomembne sposobnost
uspeSnega komuniciranja in misljenja ter sposobnost projektnega in administrativnega dela
(McDonald et al., 2000, str. 219). McDonald in Meldrum (2013, str. 246) navajata, da v teh
fazah odnosa med klju¢nim kupcem in skrbnikom, slednji potrebuje politicno-podjetniske
sposobnosti, saj mora delovati kot posrednik med svojim podjetjem in podjetjem kupca in
mora biti hkrati sposoben reSevati kupéeve probleme.

Tabela 1: Sprememba potrebnih znanj in vescin z razvojem odnosa

Uvodna Zgodnja Vmesna Stratesko
. . . Partnerstvo
stopnja stopnja stopnja partnerstvo

Znanja za delo z ljudmi
Sposobnost misljenja
Sposobnost projektnega in
administrativnega dela

Posedovanje tehnic¢nih znanj

Posedovanje potrebnih splosnih
znanj
Osebnostne kvalitete

Vir: M. McDonald et al., Key customers: How to manage the profitably, 2000, str. 219.

Abratt in Kelly (2002) sta ugotovila, da so tako dobavitelji kot kupci sposobnost resevanja
problemov oznacili kot klju¢ni dejavnik uspeha koncepta KAM. Poleg navedenih sta
McDonald in Meldrum (2013, str. 246) med potrebne kompetence vkljucila $e odgovornost
do KA tima, visoko raven organiziranosti in vodstvene sposobnosti.

Za uspesno opravljanje dela skrbnika je pomembno, da ima primeren odnos do klju¢nega
kupca in njegovih predstavnikov, razume dejavnost in poslovanje klju¢nega kupca, zagotovi
primerno odzivnost, aktivno sodeluje v procesu dela s kljuénim kupcem, v proces vkljuci
tudi druge zaposlene v podjetju, ter da je zmozen dosegati zastavljene cilje. Poleg navedenih
Capon (2001, str. 114) navaja tudi zmoznosti, ki $e dodatno locijo med zelo uspesnimi in
manj uspes$nimi skrbniki. Med drugimi so to:
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e zmoznost usklajevanja strateskih ciljev podjetja kljuénega kupca z lastnimi cilji podjetja;

e zmoznost razumevanja potreb kljuénega kupca izven okvirov izdelka ali storitve;

e zmoznost razumevanja financnih posledic sprejetih odlocitev;

e zmoznost organiziranja razpolozljivih virov lastnega podjetja pri delu s klju¢nim
kupcem;

e zmoznost lastne ocenitve in nepretrganega ucenja;

e posedovanje osnovnih prodajnih vesc¢in.

Speakman in Ryals (2012, str. 361-363) sta poudarila, da pri izpolnjevanju zahtev klju¢nih
kupcev in ohranjanju dolgorocnih odnosov skrbnik lahko naleti na Stevilne konflikte s
preostalimi udelezenci, zato je pomembno, da skrbnik razume naravo in strategijo teh
konfliktov, z namenom obvladovanja le-teh. Avtorja sta namre¢ ugotovila, da skrbniki
pogosto znotraj podjetja obvladujejo ve¢ konfliktov hkrati, trajanje in intenzivnost teh
konfliktov pa se lahko razlikuje.

Glede na naravo dela skrbnika je Cheverton (2012, str. 324-333) opredelil tri nujno potrebne
sposobnosti za uspesno opravljanje dela, saj vsega dela ne more prenesti na ¢lane KA ekipe.
Sledece sposobnosti so sicer odvisne glede na dane okolis¢ine, vendar so v vecini primerov
trenerstvo, timsko vodenje in politi¢no-podjetnistvo prioritetne sposobnosti.

Trenerstvo (angl. Coaching) je pomembna in pogosto ignorirana tema, ki do izraza pride
predvsem pri izobrazevanju in razvoju. Prodajniki so pogosto v zmoti, ker menijo, da bodo
odli¢ni trenerji, ker so obi¢ajno dobri govorci ter imajo dobre sposobnosti prezentacije in
prepri¢evanja. Trenerstvo izhaja iz predpostavke, da je sposobnost trenerstva drugacna od
prodajnih sposobnosti, saj gre tu predvsem za poslusanje in ne govorjenje. Trenerstvo hkrati
zahteva tudi strokovno izobrazevanje in prakticno usposabljanje. Na eni strani se prodaja
zacne, kadar prodajnik ima ali ve nekaj vrednega prodati in mu mora kupec (poslusalec)
nameniti pozornost. Na drugi strani pri trenerstvu je tisti, ki lahko nekaj ponudi trener
(poslusalec). V KAM okolju, mora trenerstvo izhajati iz predpostavke, da bodo clani ekipe
boljsi pri opravljanju dela kot sam trener, ter da trener le poskusa iz posameznikov pridobiti
to znanje. Sposobnost trenerstva torej zahteva potrpezljivost, obzirnost in sposobnost
zatiranja lastnega ega, kar lahko predstavlja precejSen izziv za Stevilne prodajnike.

Timsko vodenje (angl. Team leadership) ne pomeni, da skrbnik nastopa v vlogi vodje,
temve¢ da ima ustrezno avtoriteto. Zaposleni imajo razmeroma lahko nalogo, kadar
pridobijo avtoriteto na osnovi naziva njihovega delovnega mesta (t.i. podarjena avtoriteta) v
primerjavi z nalogo, v okviru katere morajo svojo avtoriteto pokazati preko svojega vedenja
in odnosa (t.i. zasluzena avtoriteta). To zahteva posebne sposobnosti in znanje. Posameznik
si lahko v okviru KAM avtoriteto prisluzi na ve¢ razli¢nih na¢inov med drugimi:

e pokaze znanje, ampak je kljub temu iskren o tistem Cesar ne ve;
e posvetuyje se s strokovnjaki in pokaze sposobnost poslusanja;
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e v proces vkljuci vrhnji management, a kljub temu ostane vodja orkestra;

e pokaze samozavest, hkrati ostaja realisticen;

e v vodenje vkljuc¢i druge udelezence, kar pomeni, da pokaze zanimanje, empatijo in
drugacna stalisca,

e podaja povratne informacije, sporoca o napredku in se ne skriva pred slabimi novicami
IN 1ZZIVI.

Slika 7 predstavlja vodstveni spekter, ki prikazuje razli¢ne izbire pristopov, od enega
ekstrema do drugega. Na levi strani je vodja sto odstotno opolnomocen, nastopa
avtoritativno in je vodenje centralizirano, na desni strani pa ima KA tim dolo¢eno stopnjo
prostosti tako pri odloc¢anju, kot tudi pri opravljanju svojih funkcij. Kljub temu, da je
vodstveni polozaj odvisen predvsem od danih okolis¢in, je v zgodnjih stopnjah KAM vecja
verjetnost, da bo vodja deloval na levi strani od centra, seveda s ciljem, da se, v kolikor mu
bodo okolis¢ine to dopuscale premakne na desno stran.

Slika 7: Vodstveni spekter

Osredotoceno na vodjo
Osredotoéeno na ekipo

Vodja pri vodenju

uporabi avtoriteto

Podrogje svobode
za ekipo

Vodja odloca  Vodja "proda” Vodja predstavi Vodja ponudi Vodja predstavi Vodja prosi Vodja dovoli
in posreduje odlocitve ideje in je odlogitve, ki problem, pridobi ekipo, da resi ekipi, da deluje
te odlogitve pripravljen na se lahko predloge in opredeljen v okviru

vprasanja spreminjajo postavi odlocitev problem postavljenih

meja

Vir: P. Cheverton, Key account management: Tools and techniques for achieving profitable key supplier
status, 2012, str. 325.

Politicno podjetnistvo (angl. Political entrepreneurhip) vkljucuje visoko stopnjo
politicnega zavedanja in diplomatsko samozavest. Vodenje, management KA tima in
trenerstvo poteka znotraj kompleksne organizacije, torej skrbnikovega podjetja. Hkrati mora
delo izvajati na nacin, da bo relevanten tudi v drugi kompleksni organizaciji, to je podjetju
klju¢nega kupca. Skrbnik mora tako vedeti kdaj mora potisniti in kdaj se mora umakniti,
kdaj mora vztrajati in kdaj se pogajati in ravno zato je sposobnost politi¢nega podjetnistva
verjetno najpomembnejSa izmed treh. PodjetniSki del sposobnosti se nanasa predvsem na
poslovni obcutek. Gre za to, da skrbnik opazi priloznost in jo izkoristi. To sicer zveni kot
prodajnikovo podro¢je, vendar ni. Skrbnik mora skupaj z ekipo pravilno razsoditi glede teh
priloznosti, njihova razsodba naj temelji na osnovi vpliva priloznosti na celotno poslovanje
podjetja. Politi¢ni del sposobnosti obi¢ajno predstavlja prodajnikom tezavo. Obicajno se jim
zelo mudi in politi¢ne sposobnosti lahko pridobijo tekom izkusenj. Razpolozljivost vrhnjega
managementa v vlogi trenerja in mentorja je zato zelo pomembna.
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Kljub temu, da najuspesnejsi skrbniki mnoge od navedenih kompetenc zagotovo imajo, je
zelo tezko oziroma skoraj nemogoce najti osebo, ki imela vse zgoraj navedene sposobnosti
in kompetence. ReSitev se ne skriva v iskanju junakov, temve¢ v KA timu, ki mora biti
skrbno izbran na podlagi kombinacije potrebnih sposobnosti. Seveda to ne pomeni, da
skrbnik nadaljuje s sposobnostmi obicajnega prodajnika. Cheverton (2012, str. 324) je
sposobnosti prodajnika in skrbnika prikazal s pomo¢jo glasbene analogije. Prodajnik mora
biti pripravljen odloziti violino in vzeti v roke dirigentsko palico, kajti njegova vloga je sedaj
voditi orkester, torej motivirati druge, razporejati naloge ter koordinirati prodajo v ekipi.

1.6 Razlikovanje med prodajalcem in skrbnikom klju¢nih kupcev

Skozi razvoj KAM se je pokazalo, da se znanja, Ki jih potrebuje skrbnik razlikujejo od znanj,
ki ji potrebuje zaposlen v neposredni prodaji. Predvsem gre za napa¢no domnevo, da naj bi
bila vloga skrbnika samo nadgradnja prodajnikove vloge (McDonald et al., 2000, str. 748).
Skrbniki so najbolj ucinkoviti takrat, kadar se osredotoCajo na (dolgorocno) krepitev
odnosov. Kadar se skrbnik vidi predvsem kot prodajalec, ki je osredotocen na ustvarjanje
novega dobicka pri kupcu, je takrat tudi slabse sprejet s strani klju¢nega kupca in posledi¢no
postane manj uéinkovit (Maister, 1997, str. 4).

V Tabeli 2 so prikazane pri¢akovane sposobnosti tradicionalnega prodajnika in skrbnika.
Sposobnosti prodajnika vkljuujejo predvsem spretnosti, ki se jih posamezniki lahko
naucijo, medtem ko pristop KAM od skrbnika zahteva veliko bolj strokovno,
interdisciplinarno in strateSko misljenje.

Tabela 2: Sposobnosti prodajnika in skrbnika

Sposobnosti prodajnika

Sposobnosti skrbnika

Poznavanje izdelka

Stratesko razmisljanje

Med¢loveske sposobnosti

Stratesko vplivanje

Sposobnost prezentacije

Poslovni management

Pogajalske sposobnosti

Projektni management

Samoorganizacija

Timsko delo

Razporeditev ¢asa

Inovativnost in kreativnost

Geografsko nacrtovanje

Koordinacija

Neodvisnost

Management sprememb

Management raznolikosti

Trenerske sposobnosti

Politi¢no podjetniStvo

Vir: P. Cheverton, Key account management: Tools and techniques for achieving profitable key supplier

status, 2012, str. 323, 324.




Na tej tocki je glede na posamezne razvojne stopnje KAM, potreben premik od direktnega
in transakcijskega prodajnega pristopa do bolj svetovalnega pristopa (Millman & Wilson,
1995, str. 16). Ker KAM v podjetju zajema ve¢ organizacijskih ravni, je zelo tezko verjetno,
da bi podjetje naslo osebo, ki poseduje vse navedene sposobnosti skrbnika. Slednji je namre¢
oseba v sredini, ki mora izvesti Stevilne aktivnosti in naloge izven tradicionalne prodajne
vloge (Speakman & Ryals, 2012, str. 36). Skrbniki naj bi bili v prvi vrsti managerji in ne
prodajniki. Kadar skrbnika razbremenimo prodajne vloge, lahko deluje z ve¢jo svobodo,
ustvarjalnostjo in vizijo (Cheverton, 2012, str. 333).

1.7 Naloge in odgovornosti skrbnika

Vodstvo podjetja mora v celoti podpreti koncept KAM, saj le na ta nacin lahko razvije vse
potenciale le-tega. Pogosto mora vodstvo podjetja podpreti dodelitev omejenih virov
podjetja klju¢nemu kupcu in to na racun drugih kupcev, zagotoviti mora interno okolje za
odli¢no ravnanje s kadri ter hkrati zagotoviti primeren naéin in nivo poro¢anja (vodja
skrbnikov) skrbnika, najbolje neposredno vodstvu podjetja. Podjetje naj bi tudi znotraj
organizacije razvijalo kulturo KAM (Capon, 2001, str. 74).

Podjetje od skrbnika, kot dominantne osebe v odnosu s kljuénim kupcem, pricakuje ustrezen
nivo komunikacije, da je posten, vljuden ter dober poslusalec. Hkrati mora tudi nadzorovati
in meriti postavljene naloge iz strateSkega nacrta posameznega klju¢nega kupca. Za
izpolnitev le-teh nalog naj bi imel vodstvene sposobnosti in sposobnosti managementa
znanja. Jones in llsley (2013, str. 11) navajata, da podjetje od skrbnika pricakuje da, razume
vse vidike koncepta KAM, proaktivno razvije ve¢ poslov s kupcem, vzpostavi moc¢an odnos
z odlocevalci v podjetju klju¢nega kupca, zgradi dobro ozaves¢enost o zmogljivosti svojega
podjetja ter je na dnevni ravni sposoben profesionalno ravnati s kljuénim kupcem in z njim
vzpostaviti poslovno-partnerski odnos.

Na drugi strani sta navedla, da se z vidika kljuénega kupca od skrbnika pricakuje, da je
dostopen za vsa vprasanja kupca, razume njegovo poslovanje, potrebe trga in konkuren¢no
okolje, pomaga prodajati izdelke oziroma storitve, s katerimi se doseze zastavljene poslovne
cilje, doda vrednost poslovnemu odnosu (npr. deluje kot svetovalec pri vprasanjih, ki niso
neposredno vezana na glavno dejavnost kljuénega kupca), pomaga izkoristiti trzne
priloznosti in kadar je le mogoce, najde nove in zanimive poslovne izzive ter vedno deluje
posteno in profesionalno (Jones & llsley, 2013, str. 10). Cim mocnejsi je odnos med
skrbnikom in kljuénim kupcem, tem vecja je moznost, da bo skrbnik uspesnejsi pri
opravljanju svojega dela (Sharma, 2006, str. 144).

Skrbnik mora v okviru svojih nalog, skupaj s klju¢nim kupcem pripraviti tudi skupni nacrt
poslovanja. V okviru nacrta mora skrbnik opisati vse identificirane inovacije in/ali
priloznosti za lastno podjetje in za podjetje kljuénega kupca, vse osebe, ki bodo vkljucene v
proces in kaksne investicije bi bile potrebne (Ryals & McDonald, 2008, str. 137).
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McDonald et al. (1997, str. 748) so opredelili naloge skrbnika, med drugimi da:

e zagotovi, da so cilji podjetja to¢no doloceni za posameznega kljucnega kupca,

e razvija in implementira strategijo in akcijske programe za posamezne klju¢ne kupce;
e razvija in vzdrzuje odnose s klju¢nimi kupci;

e vzpostavi in vodi KA tim, ki je zadolzen za posameznega klju¢nega kupca;

e zazna in se primerno odzove na informacije;

e demonstrira u¢inkovit in moderen stil vodenja;

e postavi cilje KA tima kot prioriteto;

e se sooCi s pomembnimi temami.

Ena izmed odgovornosti skrbnika je, da zagotovi cilje podjetja pri delu s konkretnim
kljuénim kupcem. Ti cilji so za posameznega kupca najpogosteje izrazeni z dosezenim
dobi¢kom in prometom v dogovorjenem casovnem okviru. Cilji so lahko glede na
postavljene Kkriterije tudi druga¢ni. Skrbnik je odgovoren za razvoj in izvrSevanje strateskega
in akcijskega nacrta za posamezne kljucne kupce, za katere je zadolZen ter za razvijanje in
management odnosov z osebjem klju¢nega kupca. Obi¢ajno vsega dela ne opravlja sam,
ampak mora zgraditi skupino komplementarnih sodelavcev, ki mu pomagajo pri doseganju
zastavljenih nalog. Skrbnik mora tudi dobro in tesno sodelovati s prodajnim osebjem
lastnega podjetja. Ker je skrbnik centralna oseba v odnosu med lastnim podjetjem in
kljuénim kupcem, je pomembno, da z informacijskim sistemom zajema klju¢ne informacije,
ki so potrebne za ravnanje s klju¢nim kupcem in le-te posreduje vsem ¢lanom KA tima
(Capon, 2001, str. 94).

Odgovornosti in naloge skrbnika se razlikujejo glede na panogo v Kkateri deluje podjetje,
velikost podjetja in glede na naravo dejavnosti. Millman in Wilson (1995, str. 17) sta v
okviru raziskovanja skrbnikove vloge navedla njegove stiri glavne naloge:

e odgovornost za povecanje prodaje oziroma dobicka enega ali ve¢ kljuénih kupcev;
e Kkonsistentnost v skladu s poslovnimi cilji celotnega portfelja klju¢nega kupca;

e delovanje na ve¢ ravneh, multi-funkcijski procesi izmenjave;

e spodbujanje koncepta KAM v lastnem podjetju.

Zadnja tocka je pomembna predvsem zato, ker se pojavijo vprasanja o navidezni ranljivosti
podjetjih, ki se mo¢no opirajo Samo na eno 0sebo, torej na skrbnika, ki igra osrednjo vliogo
managementu s klju¢nim kupcem (Millman & Wilson, 1995, str. 17). Potrebno se je
zavedati, da je finan¢na uspesnost podjetja pogosto odvisna od njihovega odnosa s stratesko
najbolj pomembnimi kupci (Woodburn & Wilson, 2014, str. 539). Zal vodilni v podjetju
pogosto ne sodelujejo s skrbnikom in napravijo napako, ko skrbnika prepustijo samemu sebi.
Skrbnik klju¢nih kupcev mora imeti tesne odnose z vodilnimi v svojem podjetju, saj je s tem
skrbniku podeljena avtoriteta, s katero lahko dosezejo svoje cilje.
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Koncept KAM zahteva premisljeno in nacrtno ravnanje, kadar se odlo¢a o organizaciji v
podjetju. Workman, Homburg in Jensen (2003, str. 13) so ugotovili, da klju¢ do uspeha ni
formalizacija ravnanja s klju¢nimi kupci, temvec¢ kultura podjetja, ki strmi k zavezanosti
drugacnega obravnavanja klju¢nih kupcev. Zanjo je odgovoren vrhnji management, Ki s
svojim zgledom ustvarja primerno klimo znotraj podjetja, ki vodi do predanosti vseh
zaposlenih, ki so vkljuéeni v proces KAM. Woodburn (2006, str. 12) v treh stopnjah
predstavi viogo KAM, kar prikazuje Slika 8 in tej osnovi doloci katera dela naj bi opravljalo
podjetje in katera skrbnik.

Slika 8: Vloga KAM v podjetju

Delo s kljuénimi Ucinkovita
kupei implementacija KAM

Uresnicevanje
strategije

i

+ Uresnicevanje strategije in vizije * Razvoj odnosov + Ravnanje s kontakti
+ Management tveganja * Zagotavljanje verodostojnosti + Organizacija navzkriznih funkcij
« Vpogled in spremljanje dobavitelja *» Proces izboljsav
sprememb na trgu * Vpliv na zmogljivosti + Uresnicevanje naérta
+ Uskladitev strategije * Spremljanje konkurence + Prilagojeno poroanje
« Dodajanje vredosti « Omogociti skupen razvoj

* Ravnanje z viri

Vir: D. Woodburn, Competencies for key account managers, 2006, str. 12.

Z identifikacijo vlog in nalog podjetja oziroma dobavitelja in skrbnika je Woodburn (2006,
str. 13-17) prikazala odnos med skrbnikom in dobaviteljem. Nekateri elementi nalog se
ponavljajo, saj se zahteva podobno vedenje za implementacijo razli¢nih vidikov KAM. Tako
mora na prvi stopnji podjetje med drugimi najprej jasno opredeli strategijo in vizijo, Ki jo
skrbnik poskuSa uspesno prenesti na kljucne kupce. Podjetje mora podati smernice o
morebitnih pomembnih tveganjih, skrbnik mora identificirati tveganje na trgu in relativno
tveganje za kljucnega kupca. Podjetje mora preveriti, ¢e je njihova strategija usklajena s
trznimi spremembami, skrbnik sodeluje pri razvoju inovacij in identificira in razvija nove
poslovne priloZnosti.

Na drugi stopnji mora podjetje najprej sprejeti politiko KAM in skrbniku zagotoviti ustrezno
avtoriteto, on pa mora razviti zaupanje med dobaviteljem in klju¢nim kupcem ter ga redno
obvescati o poslovanju dobavitelja in trgu. Pri zapletenih prodajnih situacijah in pri
reSevanju kupcevih tezav je uspesnost skrbnika odvisna predvsem od zagotavljanja dostopa
do pravih ljudi in informacij (Hutt & Walker, 2006, str. 469). Podjetje mora zagotoviti
potrebne informacije in predvsem ustvariti pravilno organizacijsko klimo in kulturo, skrbnik
mora ugotoviti in razumeti dobaviteljeve prednosti in omejitve ter komunicirati in delovati
preko meja svojega podjetja. Slednje mora definirati kako konkurenca vpliva na poslovanje
podjetja, skrbnik mora preko razli¢nih kontaktov poskrbeti za pretok in delitev informacij.
Pardo (1999, str. 283) pove, da informacije pridobi iz dveh omrezij, in sicer iz zunanjega
omrezja, ki vkljuCuje kljuénega kupca in njegovo okolje (podizvajalci, morda drugi
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dobavitelji in kupci) in iz internega omrezja, ki vkljuCuje vse vire dobavitelja v vsakem
danem trenutku.

Na zadnji stopnji mora skrbnik interpretirati potrebe tako dobavitelja kot klju¢nega kupca,
podjetje mora zagotoviti podporo in ustrezno udelezbo vodilnih v podjetju. Nenazadnje,
skrbnik mora v okviru svojega dela identificirati priloznosti za izbolj$anje in takrat je naloga
podjetja, da je deluje odprto in pripravljeno na morebitne spremembe. Skrbnik, tako kot ¢lani
prodajnega in podpornega osebja opravlja vlogo graditelja odnosa, kar med drugimi
vkljucuje tudi vlogo pogajalca, svetovalca, tolmaca kupcevih potreb in vrednot, kupcevega
odvetnika in prijatelja ter informacijskega posrednika (Woodburn, 2006, str. 17). Na osnovi
opredeljenih nalog in vlog podjetja in skrbnika vidimo, kako pomembna je podpora in
sodelovanje celotnega podjetja pri uveljavljanju koncepta KAM. Njene ugotovitve potrjujejo
tudi druge raziskave.

Ena izmed teh je Studij je preucevala vpliv predanosti in vkljuevanje vrhnjega management
na kakovost odnosa ter posledi¢no, kako kakovost vpliva na finan¢no uspesnost podjetja.
Tzempelikos (2015) je na podlagi pridobljenih rezultatov opravljene Studije, ki ponuja
vpogled v vlogo vodstva pri managementu ucinkovitih KAM odnosov ugotovil, da rezultati
v veliki meri podpirajo odnose, ki so bili predlagani v konceptualni okvir. Konceptualni
model je prikazan na Sliki 9. Ugotovil je, da je zavezanost (angl. Commitment) vrhnjega
managementa obvezen pogoj za vrhnji management pri vkljucevanju (angl. Involvement) v
KAM odnose. Ugotovil je, da ima vkljuc¢enost vrhnjega managementa pozitiven ucinek na
kvaliteto odnosov, ki pozitivno vpliva na financno uspesnost. Njegove ugotovitve poudarjajo
pomen oblikovanja tesnih vezi s kljuénimi kupci za doseganje uspesnih rezultatov. Vrhnji
management (angl. Top management) mora v celoti podpirati koncept KAM, kar vkljucuje
tudi podporo skrbniku, pri ¢emer morajo biti pozorni na morebitne napetosti v odnosu.
Pogosto skrbniki namre¢ zaznajo vpletenost vrhnjega managementa kot poskus
podcenjevanja njihove vloge glavnega stika (Guesalaga & Johnston, 2010, str. 1067).

Slika 9: Konceptualni model

Uspesnost izvedbe

ZAVEZANOST
VRHNJEGA

MANAGEMENTA

]

KVALITETA ODNOSA:
« zadovoljstvo
e zaupanje
e predanost

FINANCNA USPESNOST

« prodaja

o profitabilnost
* trzni delez

« ROI

VPLETENOST /

VRHNJEGA
MANAGEMENTA

Vir: N. Tzempelikos, Top management commitment and involvement and their link to key account
management effectiveness, 2015, str. 34.

Na tej tocki mora vrhnji management hkrati aktivno sodelovati v procesu KAM in pokazati
visoko raven politi¢nih in podjetniskih sposobnosti (Wilson & Millman, 2003). Vrhnji
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management mora skrbnika podpirati predvsem v smislu, da sodeluje pri sprejemanju
pomembne;jsih odlocitev, jih trenira in nadzoruje, primerno nagrajuje, pokaze zanimanje za
morebitne tezave in prevzame odgovornost za svoje aktivnosti. To mora opraviti na nacin,
Ki ni v nasprotju oziroma se ne prekriva z vlogo skrbnika.

1.7.1 Vloga skrbnika na razli¢nih stopnjah KAM

Prevladujoca vloga skrbnika je povezana z razvojem koncepta KAM. Wotruba (1991, str. 4)
navaja, da je bila prvotna vloga skrbnika prodaja, ter da je bil v oceh drugih le posebni
prodajalec, ki skrbi za dolo¢enega kupca. Wengler (2006, str. 54) navaja bolj sodoben pogled
na skrbnika in pravi, da je skrbnik oseba, ki reSuje probleme in kljuénim kupcem ponuja
prilagojene ali celo individualizirane izdelke ali storitve.

Cheverton (2012, str. 74) KAM opredeli kot potovanje, v okviru katerega se postopoma
razvijajo odnosi s kljuénimi kupci. Preden se doloci osebe, ki bodo opravljale delo skrbnika
in njihove aktivnosti mora vodstvo podjetja opredeliti vlogo in pri¢akovanja skrbnika.

Woodburn (2006, str. 5) navaja, da gre za pomembno razpravo, saj pogosto obstajajo razli¢ni
in nezdruzljivi pogledi na vlogo skrbnika, kar lahko privede do imenovanja napacnih ljudi
na omenjeno delovno mesto. Ce podjetja razumejo koncept KAM kot kratkoro&ni generator
prihodkov, potem bo vloga skrbnika predvsem prodaja. Ampak ¢e podjetje razume koncept
KAM pravilno, torej kot na dolgoro¢ni 0odnos s klju¢nimi kupci, potem bo vloga skrbnika
drugacna, hkrati bo potreboval tudi $ir§i nabor znanj in kompetenc.

Vecina Studij je pokazala, da mora skrbnik sicer graditi odnose s kljuénim kupcem, vendar
je ve€ina njegovih aktivnosti povezana s pridobivanjem virov v lastnem podjetju, in sicer z
namenom, da lahko skrbnik zadovolji pri¢akovanja kupca (McDonald et al., 2000, str. 211).
V oceh kupca namre¢ skrbnik predstavlja svoje podjetje ter se hkrati od njega priakuje, da
bo izpolnil svoje obljube oziroma obljube, ki jih mu jih je dal dobavitelj.

Obstajajo Stevilni nacini, preko katerih se lahko izrazi vloga skrbnika. McDonald in
Woodburn (2007, str. 289) navajata, da ima skrbnik dve glavni vlogi:

e Implementacija (angl. Implementation): to pomeni, da se mora odloc¢iti, kaj se bo zgodilo
s klju¢nim kupcem in zagotoviti, da se to tudi izvede. Implementacija zahteva ustrezne
strategije in nacrte, ki temeljijo na globokem razumevanju klju¢nega kupca. Tu se od
skrbnika pri¢akuje, da bo odgovoren, bo odli¢no poznal svoje klju¢ne kupce in bo znal
razviti dodano vrednost.

e Podpora (angl. Facilitation): vkljucuje razvoj odnosov, ki bodo omogocali poslovno
strategijo. To presega odnos s klju¢no osebo v podjetju kljuénega kupca in zahteva
odnose z drugimi funkcijami v njegovem podjetju, mogoce tudi odnose z zunanjimi
partnerji. Tu se od skrbnika pric¢akuje, da presega meje znotraj podjetja dobavitelja, kot
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tudi v podjetju kljuénega kupca, da prestavlja kontaktno tocko v podjetju, ter da
predstavlja kanal za prenos informacij in komuniciranje.

Skrbnik mora med njima ohranjati ravnovesje, pri ¢emer mora upoStevati, da je brez
poslovnega namena izgradnja odnosov nesmiselna (McDonald & Woodburn, 2007, str. 289).
Zal avtorja nista edina ki poudarjata, da skrbnik pogosto ne dobi dovolj avtoritete, s katero
bi lahko omenjeni vlogi uravnaval. Petkovi¢ (2001, str. 35) navaja, da skrbnik pri opravljanju
svojega dela lahko naleti na probleme, ki so povezani z njegovimi dodeljenimi pristojnostmi
in avtoriteto, ki jo potrebuje, da v lastnem podjetju deluje kot zaupnik kljucnega kupca.
Slednji od skrbnika pri¢akuje, da bo kompetenten in da bo imel znotraj svojega podjetja
zadosti avtoritete, na osnovi katere bo sposoben resevati nastale probleme.

Tabela 3 prikazuje, kako se vloga skrbnika v podjetju spreminja glede na posamezno stopnjo
koncepta KAM. TemnejSa polja predstavljajo bolj poudarjeno vlogo skrbnika klju¢nih
kupcev na posamezni stopnji. Na zacetnih dveh stopnjah so poudarjene vloge osnovnega
kontakta s kljuénim kupcem, ustvarjanje vrednosti ter ustrezna komunikacija. Bolj kot se
razvija odnos med dobaviteljem in klju¢nim kupcem, bolj so pomembne vloge skrbnika,
vodje ter sposobnost managementa znanja. Pri zadnjih dveh fazah je v proces KAM
vklju€eno vecje Stevilo ljudi iz obeh podjetij, zaradi Cesar lahko hitreje pride do tezav. Zato
je pomembno, da skrbnik nastopa v vlogi trenerja, torej da lahko pripravi in usmeri
zaposlene. Kadar sta podjetji strateSka partnerja je vloga skrbnika predvsem usklajevanje
tako zaposlenih kot tudi aktivnosti, ki potekajo v procesu KAM (McDonald et al., 2000, str.
218).

Tabela 3: Razvoj viog skrbnika z razvojem odnosa s kljucnim kupcem

Uvodna Zgodnja Vmesna Stratesko
. ; . Partnerstvo
stopnja stopnja stopnja partnerstvo
Vzdrzevanje stika s kljucnim
kupcem
Ustvarjanje vrednosti s klju¢nim
kupcem

Komunikativnost

Skrbnik

Vodja

Management znanja

Vir: M. McDonald et al., Key customers: How to manage the profitably, 2000, str. 219.

Dobavitelj in klju¢ni kupec imata vsak svoj pogled na vlogo skrbnika. Kljub temu da
posamezne vloge vsaka stran izrazi na drugacen nacin, so v osnovi te vloge bolj ali manj
podobne. Oba pogleda sta predstavljena na Sliki 10.
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Slika 10: Razlic¢ni pogledi na viogo skrbnika v podjetju

IMPLEMENTACIJA

POSREDNISTVO

Vidik dobavitelja Skupni vidik
Razume poslovno Strokovnjak
okolje kupca za kupce
Razvija strategijo Razvijalec
in vrednost dodane_
vrednosti
Oprgdeljule n . Nosilec
koordinira obveznosti .
odgovornosti

Gradi odnose Povezovanje
s kupci meja

Predstavlja dobavitelja,
gradi blagovno znamko

Povezava
oziroma kanal

Osrednja
kontaktna
tocka

Referencna tocka
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Vidik kupca

Razume poslovno
okolje kupca

Predvideva kupceve
potrebe, dodaja vrednost

Zagotavlja dostavo

NN

Dopolnjuje razmerja v
podjetju dobavitelja

2N

Predstavlja odsev kupca v
podjetju dobavitelja

PN

Edina kontaktna tocka

AN

Vir: M. McDonald & D. Woodburn, Key Account Management: The Definitive Guide, 2007, str. 290.

Vlogi strokovnjak za kupce (angl. Expert in the customer) in razvijalec vrednosti (angl.
Value developer) sta temeljni za uspeS$no opravljanje dela, a kljub temu sta v mnogih
podjetjih slabo pojasnjeni. Zato skrbnikom pogosto primanjkuje razumevanje poslovnega
okolja kupca in trga, posledi¢no tudi ne vedo kako povecati vrednost storitve v o¢eh kupca.
Vloga Kkjer skrbnik predstavlja nosilca odgovornosti (angl. Point of accountability) je veliko
bolj razjasnjena. Kupec na eni strani pricakuje, da bo skrbnik izpolnil dane obljube,
dobavitelj na drugi strani pri¢akuje, da bo skrbnik zagotovil prihodke in bruto marzo. Vloga
povezovanja meja (angl. Boundary spanner) ima izreden pomen in za skrbnika pomeni, da
ustvari stike znotraj kupcéevega in dobaviteljevega podjetja. V kolikor stiki ne obstajajo,
lahko podjetja poiScejo cenejsi in bolj enostaven nacin ravnanja s klju¢nimi kupci. Vloga
povezave oziroma kanala (angl. Conduit) z vidika dobavitelja zajema predvsem informiranje



in komuniciranje, z vidika kljuénega kupca pa ima globlji pomen. Slednji namre¢ pric¢akuje,
da bo njegova strategija znana tudi na najvisji ravni v podjetju dobavitelja ter hkrati od
dobavitelja pricakuje, da ga bo obves¢al o vseh morebitnih spremembah, ki bi vplivale na
njegovo poslovanje, Se preden te postanejo javne. Obicajno dobavitelj to vlogo vidi bolj v
smislu prejemanja informacij o poslovanju stranke in nameni premalo pozornosti povratnim
informacijam. Skrbnik deluje tudi kot osrednja kontaktna toc¢ka (angl. Focal point of
contact), kar ne pomeni, da je tudi edina kontaktna tocka. Tako dobavitelj kot klju¢ni kupec
si zelita trdne medsebojne odnose, ki vkljucujejo vsaj nekaj ljudi na obeh straneh (McDonald

& Woodburn, 2007, str. 289-292).

Na podlagi implementacije ugotovimo, da so pri¢akovanja in odgovornosti na posamezni
ravni jasno razmejena. Zelo pomembno vlogo ima vrhnji management, ki mora biti
neposredno in aktivno udelezen v koncept KAM, izrazati prednost strategiji, zagotoviti
primerno in pozitivno interno okolje ter zagotavljati sisteme in procese za uresni¢evanje
KAM sistema. Napolitano (1997, str. 5) poudarja, da je sodelovanje vrhnjega managementa
najpomembne;jsi indikator uspesnosti KAM. Vodja skrbnikov na drugi strani predstavlja
glavno vez med vrhnjim managementom in skrbniki ter mora pozitivno vplivati na razvoj in
uresni¢evanje KAM strategije, zagotavljati mora podporo podjetju, sistemu, procesom in
kadrom, oblikovati mora nacin komuniciranja med vodilnimi na najvi§jem nivoju in
nenazadnje skrbeti za odpravljanje morebitnih nesporazumov med kljuénimi kupci.

Vloga skrbnika v veliki meri vpliva na njegov odnos s preostalimi udelezenci. Namre¢ vsi
odnosi s kupci ne zahtevajo uporabe vseh skrbnikovih vlog, niti ne uporabe vseh njegovih
kompetenc. Kadar se skrbnik soo¢i s preprostim odnosom, mu ni treba igrati vseh njegovih
vlog. Na primer, ¢e kljuéni kupec ne upravici prisotnosti KA tima, skrbniku ni treba igrati
vloge vodje. Na drugi strani, ¢e je strategija za posameznega klju¢nega kupca zelo zahtevna,
lahko ¢lani KA tima prevzamejo kaksno vlogo. Vloga tako skrbnika, kot KA tima se nanasa
na odnos in strategijo za posameznega kljucnega kupca, ki hkrati tudi doloca potrebne
kompetence (McDonald & Woodburn, 2007, str. 293). Ta odnos nam prikazuje Slika 11.

Slika 11: Povezava med odnosi, vlogami in kompetencami

Stopnja odnosa/
strategija odnosa
za porabnika

Kompetence/
lastnosti skrbnika
kljuénih kupcev

Vloga skrbnika
kljuénih kupcev in
KA skupine

Vir: M. McDonald & D. Woodburn, Key Account Management: The Definitive Guide, 2007, str. 293.
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Pardo (1999, str. 282) navaja »en glas« (angl. One voice) kot izraz, ki so ga avtorji pogosto
uporabljali in izraz, ki jih je postopoma vodil v napa¢no prepri¢anje. Skrbnika so oznacili
kot osebo, na katero se lahko klju¢ni kupci vedno obrnejo, ne glede na njihovo vprasanje.
To je v podjetjih pripeljalo do zmedenosti in celo konflikta. Povzrocilo je dvome in strahove
o tem, ali je skrbnik, zaradi svojega dela, prevzel naloge in aktivnosti drugih delovnih mest,
ki so jih opravljali drugi zaposleni znotraj podjetja. Ko je vloga skrbnika v podjetju rasla, so
prodajni predstavniki videli v njem tveganje, da jim bo prevzel kupce, katere bi vodil iz
enega mesta, torej centralizirano. Kljub temu, da se je to zgodilo samo v nekaterih podjetjih,
je bila ta vloga dale¢ od prvotne vloge skrbnika. Namre¢ prvotna ideja, ki stoji za prisotnostjo
skrbnika v podjetju je, da se doda nova dimenzija, kako lahko dobavitelj vidi kljucnega
kupca. Skrbnik je ve¢ kot le »en glas«, v resnici je oseba na privilegiranem polozaju. To
vlogo ima predvsem zaradi njegovega popolne informiranosti odnosa med lastnim podjetjem
in kljuénim kupcem. Je torej privilegiran informator.

Vloga skrbnika je torej zelo kompleksna, hkrati je tudi njegova avtoriteta obic¢ajno slabo
dolocena. To je sicer napacno, ampak najpogosteje skrbniki vidijo svojo vlogo kot osebo, ki
nosi glavno breme izgradnje odnosa s kljuénim kupcem. Njihova naloga je namrec
vzdrzevanje odnosov s klju¢nim kupcem in ne izgradnja odnosa (Maister, 1997, str. 3).

1.7.2 ldealni razpored delovnega ¢asa skrbnika

Posamezni kljucni kupci se medsebojno razlikujejo, kar za podjetje pomeni, da mora imeti
skrbnik za vsakega izmed njih razli¢na pri¢akovanja glede zahtev, odgovorov in uspesnosti.
Vecina prodajnih direktorjev bi obicajno zahtevalo, da ima skrbnik izkus$nje s prodajo
izdelkov oziroma storitev. Ravno na tej osnovi se je pojavila potreba po razli¢nih aktivnostih,
ki naj bi jih skrbnik imel.

McDonald in Woodburn (2007, str. 307) sta s pomo¢jo ve¢ skupin analizirala aktivnosti
skrbnika in udelezenci so se dosledno strinjali, da prodaja predstavlja le pet do deset
odstotkov skrbnikovega casa. Tabela 4 prikazuje razdelitev Casa skrbnika, pri ¢emer je
skupina udelezencev iz razli¢nih panog razmisljala o idealni razporeditvi ¢asa in niso
upostevali Casa, ki ga dejansko porabijo za doloc¢ene aktivnosti. UdeleZenci so se strinjali,
da so prve tri navedene aktivnosti pomembnejSe in posledi¢no vzamejo ve¢ €asa, kot sama
prodaja. Z drugimi besedami, prodajni del vlioge skrbnika je manj pomemben, kot katerikoli
od preostalih aktivnosti in ni bolj pomemben, kot nekaj drugih aktivnosti. Raziskava je na
koncu tudi pokazala, da prodaja ni del vloge, ki bi ga klju¢ni kupci najbolj cenili.

Iz tabele je razvidno, da je vloga prodaje v razporeditvi delovnega ¢asa skrbnika zelo majhna
glede na njegove preostale funkcije. Najpomembnejsa je skrb za odnose s klju¢nimi kupci
ter operativna dela, ki so s tem povezana. Ne glede ne skrbnikove potrebne kompetence in
njegove naloge nam ni potrebno iskati super-oseb, saj se v podjetju lahko oblikujejo

26



heterogeni KA timi, pri ¢emer je pomembno, da ima podjetje zaupanje v sposobnosti ¢lanov
KA timov, saj vsak izmed njih zaseda dolo¢eno timsko vlogo.

Tabela 4: Idealen razpored c¢asa skrbnika

Aktivnost Delez ¢asa (v %)
Razvijanje odnosov s kupci 20
Operativno udejanjenje dogovorjenega 15
Izobrazevanje 0 panogi, razvoj strategije 10
Prodaja 5-10
Zagotavljanje notranje usklajenosti za izvedbo dogovorjenega posla 5-10
Razumevanje notranjih sposobnosti 5
Resevanje dnevnih problemov 5
Promoacija blagovne znamke/posla 5
Porocanje, zagotavljanje informacij 5
Usposabljanje in izobrazevanje 5
Vodenje tima 5
Drugo 10
Skupaj 100

Vir: M. McDonald & D. Woodburn, Key Account Management: The Definitive Guide, 2007, str. 307.

1.8 Tim za ravnanje s klju¢nimi kupci

Delo, ki ga opravlja skrbnik, je eno izmed zahtevnejsih v podjetju, saj mora delovati na meji
med svojim in kupéevim podjetjem in mora hkrati zadovoljiti zahteve obeh strani. Za
storitvene dejavnosti je kvaliteta medsebojnih odnosov s kljuénim kupcem Se posebej
pomembna. Skrbniku kljuénih kupcev zaradi obsega in narave dela, obi¢ajno pri doseganju
zastavljenih ciljev pomaga njegov KA tim. Gre za heterogeno skupino, ki jo tvorijo osebe iz
razli¢nih podrodij, ki kot skupina delujejo z namenom zadovoljevanja klju¢nih kupcev
(Cheverton, 2012, str. 9). Kljub timskemu delu, Brooks (1995, str. 6) opozarja, da podjetja
ne smejo pozabiti, da gre kljub temu $e vedno samo za posameznike, ki tvorijo tim.

Osredoto¢anje na kljuéne kupce ponuja skupen strateski pristop tako na
medorganizacijskem, kot tudi na porabniskem trgu. Ali jih imenujemo KA timi ali strateske
KA skupine, ki sluzijo kljuénim kupcem, imajo kljuéno vlogo pri izvajanju strategije KAM
(Lai & Gelb, 2015, str. 48). Klju¢ni kupci namre¢ od dobaviteljev pri¢akujejo, da bodo z
namenom dolgoro¢nega in uspesSnega poslovanja skupaj gradili odnos. Kljub temu, da odnos
potrebuje nego iz obeh strani, je dobavitelj tisti, ki mora v odnos vloziti ve¢ ¢asa. Kadar
dobavitelj obvladuje vec¢jega kljuénega kupca, mora upostevati, da za uspe$no obvladovanje
potrebuje vec kot le skrbnika. Da bi dosegli ¢im boljsi odnos s klju¢nim kupcem, moramo v
proces vkljuciti vecje Stevilo ljudi, ki tako ali drugace sluzijo oziroma poslujejo s kljuénim
kupcem. Vsak, ki sodeluje pri zadovoljevanju potreb kljuénega kupca lahko in dejansko
vpliva na odnos. Potrebno je torej vzpostaviti ¢im ve¢ stikov in v odnosu doseci doslednost
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in uc¢inkovitost. Kljucni kupci prav tako pricakujejo, da njihov dobavitelj oziroma skrbnik
prepozna njihove posebne potrebe in morebitne priloznosti. Tudi to zahteva timsko delo, v
katerega so lahko vkljuceni tudi zunanji partnerji (Maister, 1997, str. 1).

KA tim mora biti sestavljen iz posameznikov, ki prihajajo iz vseh ravni podjetja, iz razli¢nih
strok in iz razli¢nih geografskih lokacij. Skupina mora klju¢nemu kupcu sluziti in mora biti,
tako kot skrbnik, odgovorna za rast in vzdrzevanje odnosa. V tem primeru je naloga
skrbnika, da skupino ustrezno vodi, saj so KA timi le redko definirani kot organizacijske
enote. Medtem ko skrbnik lahko svoj ¢as posveca izklju¢no vzdrzevanju odnosa s klju¢nim
kupcem, pa vsi ¢lani skupine tega ne morejo. Clani KA tima najpogosteje opravljajo delo za
klju¢nega kupca poleg drugih sluzbenih aktivnostih in obveznostih (Maister, 1997, str. 3).

KA tim je lahko sestavljen iz ¢lanov, ki imajo tudi druge zadolZitve v podjetju in skrbniku
pomagajo le pri delu svojih delovnih nalog. Zaradi tega razloga lahko pride tudi do
konfliktov v odnosu do skrbnika, ki obiajno ni formalno nadrejena avtoriteta zaposlenim
svoje skupine (Capon, 2001, str. 94).

KA tim ni samo skupek ljudi, ki so se zbrali z namenom, da izpeljejo dolo¢en projekt in nato
odidejo vsak svojo pot. Kljub temu, da se lahko sestava tima spreminja, glede na klju¢nega
kupca in njegove potrebe, je priporocljivo, da je KA tim sestavljen iz vsaj nekaj stalnih
¢lanov, saj to lahko pozitivno vpliva na odnos med dobaviteljem in kljuénim kupcem. Po
navadi skupine dosegajo boljse rezultate kot posamezniki, kar zahteva kombinacijo razli¢nih
sposobnosti, izkuSenj in presoje. Pri tem moramo upostevati, da skupina lahko uspes$no
deluje Sele takrat, kadar je njihova vloga v podjetju jasno dolo¢ena ter so jim jasno poznane
tudi naloge, ki jih morajo opravljati. Tako lahko eden prevzame odgovornost porocanja o
uspesnost kljuénih kupcev, drugi lahko spremlja kadrovske spremembe pri kljucnih kupcih,
tretji lahko zbira in analizira podatke na trgu ipd. Glede na kompleksne situacije v katerih
KA timi delujejo, so jasno dolo¢ene naloge in odgovornosti pogoj za uspesno opravljanje
dela (McDonald & Woodburn, 2007, str. 295-299).

Holt (v McDonald & Woodburn, 2007, str. 303) in Capon (2001, str. 110) navajata naslednje
dejavnike uspesnega KA tima:

e visok nivo znanj in medsebojnega zaupanja med ¢lani skupine;

e medsebojno podpiranje ¢lanov skupine pri izpolnjevanju danih obljub klju¢nim kupcem;
e izmenjava idej in znanja;

e podporo vrhnjega managementa;

e prilagodljivost ¢lanov;

e jasno definirane timske vloge;

e visoki standardi pri delu;

e odpornost do podajanja povratnih informacij;
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e jasno definirani cilji za skupino kot celoto;
e skupna predanost za doseganje rezultatov;

e Ucinkovite komunikacijske kanale.

Delovanje tima je pogosto odvisno tudi od osebnosti posameznih ¢lanov. Potrebno je tudi
upostevati, da so lahko razli¢ni timi uspeSni v razli¢nih situacijah. Vsak tim ima svoje
prednosti in slabosti in nerealno je pri¢akovati, da v timu nikoli ne bo prislo do konfliktov.
Na tej tocki nastopi skrbnik, ki s svojimi sposobnostmi poskusa te konflikte odpraviti in jih
ponovno motivirati k sodelovanju. Belbin (2010, str. 88) v delu poudari, da bo delovanje
tima neuspesno, kadar posamezniki prevzamejo vlogo v ekipi, ki ne ustreza njihovi
osebnosti.

Timsko delo je tesno povezano z izvajanjem KAM. Davies (2014, str. 3) je v opravljeni
Studiji nasel ve¢ kot 80 odstotkov podjetij, ki pri managementu odnosov s klju¢nimi kupci
uporabljajo KA time. Kljub visokemu odstotku ni nasel nobene konkuren¢ne prednosti
podjetij pri uporabi KA timov. Je pa ugotovil, da so KA timi dejavnik diferenciacije med
kljuénimi kupci in obic¢ajnimi kupci.

KA tim ima tako kot skrbnik pomembno vlogo, pri zadovoljevanju potreb klju¢nega kupca.
Operativni del skupine sicer lahko prevzame vecji del odgovornosti za zagotavljanje
ucinkovitega izvajanja naloZenih obveznosti, ampak se morajo vsi ¢lani skupine potruditi in
zgraditi ¢im ve¢ povezav s kupcem, saj na ta nacin lahko poglobijo odnos s klju¢nim kupcem
(McDonald & Woodburn, 2007, str. 296).

1.8.1 Organizacija tima

V okviru ravnanja s kljuénimi kupci, mora podjetje sprejeti pomembno odlocitev, ki se
nana$a na organizacijo KA tima. Slednji pod vodstvom skrbnika skrbijo za zelje, interese in
zahteve klju¢nih kupcev. Izbira posameznikov v timu je odvisna od znalilnosti klju¢nih
kupcev (Kempeners & van der Hart, 1999, str. 320). Sestavljajo jo zaposleni iz vseh tistih
podrogij, ki so vpletena v oskrbovanje kljuénih kupcev. Clani skupine so lahko stalni in/ali
obcasni. Med slednje vkljucujemo tudi t.i. ad hoc time, ki sodelujejo, kadar obstajajo tezave
pri posameznem kljuénem kupcu. Ko je teZzava reSena, prisotnost ad hoc tima ni vec
potrebna. V okviru hierarhi¢cnega odnosa med KA timom, skrbnikom in njegovim
managerjem obstaja ve¢ moznosti. V primeru ad hoc tima, posameznik deluje v svojem
oddelku in je le za¢asno dodeljen KA timu, medtem ko je pri stalnih ¢lanih KA tima potrebno
dolo¢iti, ali bo ¢lan premescen iz svojega oddelka in bo porocal skrbniku ali bo porocal
obema, skrbniku in managerju (Ryals & McDonald, 2008, str. 210).

Pomen in vloga timov se je v zadnjih desetletjih mo¢no povecala in timsko delo je v sodobnih
organizacijah, ne glede na panogo, postalo pomembna organizacijska struktura (Salojarvi &
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Saarenketo, 2013, str. 989). Kempeners & van der Hart (1999, str. 321) sta na osnovi Shapira

in Moriartya (1984) opredelila naslednje tipe skupin:

e Lastna skupina: skrbnik ima svojo skupino stalnih ¢lanov za klju¢ne kupce, le-ta poroca
neposredno njemu. Z vidika ucinkovitosti in usklajenosti je taksna skupina
najprimernejsa, ampak je primerna in stroskovno opravicljiva le za vecja podjetja.

e Deljena skupina: tako skupino sestavljajo nestalni ¢lani, saj se njihovo delo razporedi
med kljuéne kupce. Da bi se izognili nastajanju konfliktov in zmede, je pri taksni skupini
pomembno, da se delo predhodno razporedi, lani porocajo tistemu skrbniku, za katerega
opravljajo naloge.

e Deljena skupina z lastnim vodjem: v tem primeru skupina opravlja naloge za
posameznega kljuénega kupca, poroca svojemu vodji, slednji poroca skrbniku. Kljub
dodatnem Stevilu vodstvenih ravni je ta tip skupine najbolj primeren za podjetja, ki
ravnajo z vecjim stevilom klju¢nih kupcev.

Pri lastni skupini neposredno poro¢anje omogoc¢a najvecjo integracijo med skrbnikom in
¢lani tima. Po navedbah Shapira in Moriartya (1984) je ta pristop najprimernejsi za velike in
koncentrirane KA time, saj v drugih primerih stroski managementa lastne skupine prevec
presegajo prihodke. Deljena skupina je najprimernejSa za manjse KAM sisteme in kadar se
klju¢ni kupci prekrivajo, vendar ta pristop lahko vodi do nejasnosti pri nadzoru (ena oseba
poroca ve¢ nadrejenim osebam) in pri dodeljevanju sredstev, kar pomeni, da lahko ena oseba
ravna z ve¢ kot enim kljuénim kupcem (Kempeners & van der Hart, 1999, str. 321). Kljub
temu Shapiro in Moriarty (1984) navajata, da je med podjetji ta pristop najbolj razsirjen.

1.8.2 Vloge posameznikov v timu

KA ekipa mora biti ve¢ kot le zbirka ljudi iz razli¢nih delovnih mest. Na podrocju timske
dinamike Belbin (Cheverton, 2012, str. 326-332) navaja devet timskih vlog in vsaka izmed
teh posebno in pomembno prispeva k uspesnemu delovanju celotne KA ekipe:

e koordinator (angl. Coordinator);

e iskalec virov (angl. Resource investigator);
e oblikovalec (angl. Shaper);

e dovrsevalec (angl. Completer-finisher);

e izvajalec (angl. Implementer);

e ocenjevalec (angl. Monitor-evaluator);

e timski delavec (angl. Team worker);

¢ snovalec (angl. Plant);

e strokovnjak (angl. Specialist).

Vsaka izmed teh vlog ima svoje pozitivne lastnosti in tudi dovoljene slabosti, razlicne
kombinacije znacilnosti, pa zagotavljajo temelj za uspesno ekipo. Iskalec virov je ustvarjalni
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pogajalec, timski delavec je notranji spodbujevalec, izvajalec je ucinkovit organizator,
dovrSevalec je tisti, ki zagotavlja dostavo, ocenjevalec je odlic¢en pri analizi tezav, snovalec
je vir izvirnih reSitev ter koordinator uspesno usmerja skupino (Belbin, 2010, str. 119).

Idealen KA tim naj bi vseboval vse te vloge, vendar to ne pomeni, da mora ekipo sestavljati
devet ¢lanov. Vsak ¢lan bo najverjetneje prikazal dve vlogi, mogoce tri (Cheverton, 2012,
str. 326), saj imajo navedene vloge tudi nekaj skupnih tock. Tako lahko v vlogi pogajalca
nastopata iskalec virov in timski delavec, v vlogi intelektualca lahko nastopata ocenjevalec
in snovalec, v vlogi timskega vodje lahko nastopata koordinator in oblikovalec (Belbin,
2010, str. 119). Ne glede na vloge, avtor poudarja, da morajo biti posamezniki v uspesnem
timu pripravljeni ustvariti priloznosti za druge ¢lane.

Glavni dejavnik, ki vpliva na uspes$no timsko delo je komunikacija med ¢lani tima. To
vklju€uje deljenje in izmenjavo informacij, pomo¢ med ¢lani tima in spoStovanje timskih
vlog. Tako vedenje med posamezniki znotraj tima spodbuja ucenje ter jim hkrati omogoca,
da sprejmejo spremembe in prevzamejo odgovornost. Na njihovo uspe$nost navsezadnje
vpliva tudi motivacija, ki je med drugimi tudi posledica nagrajevanja (Ryals & McDonald,
2008, str. 212)

1.9 Nagrajevanje skrbnika in tima za ravnanje s klju¢nimi kupci

Ker je skrbnik odgovoren za kljuéne kupce podjetja, je njegov morebitni odhod lahko
povezan z velikim tveganjem za podjetje, saj bi to lahko poslabsalo odnose med podjetjem
in kljuénimi kupci. V primeru, da bi skrbnik od$el h konkurenénemu podjetju, bi lahko z
njim odsli tudi nekateri klju¢ni kupci in priceli sodelovati s tem podjetjem. Ravno zato je
pomembno, da podjetje ustvari primeren sistem nagrajevanja, s katerim bodo v podjetju
zadrZali uspesne skrbnike in zmanjSali moZnost, da bi slednji zamenjal delodajalca.

Nagrada je opredeljena kot nekaj, kar prejemnik vrednoti in je dana naknadno, na osnovi
necesa, kar vrednoti dajalec. Ta definicija predstavi idejo o vrednosti za prejemnika, kar
pomeni, da lahko razli¢ni prejemniki razli¢éno vrednotijo. Woodburn (2008, str. 14) nagrade
razvrsti v tri glavne skupine:

e Denarni dodatek podjetja lahko ponudijo v katerem koli obdobju. Obicajno se te oblike
posluzujejo predvsem zato, ker jih lahko izplacajo iz sedanje place, ne da bi ob tem
morali skrbeti za trajnost denarnega dodatka.

e Povelanje pla¢ spodbuja SirSi nabor kandidatov, da zaprosijo za delovno mesto
skrbnika, saj obi¢ajno skrbnik po doloenem ¢asovnem obdobju v katerem so dobro
opravljali svoje delo pricakujejo povisanje place. To je normalni mehanizem za
nagrajevanje dobrih rezultatov v podjetjih, a kljub temu so nekateri zaskrbljeni glede
tega pristopa. PoviSanje pla¢ se namre¢ ne obravnava kot reverzibilno, zato podjetja skrbi
predvsem zmogljivost placevanja visje place v primeru slabega poslovanja v prihajajocih
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letih in ali bo poveCanje place pomenilo, da bi bile nadaljnje nagrade za skrbnike
neprimerljive z nagradami zaposlenih na drugih poloZzajih.

e Priznanje oziroma nefinancne nagrade vkljucuje Stevilne nagrade, vse od dragih do
poceni ali celo brezplacnih stvari. Med drugimi so to pocitnice, zabave, vecerje, vabila
na dogodke podjetja, izobrazevanje in usposabljanje, mentorstvo in izkuSnje. Taka
oblika nagrade je lahko dana skrbniku kot posamezniku, lahko vkljucuje ali njegovo
druzino, kar naredi nagrado zelo osebno ali nenazadnje njegov KA tim, kar naredi
nagrado bolj poslovne narave.

Ne glede na obliko nagrade, bodo nekateri posamezniki cenili eno, spet drugi drugo. Na
primer, mlad in ambiciozen skrbnik bo mogoce bolj cenil moznosti, ki vodijo v njegov razvoj
kariere, kot sta izobrazevanje in mentorstvo, medtem ko lahko starejsi zaposleni bolj cenijo
Sportne dogodke ali pokale. To pomeni, da mora imeti vrhnji management empatijo in
sposobnost dolociti prave nagrade za posameznike (Woodburn, 2008, str. 15).

Podjetja si morajo pri na¢rtovanju sistema nagrajevanja prizadevati, da bo le-ta spodbujal ne
le skrbnika, temve¢ KAM kot celoto. Pred pricetkom nacrtovanja primernega sistema
nagrajevanja, mora podjetje najprej definirati zahteve delovnega mesta skrbnika ter dolociti
kriterije za merjenje njegove ucinkovitosti in uspeSnosti. Pri tem lo¢imo merjenje
kratkoro¢ne in dolgoro¢ne uspesnosti. Pri kratkoro¢ni uspesnosti obic¢ajno spremljamo
ustvarjen promet in dobicek po posameznem kljuénem kupcu. Merjenje dolgorocne
uspesnosti je malo bolj kompleksno. Kadar merimo uspeSnost in ucinkovitost lahko
opazujemo naslednja podroc¢ja (Capon, 2001, str. 130):

e podro¢je finanéne uspeSnosti s spremljanjem ustvarjenega prometa in prispevka k
dobicku;

e ugotavljanje ustvarjene rasti s pridobitvijo novih kupcev ali z razsiritvijo prodaje
obstojecim kupcem;

e ugotavljanje zadovoljstva klju¢nega kupca;

e ugotavljanje uspesnosti managementa z notranjimi odnosi;

e uspesnost pri vodenju.

Poleg nastetega so McDonald in drugi avtorji (2000, str. 221) navedli, da lahko opazujemo
in upostevamo tudi natan¢nost nacrtovanja, uspesnost resevanja konfliktov, Stevilo novih
pogodb pri delu s kljuénimi kupci ter Stevilo realiziranih novih priloznosti. Da bi zagotavljali
dolgoro¢no ucinkovitost sistema nagrajevanja je pomembno, da podjetje ostaja pozorno na
morebitne negativne spremembe, ki lahko pokazejo na potrebo po spremembah v sistemu
nagrajevanja. Te spremembe so lahko (Capon, 2001, str. 131):

o opredelitev dela skrbnika je nejasno ali je bilo spremenjeno brez primerne spremembe
sistema finan¢nega nagrajevanja,
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e manjsi odstotek skrbnikov doseze zastavljene cilje in posledicno manjse izplacilo iz
variabilnega dela place;

e nihanja v kvaliteti opravljanja dela skrbnika so precej vec¢ja kot so posledi¢no nihanja pri
Visini izplacane finan¢ne nagrade;

e izracCuni finan¢ne nagrade vsebujejo presenecenja za skrbnike ali za podjetje.

Sistem nagrajevanja v okviru KAM mora podpirati Zeljene rezultate koncepta KAM, zato
morajo podjetja najprej dolociti kaj od koncepta Zelijo in pri¢akujejo. V kolikor namen in
cilji koncepta v podjetju niso jasno zastavljeni in izrazeni, podjetja lahko obcutijo
neusklajenost med zastavljenimi cilji in shemo nagrajevanja. Izkazalo se je namre¢, da
nagrajevanje predstavlja pomemben dejavnik, ki vpliva na izid KAM-a. Podjetja imajo lahko
razli¢ne poglede na nagrajevanja. Njihov pogled je lahko odvisen glede namena KAM, kako
je KAM umes¢en v podjetju in glede na industrijo v kateri delujejo. Zal pa vodilni v podjetjih
preveckrat predvidevajo, da zaposleni enako vrednotijo denar. Raziskave s psiholoskega
podro¢ja so namre¢ dokazale, da temu ni vedno tako. Kljub temu, predvsem zaradi
enostavnosti, podjetja najpogosteje uporabijo finan¢ne nagrade (Woodburn, 2008, str. 6).

Finan¢na nagrada za uspesno opravljeno delo je eden izmed pomembnejsSih motivacijskih
elementov, vendar ni edini. Neuradni podatki kazejo, da so mnogi klju¢ni strateski skrbniki
klju¢nih kupcev nagrajeni s povsem neprimernimi mehanizmi (Wilson, 2015, str. 4). Sistem
nagrajevanja naj bi bil sestavljen tako, da bo skrbnike visoko motiviral pri opravljanju
svojega dela in posledi¢no zagotavljal uspesnost samega podjetja ter bo hkrati konkurencen
v primerjavi s sistemi drugih podjetij. V storitveni panogi je nagrajevanje namenjeno
motivaciji in dajanju poudarka na vedenje, ki bi pri kupcih ustvaril zadovoljstvo in zvestobo
(Macaulay & Cook, 2001, str. 4).

Skrbniku obicajno pri doseganju zastavljenih ciljev pomagajo tudi drugi zaposleni v
podjetju, zato je pomembno, da so tudi oni vkljuceni v sistem nagrajevanja. Kljub temu, da
KA tim povezujejo cilji kljuénih kupcev, so ti posamezniki le redko v celoti osredoto¢eni na
samo enega klju¢nega kupca. Ravno zato je pri nagrajevanju ¢lanov tima potrebno upostevati
ali so ¢lani zacasni ali stalni. Slednji naj bi bili nagrajeni predvsem na osnovi individualnih
prispevkov v timu. Ker nagrajevanje tima pogosto odvraCa priznavanje posameznih
prizadevanj, je skupinsko nagrajevanje najbolj primerno v zrelih in visoko soodvisnih timih
(Macaulay & Cook, 2001, str. 5).

Ne glede na to, ali so stalni ali zacasni ¢lani, imajo vsi mocan vpliv na poslovanje s klju¢nim
kupcem. Med drugimi so lahko vkljuéeni v zmagovalne aktivnosti oziroma ponudbe, v
pospeSevanje dostave, v obravnavanju pritozb in zagotavljanju informacij. Zato bi bilo
nepravi¢no, da so skrbniki vkljuceni v sistem nagrajevanja. Skrbnik je med drugimi
nagrajen, da spodbuja in motivira KA tim in v primeru neupoStevanja tima v sistemu
nagrajevanja to lahko deluje tudi demotivacijsko. Na eni strani KA tim pogosto poleg
ravnanja s klju¢nim kupcem opravlja Se druge aktivnosti, na drugi strani skrbniki pogosto
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nosijo veliko odgovornosti brez polne avtoritete. Zato je potrebno, da se skrbniki naucijo
sodelovanja s skupino brez moc¢i, s katero bi lahko vplivali na ¢lane ekipe (Woodburn, 2008,
str. 16-17).

Finan¢ne nagrade naj bi torej bile glavni motivator, a kljub temu obstajajo tudi nefinan¢ni
motivatorji, s katerimi skrbnik lahko vpliva na ¢lane. Maister (1997, str. 4) med nefinan¢ne
motivatorje vkljucuje izziv, pomen, sodelovanje/ vpletenost, kontakt, opaznost (znotraj in
zunaj podjetja), posebne vloge ali naloge, dostop do informacij, dostop do dodatnih virov,
osebni interes, priznavanje ter spoStovanje. Naloga skrbnika je namre¢, da pri ¢lanih KA
tima doseze aktivno sodelovanje pri ravnanju s klju¢nim kupcem. To lahko stori tako, da jim
ponudi nekaj, ¢esar ¢lani ne najdejo v okviru svojega obic¢ajnega dela. To sta izziv in pomen,
Ki ju seveda, ne sme vzeti za samoumevno. V dana$njem vrvezu poklicnega zivljenja, se
pomen dela lahko hitro pozabi, zato bodo pri motiviranju ¢lanov bolj uspesni tisti skrbniki,
Ki jim bodo pri managementu odnosa s kljuénimi kupci ponudili pozitivno vznemirjenje,
izziv in dramo.

Davies (2014, str. 7) je na podlagi opravljene raziskave odkril, da so se najboljsi rezultati
pokazali v podjetjih, kjer kombinirajo finan¢ne in nefinan¢ne nagrade. Ugotovil je tudi, da
ima le Sestinstirideset odstotkov podjetij (od skupno seststopetdesetih vkljuéenih podjetij v
Studijo) druga¢no shemo nagrajevanja za KAM, preostanek podjetij uporablja isto shemo
nagrajevanja kot za prodajno osebje. Kljub temu, z vidika uspesnosti poslovanja podjetja
ima edinstvena shema nagrajevanja le majhen vpliv.

2 STORITVENA DEJAVNOST

2.1 Opredelitev storitev

Danes storitve predstavljajo del nasega vsakdanjika in imajo pri tem zelo pomembno vlogo.
Z njimi se sre¢amo vsak dan — otroci v izobrazevalnih institucijah, turisti v hotelih, bolniki
v zdravstvu, potniki na vlaku ipd. Potoénik in Umek (2004, str. 20) navajata, da razpon
storitvenih organizacij glede na velikost sega od malih lokalnih storitvenih obratov do
velikih mednarodnih korporacij, med drugimi so to letalski prevozniki, zavarovalnice,
banke, dejavnosti Sportnih organizacij, raunalniSke in racunovodske storitve, ¢iS¢enje
prostorov, prevoz izdelkov, oglasevalske agencije, storitve s podrocja kadrovanja in
telekomunikacijske storitve.

Storitvene dejavnosti danes predstavljajo temelj gospodarstva razvitega sveta, saj ustvarjajo
ze ve¢ kot sedemdeset odstotkov bruto domacega proizvoda in zaposlujejo ve¢ kot dve
tretjini zaposlenih (Poto¢nik & Umek, 2004, str. 20). Velikost storitvenega sektorja se
povecuje po vsem svetu, tako v Ze razvitih, kot tudi v Se razvijajocih se drzavah (Lovelock
& Wirtz, 2007, str. 6). Na njegovo velikost in rast vplivajo stevilni demografski, socialni,
ekonomski in politicni dejavniki, med drugimi dalj$a Zivljenjska doba prebivalstva, vecje
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Stevilo upokojencev, spremembe zivljenjskih navad, vec¢ja mobilnost ljudi ter globalizacija,
ki je povecala potrebe po komunikacijskih in informacijskih storitvah (Poto¢nik & Umek,
2004, str. 20).

Zaradi njihove narave je storitve tezko to¢no definirati. Kotler in Keller (2012, str. 378)
storitve definirata kot dejanje ali delovanje, ki ga ena stran lahko ponudi drugi, je po naravi
neotipljivo in ne pomeni karkoli imeti v lasti. Poto¢nik in Umek (2004, str. 36) pravita, da
se lastnosti izdelkov razlikujejo od lastnosti storitev. Izdelke opiSemo kot fizi¢ne objekte,
naprave ali stvari, medtem ko storitev opisemo kot aktivnost, izvedba ali dejanje. Storitev
lahko opravimo kupcu, instituciji ali obema, njena izvedba pa je lahko vezana na fizi¢ni
izdelek.

Na slovenskem trgu postaja storitvena dejavnost vse pomembnejSa, kar dokazuje tudi
podatek, da je bilo v storitveno dejavnost leta 2014 uvrscenih polovica slovenskih podjetij.
V njih je delala ve¢ kot tretjina oseb od vseh oseb, ki so zaposlene v podjetjih. S prodajo
storitev so podjetja ustvarila petino celotnega prihodka od prodaje vseh podjetij, skoraj
tretjino dodane vrednosti in ve¢ kot Cetrtino investicij. Storitvena dejavnost je v letu 2014
vkljucevala petinSestdeset tiso¢ slovenskih podjetij, kar je za 4,2 odstotka vec kot v letu prej
in za 36,4 odstotka ve¢ kot v letu 2008. Z naraS¢anjem pomena storitvenih dejavnosti v
Sloveniji, se je povecalo tudi zaupanje v storitve. Vrednost kazalnika zaupanja v storitvenih
dejavnosti je bila marca za dve odstotni tocki vi§ja kot februarja, za tri odstotne tocke visja
kot marca lani ter za enajst odstotnih tock visja od dolgoletnega povprecja (Kern, 2016).

V Sloveniji so bile storitvene dejavnosti dolgo Casa zasc¢itene pred tujo konkurenco. Drzava
je omejevala ponudbo storitev domacih ponudnikov, med drugimi tudi ponudbe finan¢nih
in telekomunikacijskih storitev. Posledice te poteze, so bile v primerjavi z razvitimi
drZzavami vidne predvsem v niZji kakovosti storitev in visjih cenah (Poto¢nik & Umek, 2004,
str. 22).

2.2 Znacilnosti storitev

Trzenje storitev je za razliko od trzenja izdelkov bolj kompleksno, saj lahko lastnosti
izdelkov zaznamo z nasSimi Cutili, Cesar pri storitvah ne moremo. Kotler in Keller (2012, str.
356) navajata, da so splosne znacilnosti storitev neotipljivost oziroma neopredmetenost,
nelocljivost, spremenljivost in minljivost oziroma kratkotrajnost. Poto¢nik in Umek (2004,
str. 30) poleg navedenih dodajata Se tezavnost ugotavljanja in nadziranja kakovosti, visoka
stopnja tveganja, prilagajanje ponudbe kupcevim zahtevam ter ustvarjanje osebnih stikov
med izvajalcem in kupcem. Vsaka izmed znacilnosti je podrobneje opisana v nadaljevanju.

Storitve so neotipljive oziroma neopredmetene in jih v nasprotju z izdelki ne moremo
videti, okusiti, obcutiti, slisati ali vonjati. Pri nakupu izdelka lahko kupec opravi preizkus
delovanja nekega izdelka. Pri storitvah tega ne more, saj po nakupu in porabi obi¢ajno nima
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v posesti ni¢esar opredmetenega (Kotler, Armstrong, Saunders, & Wong, 1999, str.647).
Neotipljivost storitev otezuje oceno izvedbe storitve in hkrati povzroca pri odjemalcih ve€je
tveganje pred nakupom (Murray & Schlacter, 1990, str. 53).

Storitve praviloma ustvarimo in porabimo soc¢asno. Izvajalec storitve je tisti, ki jo posreduje
in je hkrati tudi del storitve. Pogosto je kupec vklju¢en v izvedbo storitve, zato je vzajemno
delovanje med njim in ponudnikom storitve najpomembnejsa posebnost storitev.
Nelo¢ljivost storitev pomeni, da lahko tako ponudnik kot tudi kupec vplivata na kon¢ni izid,
torej na zadovoljstvo kupca (Kotler & Keller, 2012, str. 359).

Neizogibna posledica hkratne izvedbe in porabe je spremenljivost opravljene storitve. To
pomeni, da je posamezna izkusnja drugacna, kljub temu, da odjemalec kupi enako storitev
(Hope & Muhlemann, 1997, str. 24). Kakovost storitev se spreminja, saj je samo izvajanje
odvisno od ¢asa, mesta izvajanja, izvajalca in tistih odjemalcev, ki prejemajo storitev
isto¢asno (Zeithamal & Bitner, 1996, str. 20). Ponudniki storitev lahko kakovost storitev
nadzorujejo z ustreznim izborom strokovnih izvajalcev storitev in njihovim usposabljanjem,
storitve lahko standardizirajo oziroma poenotijo, lahko pa spremljajo zadovoljstvo kupcev s
pomocjo sistema predlogov in pritozb, anket in ponovnih nakupov. Kljub navedenim
moznostim nadzorovanja kakovosti so storitve izjemno obcutljive za ¢as in kraj izvedbe ter
vsakokratne izvajalce (Kotler & Keller, 2012, str. 360).

ovve

niti jih ne moremo ponarociti, temve¢ jo moramo izvesti popolnoma na novo. Storitve so
minljive, kljub temu, da so njihovi u¢inki lahko dolgotrajni (Botten & McManus, 1999, str.
33). Njihova minljivost ni problem, kadar ima ponudnik stalno povprasevanje, saj lahko
pravocasno zagotovi zmogljivosti (ljudi in opremo). TeZave nastanejo, kadar povprasevanje
zelo niha. Ce povprasevanje preseze ponudbo, ne moremo storitve preprosto vzeti iz zaloge
in jo ponuditi na trgu. Ce ponudba storitev preseZe povpradevanje, ponudnik izgubi vrednost
priprave storitev (Kotler & Keller, 2012, str. 361). Minljivost je v svoji opredelitvi poudaril
tudi Lovelock (1996, str. 5), saj je storitve oznacil kot ekonomske aktivnosti, ki v to¢no
doloc¢enem kraju in ¢asu ustvarjajo vrednost in zagotavljajo korist odjemalcem, povzroc¢ene kot
rezultat Zelene spremembe v korist odjemalca storitve.

Ker so storitve neopredmetene je izjemno tezavno zagotavljanje in nadziranje njihove
kakovosti. Kupec zelo tezko oceni kakovost storitve, ki jo je prejel, hkrati pa tudi ponudnik
storitve ne more natan¢no ugotoviti in nadzirati kakovosti njene izvedbe. Ocenjevanje
vrednosti in kakovosti je odvisno predvsem od mnenj, vrednost in pri¢akovanj obstojecih in
potencialnih kupcev (Poto¢nik & Umek, 2004, str. 33).

Storitve izvajajo ljudje, zato jih ni mogoce v celoti poenotiti, tako kot lahko standardiziramo
izdelke. Prav zato imajo ponudniki storitev moznost prilagajanja ponudbe in izvedbe
storitev posebnim zahtevam kupcev, ki hkrati predstavlja eno izmed meril kakovosti
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storitev. Za Stevilne storitve lahko dosezemo visoko stopnjo standardizacije in poenotenja
postopkov, ¢eprav velja splosno pravilo, da je raven prilagodljivosti in izvedbe storitev po
meri posameznega kupca izjemno pomembna sestavina diferenciranja ponudbe storitev
(Poto¢nik & Umek, 2004, str. 33).

Zadnja izmed znacilnosti storitev je ustvarjanje osebnih stikov med kupcem in
izvajalcem. Za storitve velja, da niso zgolj prodajne transakcije, temvec S0 proces, v katerem
imata znanje in strokovnost izvajalca odloCilno vlogo pri kupéevem zadovoljstvu. Za
storitvena opravila pogosto velja, da so usposobljenost, vedenje ter komunikacijske
sposobnosti ponudnika pomembnejse kot sama storitev (Poto¢nik & Umek, 2004, str. 34).

2.3 Storitve na medorganizacijskem trgu

KAM se je v zadnjih desetletjih uveljavil kot eden izmed najpomembnejsih konceptov na
medorganizacijskem trzenju (Tzempelikos, 2015, str. 32), saj na medorganizacijskem trgu
temelji na predpostavki, da so medorganizacijski odnosi izjemno zapleteni in obsegajo
Stevilne komunikacijske povezave med dobaviteljem izdelka oziroma storitve in kljuénim
kupcem. Pristop KAM je koristen zlasti za storitvena podjetja, ki delujejo na trgu
profesionalnih storitev, ki razvijajo notranje storitvene time, ki obvladajo posamezne
storitvene procese in pri kupcih ustvarjajo zaupanje v njihovo visoko strokovnost.

Spremembe v tehnologiji, v mrezo povezano poslovno okolje in s tem povezane kulturne
spremembe so na medorganizacijskem trgu ustvarili teznjo, da se podjetja zanesejo na
gradnjo tesnih odnosov z manjSim Stevilom dobaviteljev. Za storitvena podjetja, ki delujejo
na medorganizacijskem trgu je ohranitev klju¢nih kupcev torej izjemnega pomena, zato se
morajo osredotocCiti predvsem na zagotovitev njihove zvestobe. Ker ima storitveno podjetje
na medorganizacijskem trgu relativno malo kupcev, lahko izguba enega ali nekaj vecjih
kljuénih kupcev ogrozi njegov obstoj (Poto¢nik & Umek, 2004, str. 146).

Za medorganizacijski trg je znacCilna nepredvidljivost pri sprejemanju poslovnih odlocitev,
kot posledica le-tega tudi njihova kompleksnost. Zaradi velike odgovornosti in ekonomskih
posledic morebitnih poslovnih odlocitev se lahko odlocitve sprejemajo ve¢ tednov ali celo
mesecev (Ford et al., 2002, str. 4). Zaradi zapletenosti menjalnega procesa, trzne poti na
medorganizacijskem trgu vsebujejo manj ravni kot tiste na trgu kon¢ne porabe, hkrati pa
proces menjave vpliva tudi na ostale procese, ki jih ima podjetje z drugimi odjemalci in
dobavitelji (Ford et al., 2002, str. 29).

Prodaja na medorganizacijskem trgu postane bolj kompleksna in zapletena, hkrati pa se od
trga konéne porabe razlikuje po namenu uporabe izdelkov oziroma storitev. Storitve
kupljene na medorganizacijskem trgu zagotavljajo usposobljeni strokovnjaki, katerih znanje
in spretnosti predstavljajo klju¢ne elemente kakovosti storitve ter so hkrati tesno in redno
povezani z managerji v kupéevem podjetju. Za medorganizacijski trg je znacilno tudi manjse
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Stevilo odjemalcev oziroma poslovnih subjektov, ki so vpleteni v poslovni odnos (Ford et
al., 2002, str. 5). To posledi¢no vodi v vecjo pogajalsko mo¢ odjemalcev, saj lahko pri
dobavitelju izguba enega odjemalca bistveno vpliva na dobi¢konosnost poslovanja. Ena
izmed znacilnosti je tudi aktivna vloga odjemalcev in ponudnikov v procesu menjave. Tako
obstojeci, kot tudi potencialni odjemalci niso samo prejemniki izdelkov oziroma storitev,
temve¢ so tudi aktivni sooblikovalci v procesu ustvarjanja. Na medorganizacijsko-
storitvenem trgu, je dostava storitev karakterizirana kot visoka stopnja interakcije med
kupcem in podjetja kot dobavitelja storitev (Nétti & Ojasalo, 2008, str. 214), kar pomeni, da
se razvije tesen odnos med dobaviteljem in kupcem. Njuna soodvisnost je torej veliko veéja
kot na trgu kon¢ne porabe (Kotler et al., 1999, str. 279). Kljub temu, lahko odnosi na trgu
variirajo od enostavnih in transakcijskih nakupov do tesno povezanih, sodelovalnih in
prilagojenih odnosov, kot so odnosi z klju¢nimi kupci. Ti obi¢ajno vkljucujejo visoko raven
izmenjave informacij, medsebojne prilagoditve, soodvisnosti vzajemnosti in zaupanja
(Cannon & Perreault, 1999, str. 450).

Storitve na medorganizacijskem trgu so torej zelo komplekse in za zagotavljanje
brezhibnega delovanja zahtevajo usklajevanje vecjega Stevila parametrov (Gounaris, 2005,
str. 423). Kljub visoki stopnji zaupanja med odjemalcem in dobaviteljem, naj bi bila na
medorganizacijskem trgu pri nakupu Custvena komponenta izkljuéena. Na trgu v procesu
nakupa namre¢ nastopajo usposobljeni odlocevalci, ki skrbijo za kakovost izdelkov ali
storitev in za zniZevanje stroskov ali povecanje prihodkov, ki ga nakup prinaSa, medtem ko
na porabniSkem trgu posamezniki kupujejo izdelke ali storitve, ker ob nakupu obcutijo nekaj
prijetnega. Ne glede na navedene razlike, pa je tako kot za kon¢ni trg tudi za
medorganizacijski trg znacilno, da posameznikom in skupinam omogoca, da dobijo tisto kar
zelijo oziroma potrebujejo (Meldrum, 1995, str. 45).

Ustvarjanje vrednosti na medorganizacijskem trgu tradicionalno pomeni proces, v katerem
dobavitelji ustvarjajo vrednost za kupce in v katerem kupci zaznajo vrednost v okviru
ponudbe (Komulainen, 2014, str. 238). Klju¢ trzenja dobaviteljeve ponudbe je v ustvarjanju
konkuren¢ne vrednosti za kupca (Lindgreen & Wynstra, 2005, str. 732). Dobaviteljeva
ponudba na medorganizacijskem trgu predstavlja celoten splet izdelkov, storitev, logistike,
svetovanja in prilagoditev, ki jih nudi kupcu za resevanje njegovih problemov (Ford et al.,
2002, str. 121). Storitve so pogosto osrednji element ponudbe. Takrat si dobavitelj prizadeva,
da b1 kupec sodeloval in sooblikoval ponudbo, posledi¢no bi se ponudba prilagodila njemu
in njegovim potrebam (Vargo & Lusch, 2004, str. 11). Zaradi teZjega posnemanja imajo
storitve pomembno vlogo pri diferenciaciji podjetja. Kljub temu, da niso vse storitve vedno
na voljo vsem kupcem, moznost zagotavljanja velikega nabora zahtevnejSih storitev
pripomore k ve¢jemu ugledu podjetja (Michel, Naude, Salle, & Valla, 2003, str. 214).

Ivens in Pardo (2008, str. 307—308) sta v okviru raziskave KAM na medorganizacijskem
trgu prisla do sledecih ugotovitev:
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e Vodstvo se mora to¢no zavedati kaj je cilj KAM, pri ¢emer morajo upostevati, da ne gre
za viSanje cen, temvec za delo s kateri se povecuje ustvarjena vrednost tako za klju¢nega
kupca, kot tudi za dobavitelja.

e Skrbnik ne sme podcenjevati nalozbe v kljuéne kupce in morajo biti pripravljeni
nameniti dovolj sredstev koordinacijo in usklajevanje s kljuénimi kupci. Pri tem mu mora
popolno podporo zagotoviti vodstvo podjetja, saj potrebuje skrbnik za uspeSno
opravljanje dela, doloCeno stopnjo avtoritete, ki ni nujno v hierarhi¢ni obliki. Skrbnik
lahko mo¢ pokaze tudi z vedenjem in odnosom, karizmo, karierne poti v podjetju ipd.

e Nove kupce se lahko obravnava kot klju¢ne kupce, ¢e lahko zaposleni v podjetju
prikazejo, da bo tak odnos ustvaril ve¢jo vrednost.

Jones, Dixon, Chonko in Cannon (2005) v ¢lanku navajajo, da se konceptualizacija prodajne
funkcije na medorganizacijskem trgu spremenila iz individualne dejavnosti v usklajen timski
proces. Te time obicajno vodi skrbnik, ki je odgovoren za organizacijo in vodenje skupine
raznolikih posameznikov, ki prvotno sodelujejo z namenom, da ustvarijo in ponudijo resitve
kljuénim kupcem. Vsak izmed njih ima razli¢ne in edinstvene zahteve, zato se poveca
kompleksnost izvedbe prodajne strategije na medorganizacijskih trgih (Hutt & Walker,
2006, str. 466).

2.4 Pomen kakovosti storitev in zadovoljstvo kupcev

Kakovost storitev je pojem, ki ga je tezko definirati. Razli¢ne opredelitve pojma so predvsem
posledica raznovrstnosti storitev na trgu. Sredi 80. let je kakovost veljala za klju¢no
konkurenéno prednost, v zadnjih nekaj letih, pa se je iz strateSke prednosti spremenila v
konkuren¢no nujnost (Kaplan & Norton, 2000, str. 96).

Lovelock (1996, str. 17) navaja, da je zaradi specificnih znacilnosti storitev, dolocanje
kakovosti storitev ena izmed najbolj zahtevnih nalog. Kakovost izdelka se odraza na osnovi
njegovih lastnosti, kakovost storitve se odraza predvsem v izkusnjah in verodostojnosti. Pri
nakupu izdelka lahko kupec oceni kakovost izdelka $e pred nakupom, saj lahko doloci barve,
stil, obliko, ceno izdelka ipd. Pri nakupu storitve kupec na podlagi izkusnje lahko oceni
kakovost storitve Sele med ali po opravljeni storitvi (npr. kakovost hrane v restavraciji).
Verodostojnost opravljene storitve se nanasa na znacilnosti, ki jih kupci tezko dolo¢ijo tudi
po Ze opravljeni storitvi (npr. operacija v bolnisnici).

Kotler in Keller (2012, str. 169) kakovost opredelita kot skupek lastnosti in znacilnosti
izdelka oziroma storitve, ki se nanaSajo na njuno sposobnost, da zadovoljijo kupceve
potrebe. Grénroos (2000, str. 40) pravi, da je kakovost storitve rezultat procesa ocenjevanja,
v katerem kupci primerjajo njihova pri¢akovanja z njihovim zaznavanjem in rezultati
storitev.
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Zeitham in Bitner (1996, str. 76) sta pricakovanja definirala kot mnenja o izvedbi storitve,
ki sluzijo kot standard za presojanje omenjene izvedbe. Snoj (1998, str. 168) dodaja, da ima
vsak posameznik drugacna pri¢akovanja, ki se nanaSajo na kakovost storitve in pogosto
obstajajo le na podzavestni ravni. Raven pri¢akovanj se razlikuje s ¢asom in je odvisna od
posameznika ter je hkrati funkcija izidov, Ki so trenutno posameznikom pomembni. Na raven
pricakovanj med drugimi vplivajo tudi kultura, norme in staliS¢a drugih. Pri¢akovanja
neposredno vplivajo na kupéevo (ne)zadovoljstvo. Cim visja so kupéeva pri¢akovanja, veje
je lahko njegovo razocaranje ali zadovoljstvo.

V primerjavi z nakupom izdelka, pri katerem kupec nezadovoljstvo pripiSe izklju¢no
izdelku, v primeru slabe izkusnje s storitvijo ni nujno, da jo oceni kot nezadovoljivo. Kupec
je namre¢ vklju€en v proces, zato lahko napake pripiSe tudi sebi ali dejavnikom, na katere
ponudnik storitev nima vpliva (Hoffman & Bateson, 1997, str. 313).

Parasuraman, Zeithaml in Berry (1988, str. 23) so za storitveno panogo dolocili pet
genericnih dimenzij kakovosti storitev, ki predstavljajo podlago za ocenjevanje kupcevih
zaznav kakovosti storitev imenovano SERVQUAL.:

e oprijemljivost (angl. tangibles) vkljucuje izgled in urejenost poslovnih prostorov,
opreme, zaposlenih in kontaktnih materialov;

e zanesljivost (angl. reliability) vkljucuje sposobnost, da se obljubljene storitve izvedejo
zanesljivo in natan¢no;

e odzivnost (angl. responsiveness) pomeni pripravljenost pomagati kupcem in hkrati
zagotoviti primerne storitve;

e zagotovilo (angl. assurance) vklju¢uje znanje in vljudnost zaposlenih ter njihovo
sposobnost prepricati kupce, da so vredni zaupanja;

e empatija (angl. empathy), ki vkljucuje dostopnost, vljudnost, usluznost ter razumevanje.

SERVQUAL zajema zaznano kakovost storitev z merjenem oprijemljivih elementov storitev
ter elemente, ki se nanasajo na ponudnikovo zanesljivost, odzivnost, zagotovilo in empatijo.
Na podlagi teh dimenzij lahko kupci ocenijo kakovost storitev, in sicer kot rezultat odnosa
med pricakovanim in dozivetim. Avtorji navajajo, da zadnji dve dimenziji vkljucujeta sedem
prvotnih in razli¢nih dimenzij. To so komunikacija, kredibilnost, varnost, kompetence,
vljudnost, razumevanje kupcev in dostopnost. Kljub njegovi uporabnosti, je potrebno
poudariti, da je bil SERVQUAL razvit v referencnem okviru kon¢nega oziroma
porabniSkega trga zato se pojavi vprasanje, ali je model primeren za merjenje kakovosti na
medorganizacijskem trgu. Med navedenima trgoma namrec prihaja do razlik, med drugimi
razlike v miselnosti, kulturi ter prioritetah kupcev in nenazadnje, medorganizacijski trgi so
bolj specializirani in tehnolosko usmerjeni kot porabniski trgi. Kot rezultat, elementi zaznane
kakovosti storitev, ki so pomembni kon¢nim kupcem niso nujno enako pomembni
poslovnim kupcem (Gounaris, 2005, str. 434).
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Kakovost storitve torej pomeni sposobnost, da s svojimi znaéilnostmi pri posameznem
kupcu ustvari zadovoljstvo in s tem poveca kupcevo zaupanje v podjetje. Kotler (2004, str.
61) pravi, da je (ne)zadovoljstvo obCutek razoCaranja ali ugodja, ki nastane kot posledica
primerjave med zaznanim delovanjem izdelka ali storitve z lastnimi pri¢akovanji. Podjetjem
je torej v interesu, da ¢im bolj zadovoljijo potrebe kupcev, saj predpostavljajo, da se
zadovoljni kupci vra¢ajo, nezadovoljni pa lahko odidejo h konkurenci. V dolo¢eni meri so
kupci za zanesljivo kakovost pripravljeni placati tudi ve¢ (Horovitz & Panak, str. 1997, str.
14).

2.5 Graditev zaupanja med klju¢nim kupcem in skrbnikom

Zadovoljstvo kupca pri nakupu dolocene storitve se oblikuje skozi ves ¢as njenega delovanja
in ne samo v ¢asu nakupa (Rojsek, 1998, str. 2). Odnosi s kupci zahtevajo nacrtno in
premi$ljeno vlaganje virov podjetja v ta odnos. Kupci in njihove potrebe namrec
predstavljajo gonilo vsakega podjetja. Slednja se zato osredotocijo na kupce, predvsem na
klju¢ne kupce in hkrati poskusajo izboljsati njihove interne procese z namenom pridobivanja
novih in ohranjanja obstojecih kupcev.

Pridobivanje novih kupcev je veliko teZje in drazje, kot skrb za zadovoljstvo obstojecih
kupcev. Razli¢ne raziskave so dokazale, da obstaja mocna povezava med zadovoljstvom
kupca in dobi¢konosnostjo dobavitelja, kot tudi med kupcevo zvestobo in dobi¢konosnostjo
podjetja (Bhattacharjee, 2006, str. 102). Ta odnos pojasnjuje model verige storitev — dobic¢ek
(angl. Service — profit chain), ki je prikazan na Sliki 12.

Slika 12: Veriga storitev — dobicek

Poslovna strategija in sistem dostave storitev

|

Produktivnos )
rod lmel Rast prihodkov
zaposlenih

Interna Zadovoljstve = = | Vrednost za Zadovoljstvo Ivestoba  |=

kako.\"ost =|  zaposlenih @ porabnike [  porabnikov  (=|  porabnikov

storitey = = =
Zvestoba .

. Dobickonosnost

zaposlenih

Vir: J. L. Heskett, T. O. Jones, G. W. Loveman, W. E. Sasser, & L. A. Schlesinger., Putting the Service —
Profit Chain to Work, 1994, str. 166.

Povezave v verigi dolo¢ajo razmerje med dobickonosnostjo in zvestobo kupcev ter med
zvestobo, zadovoljstvom in produktivnostjo zaposlenih. Rast prihodkov in dobi¢konosnost
primarno spodbudi zvestoba kupcev. Njihova zvestoba je neposredna posledica njihovega
zadovoljstva. Na zadovoljstvo kupcev v veliki meri vrednost opravljene storitve. VVrednost,
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ki jo kupci izkusijo je ustvarjena s strani zadovoljnih, zvestih in produktivnih zaposlenih v
podjetju. Njihovo zadovoljstvo izhaja predvsem iz visoko kakovostnih notranjih storitev v
podjetju. Avtorji v okviru notranje kakovosti storitev navajajo oblikovanje delovnega mesta,
izbor zaposlenih in njihovo usposabljanje, nagrajevanje zaposlenih ter zagotovitev sredstev,
s katerimi zaposleni zadovoljijo kupca (Heskett et al., 1994, str. 164-165).

Koncept KAM omogoca strukturiran na¢in ohranjanja in razvoja odnosov s klju¢nimi kupci,
z namenom, da se zavestno in intenzivno poveca vrednost odnosa med skrbnikom oziroma
dobaviteljem in kljuénim kupcem (Nitti, Rahkolin, & Saraneiemi, 2014, str. 235). Na eni
strani so lahko zaradi visoke stopnje zaupanja in vzajemnosti odnosi med skrbnikom
oziroma dobaviteljem in klju¢nim kupcem bolj odporne na morebitna nesoglasja, na drugi
strani, pa visoka soodvisnost lahko pomeni ve¢ konfliktov. Ti povzroc¢ijo razvoj v odnosu in
niso nujno vedno negativni, saj lahko ob visoki stopnji zaupanja celo krepijo njun odnos. Ne
glede na vloge v odnosu med klju¢nim kupcem in skrbnikom je klju¢no, da sta obe strani
pripravljeni negovati in tudi zrtvovati za uspeSen odnos. V nasprotnem primeru lahko
konflikti v odnosu vodijo v krizo.

Kriza je nepri¢akovan, negativen in resen primer ali proces, ki ogroza fizi¢no in/ali
nematerialno vrednost podjetja, hkrati se lahko radikalno spremenijo tudi pogledi kupcev na
podjetje (Coombs, Frandsen, Holladay, & Johansen, 2010, str. 338). Na medorganizacijskem
trgu je nastanek krize lahko usoden za podjetja, saj med drugimi lahko povzroéi izgubo
kljucnega kupca, kar ne vpliva samo na prihodnje investicije v odnos, temve¢ so zaradi
izgube brezpredmetne tudi pretekle investicije (Ford, Gadde, Hakansson, & Snehota, 2003).

Podjetja morajo posameznim kupcem za ohranjanje njihove zvestobe vedno znova ponuditi
nekaj ved, saj se ob vsakem ponovnem nakupu povecuje raven njihovih pri¢akovanj. Kupci
storitev so zaradi razli¢nih osebnostnih znacilnosti, pricakovanj, vrednot, Zivljenjskega sloga
in nakupnega vedenja zelo tezko obvladljivi in zato morajo storitvena podjetja za ustrezno
oblikovanje storitev analizirati motivacije in osebnostne znacilnosti kupcev. Za uspesno
izvajanje storitev je najpomembnejsi dejavnik raven stikov med ponudnikom in kupcem
storitve. Sistem izvajanja storitev zajema pripravo, posredovanje in trZzenje storitev. Nekateri
deli so za kupca nevidni, druge dele lahko vidi in obcuti (Potocnik & Umek, 2004, str. 69).

Koncept zaupanja ima na medorganizacijskem trgu klju¢no vlogo, saj vpliva na razvoj
odnosov med dobaviteljem in kljuénim kupcem in hkrati prispeva k ohranjanju
dobickonosnih odnosov. Rauyruen, Miller in Groth (2009, str. 182) so na podlagi opravljene
Studije ugotovili, da zaznavanje kakovosti storitev in zaupanje v dobavitelja igrata
pomembno vlogo pri vplivanju na zvestobo kupca. Tako zaupanje v ponudnika oziroma
dobavitelja prispeva k vecji zvestobi kupca ter posledi¢no ustvarja dobro in zanesljivo
podobo podjetja kot celote.
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3 EMPIRICNA RAZISKAVA O ANALIZI DELA SKRBNIKA
KLJUCNIH KUPCEV V STORITVENIH PODJETJIH

3.1 Zasnova raziskovanja in metodologija

Magistrsko delo je razdeljeno na teoretiCen in empiri¢en del. Teoretien del je sestavljen iz
dveh poglavij, ki sta namenjeni podrobnejsi predstavitvi in preucitvi skrbnika klju¢nih
kupcev in storitvene dejavnosti. Raziskovanje temelji na deskriptivnem pristopu, v okviru
katerega uporabim metodo deskripcije, ki zajema opazovanje in opisovanje dejstev, pojavov
in procesov, metodo kompilacije, ki zajema povzemanje staliS¢, spoznanj in sklepov
posameznih avtorjev ter komparativno metodo za primerjavo le-teh (Kothari, 2004). Podatki
so pridobljeni iz sekundarnih virov, torej domace in tuje strokovne in znanstvene literature,
ki je dostopna v knjiznicah in v spletnih bazah podatkov.

V nadaljevanju predstavim pripravo in izvedbo empiri¢nega dela, ki temelji na kvalitativnih
pristopih raziskovanja, saj le-ti omogocajo vpogled in razumevanje 0 ozadju problema
(Malhotra, 2002, str. 67). Analiza pridobljenih kvalitativnih podatkov temelji na
deduktivnem raziskovalnem pristopu. To pomeni, da izhajam iz ze obstojece teorije, na
podlagi le-te pripravim naért raziskave in tudi v tem kontekstu analiziram v empiri¢ni
raziskavi pridobljene podatke (Bregar, Ograjensek, & Bavdaz, 2005, str. 163).

Podatke zberem tako s sekundarnimi, kot s primarnimi viri. Sekundarne vire predstavljajo
zaposlitveni oglasi, interna in javno dostopa vsebina iz interneta, letna porocila in spletne
strani podjetij. Temelj pridobljenih primarnih podatkov za raziskavo predstavlja Sest
polstrukturiranih globinskih intervjujev s sogovorniki, ki so ali so bili zaposleni kot
skrbnik kljuénih kupcev v razli¢nih slovenskih storitvenih podjetjih, natan¢neje iz podrocja
telekomunikacij, kadrovanja in oglaSevanja. Na podlagi odgovorov posameznih
sogovornikov je po posameznih vsebinskih sklopih narejena in predstavljena analiza.

Z izvedbo globinskih intervjujev pridobim predvsem pogled skrbnikov na obravnavano
tematiko, zato v okviru raziskave spremljam tudi zaposlitvene oglase za skrbnika v
storitveni panogi. Tako pridobljene sekundarne podatke uporabim kot $ir$i vsebinski okvir
za poglobljeno analizo pridobljenih primarnih podatkov. Glavni namen analize zaposlitvenih
oglasov je pridobiti in analizirati podatke o pricakovanih sposobnostih, znanjih in izku$njah
skrbnika ter definirati naloge, ki naj bi jih skrbnik opravljal.

Podatke, pridobljene na osnovi globinskih intervjujev in analize zaposlitvenih oglasov na
koncu poglavja obdelam z analiti¢nimi orodji, med katere sodijo zapiski, dnevnik, transkripti
intervjujev in povzetki (Bregar et al., 2005, str. 160). Uporabljeni so transkripti intervjujev,
ki so izdelani na osnovi zvo¢nih posnetkov sogovornikov, povzetki, v okviru katerih
povzamem najpomembnej$a spoznanja in SO pripravljeni na osnovi transkriptov intervjujev
ter dnevnik, ki sluzi kronoloskemu belezenju zaposlitvenih oglasov za skrbnike kljuc¢nih
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kupcev v storitvenih podjetjih. Na koncu dobljene rezultate poskusam vsebinsko povezati z
obravnavanim teoreti¢nim delom.

3.1.1 Namen in cilji empiri¢ne raziskave

Namen empiri¢ne raziskave je pridobiti prakti¢ni vpogled v delo in vlogo skrbnika kljuc¢nih
kupcev v slovenskih storitvenih podjetjih. Na osnovi tako pridobljenih podatkov zelim
podati ustrezne napotke podjetjem, ki imajo oziroma zelijo v organizacijsko strukturo
vkljuciti skrbnike klju¢nih kupcev, zato da bodo slednji dosegali ¢im vecjo uspes$nost pri
delu.

Osnovni cilj empiri¢ne raziskave je opraviti primerjavo med navedbami v strokovni literaturi
in rezultatov pridobljenih tekom empiri¢ne raziskave ter na tej osnovi ugotoviti, ali obstajajo
relevantne razlike med teoreti¢nim in dejanskim opisom dela skrbnika klju¢nih kupcev.

Pomozni cilji empiri¢ne raziskave so:

e ugotoviti ali vodilni v podjetju podpirajo proces KAM in skrbnika;

e ugotoviti ali osebne lastnosti vplivajo na delo skrbnika;

e ugotoviti, ali skrbniki v praksi nosijo breme doseganja prodajnega nacrta;
e ugotoviti temeljne kompetence skrbnika;

e ugotoviti ali skrbniki v praksi opravljajo v teoriji navedene kljuc¢ne naloge;
e ugotoviti, ali so skrbniki zadovoljni s sistemom nagrajevanja v podjetju.

3.1.2 Temeljna teza in raziskovalna izhodis¢a

Na podlagi analizirane literature postavim temeljno tezo magistrskega dela, ki pravi, da
primarno vlogo skrbnika klju¢nih kupcev (vzdrzevanje odnosov s klju¢nimi kupci) ne
zasencijo Stevilne druge aktivnosti, ki mu jih dodeli podjetje v katerem je zaposlen (iskanje
novih kupcev in prodaje aktivnosti).

Sledeca raziskovalna izhodis¢a podajam na osnovi teoreti¢nih navedb o delu skrbnika, ki so
bile podrobneje predstavljene v prvem poglavju in hkrati predstavljajo temelj kvalitativne
raziskave:

e skrbnik ima poglobljeno znanje o storitvah in pozna poslovno podrocje klju¢nega kupca
ter njegovega poslovnega okolja (McDonald et al., 2000);

e skrbnik razume vizijo in vrednote podjetja v katerem deluje in jih uspeSno prenasa do
kljuénih kupcev (Woodburn, 2006);

e skrbnik najvec¢ Casa porabi za razvijanje odnosov s klju¢nimi kupci in je osredotocen v
razvoj resni¢no na kupca osredotocene ponujene vrednosti (Cheverton, 2012);
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e skrbnik mora biti zaradi narave svojega dela komunikativen in dobro organiziran
(McDonald et al., 2000),

e podjetje podpira in sodeluje s skrbnikom ter mu omogoca sredstva za uspesno izvajanje
svojega dela (Tzempelikos, 2015);

e skrbniki so za svoje delo predvsem finan¢no nagrajeni (Woodburn, 2008).

3.1.3 Predstavitev metod pridobivanja podatkov

S kvalitativno raziskavo poskuSa raziskovalec z razlicnim raziskovalnimi metodami
pridobiti ¢im bolj kakovostne informacije. Malhotra (2002, str. 168) navaja naslednje
znaCilnosti kvalitativnih raziskav: 1) njihov cilj je pridobiti kvalitativno razumevanje
osnovnih razlogov in motivov, 2) vzorec temelji na manjSem Stevilu enot, 3) zbiranje
podatkov je nestrukturirano, 4) analiza podatkov ne temelji na uporabi statisti¢nih metod in
5) rezultat analize podatkov je pridobitev osnovnega razumevanja proucevanega problema.
Med omenjene metode Stejemo fokusne skupine, projektivne tehnike ter individualne
intervjuje, ki jih delimo na nestrukturirane, delno strukturirane in strukturirane. Za
individualne globinske intervjuje zaradi visoke stopnje komunikacije in interakcije obi¢ajno
velja, da z njimi dobimo najbolj kakovostne podatke (Biemer & Lyberg, 2003, str. 189).

Globinski intervju je ohlapno strukturiran pogovor s posamezniki iz ciljne skupine in se
izvajajo v neposrednem sre¢anju med sogovornikom in sprasevalcem. Pogovor obic¢ajno
traja od trideset minut do ve¢ kot ene ure. Z uporabo te metode, poskuSamo v okviru
pogovora odkriti osnovne motive, predsodke in staliS¢a glede obcutljivih vprasanj. Njihov
glavni namen je odkriti skrite probleme, ki jih posameznik sicer ne bi delil (Malhotra, 2002,
str. 175).

Koncept globinskega intervjuja temelji na dejstvu, da ljudje slabo poznamo svoje doZivljanje
in razloge za svoja dejanja. Do bi jih spoznali, je potrebno ustvariti prostor za razpiranje
doZivljanja in ga s ponavljajo¢im poizvedovanjem o pomenu sogovornikovih odgovorov
postopno $iriti (Korde§ & Smrdu, 2015, str. 31).

Na zacetku globinskega intervjuja spraSevalec postavi vprasanje, s katerim zeli vzpodbuditi
prosto govorjenje o raziskovani temi. V nadaljevanju spraevalec pogovor usmerja z vnaprej
pripravljenimi vprasanji. Raziskovalec oziroma izprasevalec vprasanja smiselno poveze v
posamezne vsebinske sklope intervjuja, nato intervju vodi skozi podteme, ki so potrebne za
zaokrozitev celote. Pri globinskem intervjuju so vpraSanja sicer Ze vnaprej dolocena, a kljub
temu lahko med samim intervjujem postavimo kak$no dodatno vpraSanje. Na ta nac¢in lahko
pridobimo ve¢ informacij oziroma bolj natan¢ne odgovore na zastavljena vprasanja. Pri
izvedbi intervjuja je potrebno paziti, da ne povzroca nelagodnosti pri sogovornikih, saj bi
lahko v nasprotnem primeru sprasevalec dobil nejasne in nezanesljive odgovore. Sprasevalec
globinskega intervjuja se mora izogniti vzvisenosti ter hkrati poskrbi, da pogovor poteka v
spros¢enem vzdusju (Malhotra, 2002, str. 175).
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Bregar et al. (2005, str. 87) kot prednosti osebnega intervjuja navajajo:

e visoka stopnja odgovora pomeni, da je izprasevalca, ki se pojavi na vratih precej tezje
zavrniti, kot je prekiniti telefonski klic, zavreci tiskani vprasalnik, zbrisati elektronsko
posto ali namenoma spregledati spletno anketo;

o velika prilagodljivost pomeni, da ima izprasevalec veliko priloznosti za povecanje in
ohranjanje motivacije sogovornika, opazovanje njegovega vedenja, hkrati lahko med
drugimi tudi podaja pojasnila, uporablja vizualne pripomocke, nadzoruje situacijo ter
belezi motece vplive,

e daljsi ¢as spraSevanja, kar pomeni, da je zaradi vzpostavljenega odnosa sogovornik
pripravljen ve¢ Casa odgovarjati na vprasanja.

Isti avtorji so navedli tudi slabosti osebnih intervjujev (Bregar et al., 2005, str. 87—88):

e Visoki stroski pri delu na terenu obicajno predstavljajo visoke prevozne stroske, veliko
porabljenega izprasevalCevega Casa in posledi¢no veliko izprasevalcev.

e Vpliv izprasevalfeve prisotnosti na poro¢anje obcutljivih podatkov pomeni, da je
ravno zaradi ustvarjenega odnosa med izpraSevalcem in sogovornikom, slednji
izpostavljen skusnjavi, da se izprasevalcu predstavi v dobri lu¢i. To lahko pomeni
prikrivanje druzbeno nesprejemljivega ali manj sprejemljivega vedenja, ekstremnih
staliS¢, neznanja ipd.

e Vpliv izpraSevalCevega nacina anketiranja na podrocje podatkov pomeni, da se
izpraSevalci razlikujejo po obnasanju, podajanju vpraSanj in pojasnil, kar lahko povzroci
dodatno variabilnost v podatkih, zbranih z razli¢nimi izprasevalci. Kot reSitev se pojavi
moznost standardizacije vseh postopkov, pri manjsih vzorcih lahko uporabimo enega
samega izprasevalca, pri Cemer je potrebno upostevati, da se njegove morebitne napake
prenesejo na celoten vzorec.

e Prisotnost drugih oseb lahko povzroci, da se sogovornik ne bo pocutil dovolj
sproséenega in ne bo podal pravilnih odgovorov.

Globinske intervjuje uporabimo, kadar Zelimo ustvariti okolje, ki spodbuja bolj iskreno in
celovito razpravo o zastavljenih raziskovalnih vpraSanjih. Tako pridobljeni podatki
omogocajo vpogled v motivacijo, prepri¢anja, staliS¢a in vedenja sogovornikov. Ker
pogovori temeljijo na ena-na-ena osnovi, lahko odgovore povezemo neposredno s
posameznim sogovornikom. To je $e posebej pomembno pri raziskavah, ki potekajo na
medorganizacijskem trgu, kjer lahko odgovore odlo¢evalca v podjetju ovrednotimo v okviru
posameznikove osebnosti in ozadja podjetja v katerem je zaposlen (Malhotra, 2002, str.
175).

Analiza sekundarnih podatkov je raziskovalna metoda, pri kateri se zbira in analizira
podatke, ki so bili prvotno zbrani za drugacen namen oziroma podatke, ki Ze obstajajo.
Glavni vir sekundarnih podatkov so podatkovne baze, arhivi in podatkovna skladisca.
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Podatki, ki so tam shranjeni sami po sebi ne sporocajo nic¢esar in svojo veljavo dobijo Sele
takrat, kadar jih uporabimo v dolo¢enem kontekstu. Za sekundarne podatke je znacilno, da
so klju¢ni elementi, ki doloCajo njihovo vsebino in kakovost (osnovne opredelitve, zbiranje
in obdelava) izven dometa raziskovalca, saj je bil namen zbiranja praviloma drugacen kot v
konkretni raziskavi. Pri iskanju virov sekundarnih podatkov uporabim vsebinski pristop, pri
katerem ustrezne podatke iS¢emo s pomocjo kljucnih besed ali fraz. Glavna prednost
sekundarnih podatkov se kaze v relativni velikih prihrankih pri ¢asu, ¢loveskih virih in
financah, hkrati pa lahko pri tovrstni analizi uporabimo kombinacijo ve¢ razliénih virov
podatkov (Bregar et al., 2005, str. 51-67). Ugotovitve pridobljene z analizo sekundarnih
podatkov so v pomo¢ pri oblikovanju in izvedbi globinskih intervjujev, hkrati pa bom z
njihovo uporabo prisla do vpogleda, kaksne Zelje in zahteve ima vodstvo podjetij pri iskanju
skrbnika kljuénih kupcev.

3.1.4 Omejitve raziskave

Na podlagi postavljene metodologije izhaja omejitev, ki se odraza predvsem v koli¢ini Casa,
ki so ga sogovorniki pripravljeni posvetiti odgovorom. Predvidevam tudi, da sogovorniki pri
odgovarjanju na vprasanja ne bodo popolnoma iskreni, zato je intervju zasnovan tako, da ne
vsebuje vprasanj, ki bi lahko razkrila poslovne skrivnosti. Na ta nacin se zmanj$a moznost
neiskrenih odgovorov.

Ena izmed omejitev je tudi, da je vecina sodelujocih zelela ostati anonimnih. Ravno zato so
rezultati raziskave predstavljeni tako, da ne vkljucujejo podatkov, na osnovi katerih bi lahko
identificirali posamezne sogovornike ali podjetja v katerih so zaposleni.

Nenazadnje, v okviru empiri¢ne raziskave preverjam, ali se teoreti¢na izhodi$¢a resni¢no
odrazajo tudi v praksi. Zal, rezultatov pridobljenih v raziskavi ne bo mogode posplositi na
celotno storitveno panogo, saj vzorec ni reprezentativen, hkrati pa tako pridobljenih
podatkov ne posploSujemo.

3.2 Predstavitev panog, ki so vkljucene v empiri¢no raziskavo

Telekomunikacijske, oglasevalske in kadrovske storitve so le ene izmed mnogih storitvenih
dejavnosti, ki jih ponujata porabniski in medorganizacijski trg. Telekomunikacijske storitve
danes predstavljajo nezamenljiv del sodobnega Zivljenja, saj si ne moremo vec¢ predstavljati
niti poslovnega niti vsakdanjega okolja brez dostopa do interneta. Iste storitve hkrati
predstavljajo osnovno dobrino, ki jo lahko primerjamo z elektri¢no energijo. Panoga je
zaradi nenehnih inovacij zelo zanimiva in nepredvidljiva, saj je skoraj nemogoc¢e napovedati
kaj se bo zgodilo v prihodnosti.

Na drugi strani oglasevalske agencije ponujajo kupcem storitve, s katerimi poskusajo
pozitivno vplivati na prepoznavnost in uspes$nost posameznega narocnika. Narava dela
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oglasevalskih agencij je zelo specificna in odvisna od oglaSevalca, ki izhajajo iz razli¢nih
gospodarskih panog. Oglasevalske agencije, tako kot druga storitvena podjetja po navadi
uvajajo sistem KAM v svoje poslovanje z namenom, da kupce oziroma podjetja, s katerimi
ustvarijo najve¢ prihodka, obravnavajo drugace kot svoje preostale kupce. Dobra
oglasevalska kampanja ima klju¢ni pomen, saj je od le-te odvisno v kaksni meri bo na trgu
zaznan izdelek oziroma storitev.

In nenazadnje, poslanstvo kadrovske agencije je, da zadovolji potrebe naro¢nikov po
kvalitetnih sodelavcih in hkrati namesto naro¢nika lahko opravi celoten spekter kadrovskih
storitev in jim na ta na¢in olajsajo delo. Natan¢nejsi opis omenjenih panog se nahaja v Prilogi
8.

Ne glede na panogo, imajo podjetja kljub svojim posebnostim nekaj skupnega. Vsa namre¢
delujejo na trgu, kjer je mo¢na konkurenca, kjer se zmanjsuje Stevilo potencialnih kupcev in
ravno zato iS¢ejo nove in kreativne nacine s katerimi bi ohranili zaupanje ze obstojecih
kupcev. Obravnavana podjetja so zaradi gospodarskih sprememb ter nakupnih navad in
potreb svojih kupcev tako ali drugace vpeljala koncept KAM in S0 na tej osnovi primerna za
empiri¢no raziskavo, ki je predstavljena v nadaljevanju.

3.3 Analiza globinskih intervjujev

Opravljeni globinski intervjuji predstavljajo glavni vir pridobivanja primarnih podatkov v
empiri¢ni raziskavi. Oblikovani so na osnovi teoreti¢nega dela ter cilja naloge, in sicer z
namenom, da se razi§¢e in preveri pogled na delo skrbnika klju¢nih kupcev v storitvenih
podjetjih v praksi. Na tej osnovi je izbran tudi vzorec sodelujocih.

Pri analiziranju delovnega mesta skrbnika kljuénih kupcev upostevam tudi naslednja
kriterija. Prvi¢, delovno mesto skrbnika je identificirano na osnovi vlog in nalog, ki so bile
predstavljene v poglavju 1.7. In drugi¢, upostevam delovno okolje sodelujocih. Gre namrec
za posameznike, ki prihajajo iz razli¢nih panog in podjetij, zato je analiza delovnega mesta
skrbnika uporabna za skrbnike, ki delujejo v razli¢nih okoljih.

V raziskavo vklju¢im Sest sogovornikov, ki opravljajo ali so opravljali delo skrbnika v
razlicnih storitvenih panogah. Med potencialnimi kandidati poskusam najti ¢im bolj
raznovrstne in najbolj kompetentne sogovornike. Poudariti moram, da Kklasifikacija
skrbnikov ni bila narejena na teoreti¢ni osnovi. V vzorec so vkljuc¢eni posamezniki, ki kljub
razli¢nim nalogam, ki jih opravljajo in razli¢nim nazivom, ki jih imajo, opravljajo oziroma
so opravljali delo skrbnika ter so zaposleni v podjetju, ki ima na tak ali drugacen nacin
vpeljan koncept KAM. Z izbiro raznovrstnih sogovornikov poskusam zmanjsati
pristranskost izbranega vzorca s strani posamezne storitvene panoge. Izbrani sogovorniki
prihajajo iz treh razli¢nih panog, in sicer iz telekomunikacijske, kadrovske ter oglasevalske
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panoge. Glede na velikost podjetij v katerih so zaposleni sodijo tri med velika podjetja in tri
med mikro podjetja. Tabela 5 prikazuje znacilnosti izbranega vzorca.

Tabela 5: Znacilnosti vzorca

. . . Stopnja . .
Sogovornik Naziv v podjetju 7obrazbe Panoga Zaposlitveni ¢as
Sogovornik 1 Sales Expert VII Telekomunikacije 17 let, 5 let kot

g P ' ) skrbnik
. . o 25 let, 9 let kot
Sogovornik 2 Skrbnik VII. Telekomunikacije S e.9 eLko
skrbnik
Ravnanje s 15 let, 11 let kot
Sogovornik 3 Skrbnik/ vodja PE VII. . v . J ... .
¢loveskimi viri skrbnik
. Skrbnik/ vodja 3 leta, 2 leti kot
k4 VI. las i
Sogovorni orodaje Oglasevanje skrbnik
101 let k

Sogovornik 5 Vodja skrbnikov VI. Telekomunikacije 0 et_, 6 let kot
skrbnik

I . 1 leto in pol,
ki k R
Sogovornik 6 S rbn_lk/dlre tor VIL. . avnaimjleg . skrbnik od
prodaje ¢loveskimi viri .

zacetka

V Tabeli 6 predstavljam podatke o sami izvedbi globinskih intervjujev. Pet intervjujev je
posnetih in so za potrebe analize tudi prepisani. Kljub zagotovljeni anonimnosti, eden izmed
sogovornikov ni Zelel biti sneman tekom pogovora. V tem primeru je bil opomnik
posredovan sogovorniku v pisni obliki, preko e-poste. Sogovornik je bil kljub zelo kratkim
in nenatan¢nim odgovorom vkljuéen v raziskavo. Posamezni intervjuju so prilozeni v

prilogah.

Tabela 6: Podatki o izvedbi globinskih intervjujev

Sogovornik Datum intervjuja Cas trajanja intervjuja
Sogovornik 1 27.06.2016 01:08:58
Sogovornik 2 01.07.2016 01:10:20
Sogovornik 3 05.07.2016 01:57:30
Sogovornik 4 13.07.2016 01:02:16
Sogovornik 5 15.07.2016 /
Sogovornik 6 21.07.2016 00:59:01

Za izvedbo globinskih intervjujev izoblikujem opomnik, ki je prilozen v Prilogi 1. Na osnovi
opomnika vodim posamezni intervju in hkrati poskusam obdrzati rdeco nit skozi celoten
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pogovor. Kljub oblikovanemu opomniku posamezni pogovor lahko prilagodim
posameznemu sogovorniku in panogi v kateri deluje. Na ta na¢in uspem pridobiti koristne
informacije ter posledi¢no $irSo sliko na obravnavano tematiko. Na primer, sogovornika, ki
sta zaposlena v kadrovski agencij mi zaupata informacije o tem, kaj delodajalci iS¢ejo, kadar
zaposlujejo skrbnike klju¢nih kupcev.

Intervju s posameznim sogovornikom se pri¢ne z neobcutljivimi vpraSanji, ki se na splosno
nanasajo na koncept KAM v njihovem podjetju. Nadaljujem z vprasanji, ki so povezana na
pridobivanje in zaposlovanje skrbnikov ter njihovo umestitev v podjetje. Sledi sklop
vprasanj, ki so namenjena odkrivanju potrebnih kompetenc skrbnika. Posebno pozornost
namenim iskanju klju¢nih kompetenc. Tu se dotaknem tudi morebitnih izobrazevanj in
usposabljanj. Nato sledijo vprasanja, ki se nanasajo na naloge, ki jih mora oziroma naj bi jih
skrbnik opravljal in odgovornosti, s katerimi se pri opravljanju svojih nalog sre¢uje. Cetrti
sklop sestavljajo vprasanja s podroc¢ja odnosov med skrbnikom ter preostalimi udelezenci v
procesu ravnanja s kljuénimi kupci. Nenazadnje sledijo vprasanja, ki se nanasSajo na
nagrajevanje skrbnika. Intervjuje zaklju¢im z vpraSanjem o sploSnem zadovoljstvu
sogovornika v podjetju ter jih prosim, da mi zaupajo njihove najslabse in najboljse izkusnje,
Ki so se jim zgodile pri opravljanju dela. Posamezen vsebinski sklop je na osnovi analize
odgovorov sogovornikov sistemati¢no obdelan.

Pri analizi globinskih intervjujev uporabim navzkrizno analizo (Patton, 2002, str. 57), s
katero po posameznih vsebinskih sklopih povezem odgovore sogovornikov. Analiza je
namenjena predvsem vpogledu v vsebino odgovorov sogovornikov, hkrati pa poskuSam
zajeti vse relevantne podatke, ki lahko prispevajo k boljsemu razumevanju dela skrbnika v
praksi.

3.3.1 Pridobivanje skrbnikov in umestitev v organizacijo

V podjetju je skrbnik oseba, ki koordinira odnose med klju¢nim kupcem in svojim podjetjem
in ki bo v primeru ucinkovite koordinacije posredno pozitivno vplival na poslovanje
podjetja. In seveda obratno. Zato ni le klju¢no, da zaposlimo pravo osebo, temve¢ ji moramo
znotraj podjetja zagotoviti organizacijsko strukturo, ki bo podpirala njeno delo ter
posledicno celoten KAM. Vecina obravnavanih podjetij je skrbnika umestilo v prodajno
sluzbo, le eno podjetje je vpeljalo novo raven, kjer je podjetje odvzelo kljucne kupce
prodajni sluzbi in jih postavilo pod okrilje skrbnikov. Isto podjetje je hkrati edino, pri
katerem so vpeljali polni program v okviru poslovne enote za ravnanje s klju¢nimi kupci.
Dve izmed podjetij sta vpeljali polni program na ravni podjetja, tri podjetja imajo vpeljan
polovi¢ni program, kar pomeni, da skrbniki poleg svojih rednih obveznosti skrbijo Se za
kljuéne kupce.

Posamezna podjetja so torej prilagodila KAM glede na svoje potrebe in glede na to, da vsak
deluje v razli¢ni organizacijski strukturi je zanimivo dejstvo, da so skoraj vsi sogovorniki
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zadovoljni z obstojeco strukturo KAM-a. Eden izmed sogovornikov poudaril, da mora
skrbnik imeti odprta vrata do vodilnih v podjetju in prav vsi sogovorniki imajo pri
opravljanju svojega dela to moznost. Hkrati se vodstvo v podjetju zaveda, da mora biti
skrbnik umescen blizje vrhnjemu managementu in ne prodajni ekipi. Nekateri sogovorniki
sicer omenjajo, da bi bilo mogoce organizacijsko strukturo izboljsati, a le eden izmed
sogovornikov je konkretno predstavil probleme, ki se pojavljajo zaradi neprimerne
organizacijske strukture. Drugi sogovornik je sicer zadovoljen z organizacijsko strukturo,
ampak meni, da ne bo u¢inkovita na dolgi rok. Ravno zato so se v podjetju odlocili, da bodo
do konca leta vpeljali KAM na lo¢eni ravni. Znotraj podjetja bodo sukcesivno ustvarili novo
raven, v okviru katere bodo v celoti razvili KAM ter posledi¢no tja umestili tudi skrbnike,
ki bodo prevzeli delo obstojecih zaposlenih, ki trenutno poleg rednih obveznosti opravljajo
tudi delo skrbnika.

Pridobivanje skrbnikov je na podlagi odgovorov sodelujoéih res odvisno od spleta okolis¢in.
Kadar imajo vodilni v podjetju na voljo kader, ki bi bil primeren za opravljanje delo
skrbnika, potem se odlo¢ijo za interne razpise. Vsi, razen enega sogovornika so bili zaposleni
na tak nacin. To pomeni, da so v podjetju opravljali neko funkcijo, kasneje so preko internega
razpisa napredovali do mesta skrbnika. Na osnovi tega lahko sklepamo, da se podjetja rajsi
odlocijo za interno zaposlovanje, saj je kljub nekaterim pomanjkljivostim, ta pristop manj
tvegan. Sogovorniki sicer niso izpostavili, kateri pristop rajsi uporabijo v podjetju, ampak
so omenili, da kadar v podjetju primanjkuje kadra, ki bi posedoval specifi¢na znanja, se v
podjetju rajsi odlocijo za zunanje zaposlovanje. Eden izmed sogovornikov je povedal, da v
podjetju trenutno isc¢ejo skrbnika zunaj podjetja ravno zato, ker znotraj podjetja niso nasli
kadra, ki bi posedoval ustrezne kompetence.

3.3.2 Potrebne kompetence

V tem sklopu analiziram, katere kompetence so najbolj priporo¢ljive za opravljanje dela
skrbnika ter preverjam, ali obstaja kakSna povezava med osebnimi lastnostmi in
opravljanjem dela skrbnika. Zahtevana znanja in sposobnosti skrbnikov variirajo znotraj
podjetja, od enega kljuénega kupca do drugega, lahko tudi znotraj posameznega kljuénega
kupca, kadar skrbnik komunicira z ve¢ osebami znotraj podjetja kljuénega kupca.
Sogovornike tekom pogovora prosim, da mi nastejejo tri kljuéne kompetence, ki naj bi jih
po njihovem mnenju posedoval skrbnik. Pri¢akovano, nih¢e ni navedel treh istih kompetenc.
Med odgovori sta se sicer ponovili multidisciplinarno znanje, ter da se mora skrbnik znati
vziveti v vlogo kljuénega kupca. Na osnovi dobljenih odgovorov sklepamo, da so potrebne
kompetence odvisne od samega razumevanja koncepta KAM skrbnikov in podjetij v katerih
so zaposleni.

Ker pridobljenih odgovorov ne morem primerjati, sodelujoce v nadaljevanju prosim, da
izpolnijo tabelo, v kateri je navedenih dvanajst kompetenc, ki so povzete na osnovi razli¢nih
avtorjev (Capon, 2001; Cheverton, 2012; McDonald & Meldrum, 2013; McDonald et al.,
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2000). Tabela z njihovimi odgovori je predstavljena v Prilogi 9 in ¢e upoStevamo odgovore
vseh sogovornikov je najpomembnej$a kompetenca sposobnost strateSkega razmisljanja. To
lahko razlozimo z nalogami, ki jith mora opravljati skrbnik. Vzdrzevanje odnosa in
komunikacija s kljuénim kupcem sta namre¢ klju¢nega pomena in tako lahko sposobnost
strateSkega misljenja skrbniku omogo¢i laZje opravljanje dela kot obi¢ajnemu prodajniku.
Odgovori sogovornikov pokazejo, da sta drugi dve najpomembnejsi kompetenci zmoznost
usklajevanja strateskih ciljev podjetja klju¢nega kupca z lastnimi cilji podjetja ter znanja za
delo z ljudmi oziroma komunikacijske ve$¢ine. Namrec, ne glede na nacin izraZanja morajo
biti njegova sporocila jasna, jedrnata in prepricljiva.

Poleg navedenih med najbolj potrebne kompetence uvrstijo tudi inovativnost in kreativnost,
timsko vodenje in posedovanje potrebnih splo$nih znanj ter osnovnih prodajnih ves¢in.
Delovati morajo proaktivno, kar pomeni, da ne smejo dopustiti, da klju¢ni kupec prvi opazi,
da niso na pravi poti pri doseganju zastavljenega cilja. Odgovori sogovornikov nakazujejo,
da mora biti skrbnik tudi pripravljen na nove izkusnje. To lahko povezemo z njegovimi
primarnimi nalogami, pri katerih se mora posluzevati inovativnih reSitev in idej, da bi
zadovoljil potrebe kljucnega kupca. Odprtost in pripravljenost na nove izkuSnje lahko
pripomorejo, da bo skrbnik s ¢asom postal bolj inovativen in kreativen. Nenazadnje,
zanimivo je tudi dejstvo, da so sogovorniki ocenili dve klju¢ni kompetenci (Cheverton,
2012) trenerstvo in politi¢no podjetnistvo, kot najmanj pomembni.

Sogovorniki so si enotni, pri vprasanju, ki se navezuje na pomanjkanje dolo¢enih kompetenc
oziroma izboljSevanju ze obstojecih. »Nikoli ne moras reci, da si popoln.« navaja eden izmed
sogovornikov. Vsi nastejejo sposobnost, ki bi jo Zeleli izpopolniti in bi zaradi tega lazje
opravljali svoje delo. Med drugimi pravijo, da potrebujejo izkusnje s podro¢ja organizacije
¢asa (angl. Time management) ter pogajalske vescine.

Izobrazevanje in nadaljnje usposabljanje skrbnika je torej zelo pomembno. Le malo je
namre¢ 0Seb, ki na delovno mesto pridejo z vsemi potrebnimi sposobnostmi in znanjem. Da
bi skrbniki ¢im bolje opravljali svoje delo, jim morajo delodajalci zagotoviti kontinuiran
proces usposabljanja in izobraZevanja. Le dva sogovornika navajata, da tovrstnih
izobrazevanj v podjetju nimajo. Vsi ostali sogovorniki odgovorijo, da jim podjetja
omogocajo taksen ali drugacen nacin usposabljanja. Med drugimi jim omogocajo obiske na
izobraZevanjih, ki jih priredijo razlicni dobavitelji ter organizirajo dva ali tri dnevne
izobrazevalne tecaje. Nekateri delodajalci omogocijo skrbnikom tudi sodelovanje pri
razli¢nih projektih, saj se iz prakti¢nih primerov najve¢ naucijo.

Skrbniki imajo, tako kot vsi posamezniki osebnostne lastnosti oziroma karakteristike, ki jih
lo¢ijo od drugih. Te lastnosti lahko tudi dolocijo ali je posamezna oseba primerna za delo s
kupci hkrati lahko predstavljajo mejo med dobrim in slabim skrbnikom. Posamezne osebne
lastnosti lahko v doloc¢eni situaciji v poslovnem okolju predstavljajo prednost, spet v drugi
slabost, ampak nobeden izmed sogovornikov ne navaja, da bi imel zaradi osebnih lastnosti
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tezave pri opravljanju svojega dela. V bistvu veéina sodelujocih izpostavi skupne interese s
kljuénimi kupci kot prednost pri vzdrzevanju odnosa s klju¢nimi kupci. V kolikor imata s
sogovornikom skupne interese, skrbnik lazje vzpostavi stik ter sprosti vzdusje.

Stopnja izobrazbe ne predstavlja pomemben element pri odnosu s klju¢nimi kupci, saj naj bi
bila po mnenju enega sogovornika » [...] neka minimalna je sedma stopnja, ker gre za neke
kompleksne stvari.« Nenazadnje, skrbniki ne smejo biti konfliktni in ¢ustveno nestabilni.
Slednja se odraza kot teznja pri neobvladovanju v stresnih situacijah. Vsi sogovorniki so se
7e srecali z neprijetnimi situacijami v delovnem okolju in so tudi poudarili, da ne smejo
dopustiti, da bi jih tovrstne situacije prizadele. Vajeni so dela pod pritiskom in glede na
kompleksnost njihovega dela je razumljivo, da so s ¢asom razvili tudi ¢ustveno stabilnost.

3.3.3 Naloge in odgovornosti

Skrbnik klju¢nih kupcev je oseba, ki je odgovorna za vsaj enega strateSko pomembnega
kupca. Vsi sogovorniki delujejo na medorganizacijskem trgu, kar pomeni, da so njihovi
klju¢ni kupci podjetja in pri nekaterih tudi drzavne organizacije. Pri vprasanju »Za koliko
kljuénih kupcev skrbite?« izstopata odgovora dveh sogovornikov, in sicer navajata, da
skrbijo za priblizno sto klju¢nih kupcev. Zanimivo je dejstvo, da eden izmed omenjenih
sogovornikov poleg dela skrbnika opravlja tudi delo vodje prodaje. Eden izmed njiju prihaja
iz podrocja telekomunikacij, drugi iz podrocja oglasevanja, zato ne moremo trditi, da bi bilo
Stevilo kljuénih kupcev na posameznega skrbnika odvisno glede na panogo v kateri podjetje
deluje.

Mozna razlaga je, da je Stevilo klju¢nih kupcev odvisno od obsega posameznega klju¢nega
kupca ali tega, kako podjetja zaznavajo KAM in kako so ga prilagodili glede na njihove
potrebe. Lahko je veliko Stevilo klju¢nih kupcev posledica organizacijske strukture, kjer
podjetja prodajnikom podelijo naziv skrbnika z namenom, da bi impresionirali potencialne
kupce. V teh primerih ima skrbnik z ve¢ino klju¢nih kupcev skoraj transakcijske odnose in
glede nato, da to ni bistvo KAM-a se pojavi vprasanje o smiselnosti njegovega dela. Ravno
zato mora biti izbor klju¢nih kupcev strog. V kolikor je Stevilo kljuénih kupcev na skrbnika
preveliko, skrbnik ne mora uspesno vzdrzevati potrebnih odnosov s posami¢nim klju¢nim
kupcem, posledi¢no je tudi njegovo delo neucinkovito.

Preostali sogovorniki sicer skrbijo za manjse stevilo kljuénih kupcev, katero ne presega vec
kot deset kljuénih kupcev na posameznega skrbnika. Stevilo kljuénih kupcev na
posameznega skrbnika variira od najmanj stirih do sto klju¢nih kupcev in ¢e upostevamo
idealno Stevilo, ki sta ga navedla McDonald in Woodburn (2007), to je od petnajst do
petintrideset kljucnih kupcev, potem niti eden izmed sogovornikov ni navedel stevila, ki bi
ustrezal navedenemu optimalnemu $tevilu. Ce primerjamo ta tevila z idealnim §tevilom, S0
Stevila, ki so jih navedli sogovorniki relativno majhna. Na drugi strani Kempeners in van der
Hart (1999) priporocata od tri do pet klju¢nih kupcev na enega skrbnika. V tem primeru
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odgovori treh sogovornikov ustrezajo njunim navedbam. Na osnovi tega lahko sklepamo, da
S0 si podjetja prilagodila Stevilo klju¢nih kupcev glede na naravo svojega poslovanja in glede
na obseg posameznega kupca.

Da bi razumeli naravo odnosa skrbnika s klju¢nimi kupci, sogovornike vprasam kako
pogosto so v stiku z dodeljenimi kljuénimi kupci. Stopnja odnosa skrbnikov s posameznimi
kljuénimi kupci je v praksi skladna s teorijo (Cheverton, 2002; McDonald et al., 1997). To
pomeni, da skrbniki prilagodijo stopnjo odnosa in pogostost komunikacije glede na Zelje in
zahteve klju¢nega kupca. Z nekaterimi imajo strogo poslovne odnose, spet z drugimi bolj
spros¢ene poslovne odnose. Le eden izmed sogovornikov navaja, da se s kljuénimi kupci
lahko druZzijo tudi v zasebnem zivljenju, vsi ostali sogovorniki posku$ajo ohraniti ¢im bolj
spro$éen a posloven odnos. Te spros¢ene odnose so definirali kot druzenja na kosilih in ob
kavicah, kjer pogovori potekajo tudi o drugih in ne samo o strogo poslovnih temah.

Stirje izmed sogovornikov odgovarjajo, da so v povpre&ju v stiku s kljuénimi kupci na
tedenski ravni. Eden izmed sogovornikov izpostavi, da je dosegljiv tudi takrat, ko je na
dopustu. Eden sogovornik navaja, da v povprecju s klju¢nimi kupci komunicira na mese¢ni
ravni, le Stirje kljucni kupci so izjema. Z njimi komunicira tedensko. Edino podjetje, ki ima
vpeljan polni program v okviru poslovne enote, je hkrati tudi edino podjetje, v katerem
skrbniki s kljuénimi kupci komunicirajo na dnevni ravni.

Sodobne komunikacijske metode so kljuénim kupcem omogocile, da lahko s skrbnikom
komunicirajo kjerkoli in kadarkoli. To lahko pomeni, ve¢je zadovoljstvo klju¢nih kupcev,
saj lahko takoj dobijo odgovor na vpraSanje, resitev za njihov problem ipd. Zaradi teh metod,
se skrbniki lahko takoj odzovejo klju¢nemu kupcu. Odzivnost pri resevanju problemov je
tudi ena izmed najpogosteje omenjenih pri¢akovanj kljuénih kupcev pri skrbniku (Abratt &
Kelly, 2002). To pomeni, da klju¢ni kupci od njih pri¢akujejo, da se bodo ¢im hitreje odzvali
na tezave in poiskali ustrezno reSitev. Med drugimi so tudi navedli, da klju¢ni kupci od njih
pricakujejo razumevanje, seznanjanje z NOVOStmi na trgu in da jim pomagajo pri doseganju
njihovih strateskih ciljev.

Klasifikacija vlog skrbnika je tezka, ampak pomembna za uspes$no opravljanje njegovega
dela. V teoreticnem delu predstavim, kako se lahko vloga skrbnika pojavlja v razli¢nih
oblikah (Cheverton, 2012, McDonald et al., 2002; Woodburn, 2006). Njegove vloge je Se
tezje identificirati, saj se naloge in odgovornosti spreminjajo z odnosom, ki ga ima s
posameznim kljuénim kupcem. Kljub izzivom spreminjajo¢ih se situacij lahko
identificiramo nekaj splo$nih nalog. Odgovori sogovornikov na vprasanje »Katere so vase
primarne in sekundarne naloge?« so zelo razli¢ni in so odvisni glede na zaznave koncepta
KAM v podjetju.

Izstopa predvsem eden sogovornik, ki vidi delo skrbnika zelo prodajno orientirano. Njegov
delovnik namre¢ v polovici zajema pripravo ponudb za nove potencialne kupce ter
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pridobivanje le-teh. To bi lahko razumeli kot konflikt s tradicionalno vlogo skrbnika, ki je
skrb za obstojece klju¢ne kupce. Hkrati to lahko razumemo kot dokaz, da podjetja naziv
skrbnika klju¢nih kupcev uporabijo z namenom, da povecajo prestiz in kredibilnost pri
prodajniku. Njegov odgovor potrjuje navedbe Woodburnove (2006), in sicer v kolikor
podjetja razumejo KAM kot kratkoro¢ni generator prihodkov, potem je vloga skrbnika
predvsem prodaja. Tak pristop je lahko usoden za celoten KAM, saj skrbnik ne mora
opravljati tradicionalne vloge prodajnika, ker so slednji preve¢ osredotoceni na sklepanje
poslov in ne razumejo SirSega okvira poslovanja. Skrbnik mora biti sposoben videti izven
prodajnega okvirja in zagotoviti, da so sklenjeni posli donosni tako za lastno podjetje, kot
tudi za podjetje klju¢nega kupca. Pri tem moramo domnevati tudi, da niso vsa podjetja
pripravljena vlagati v procese, ki bodo prinesli koristi Sele ¢ez nekaj let.

Sicer vecina sogovornikov na vprasanje odgovori, da je njihova primarna naloga skrb za
klju¢ne kupce in s tem povezane naloge, kot so napovedovanje, priprava ponudb, raziskava
trga ipd. Med druge naloge, ki jih sogovorniki navajajo sodijo Se svetovanje, sklepanje
pogodb in oglasevalske dejavnosti. Ker se odgovori sogovornikov razlikujejo, posledi¢no
niso primerljivi.

Da bi dobila natanénej$e odgovore, sogovornike prosim, da izpolnijo tabelo, v kateri je
navedenih dvanajst razli¢nih aktivnosti skrbnika (McDonald & Woodburn, 2007, str. 307).
Prosim jih, da na osnovi lastnega mnenja od ena (najbolj pomembno) do dvanajst (hajman;
pomembno) oznacijo navedene aktivnosti skrbnika. Tabela je predstavljena v Prilogi 10 in
¢e upostevamo odgovore vseh sodelujocih lahko ugotovimo, da je razvijanje odnosov s kupci
primarna naloga skrbnika. Tu bi izpostavila morebitno pristranskost odgovorov, saj sem
tekom pogovora zaradi poudarjenih prodajnih aktivnosti, veckrat izpostavila, da naj bi bila
primarna naloga skrbnika vzdrzevanje odnosov z obstoje¢imi kljuénimi kupci. Odgovori
pokazejo, da tej nalogi sledijo prodajne aktivnosti, ki zajemajo velik del njihovega
delovnika. To dokazuje tudi dejstvo, da so prav vsi sogovorniki nagrajeni na osnovi
prodajnega nacrta.

McDonald in Woodburn (2007, str. 307) sta identificirala dvanajst razlicno pomembnih
nalog in po njunih navedbah naj bi prodajne aktivnosti zajemale le pet do deset odstotkov.
Na osnovi odgovorov ugotovimo, da prodajne naloge zajemajo vecji delez Casa ter so
uvrS¢ene kot ene izmed pomembnejSih nalog skrbnika, ki spremljajo celoten proces
vzdrzevanja odnosa s klju¢nim kupcem.

Pomembno aktivnost poleg navedenih predstavljata tudi operativno udejanjenje
dogovorjenega, zagotavljanje notranje usklajenosti za izvedbo dogovorjenega posla. To
lahko povezemo s teoreti¢nimi navedbami (Capon, 2001; Speakman & Ryals, 2012), kjer je
skrbnik klju¢nih kupcev je postavljen v sredino med svojim podjetjem in podjetjem
kljucnega kupca in mora opraviti Stevilne naloge, ki presegajo obi¢ajno prodajno vlogo.
Delovati mora torej kot posrednik, kar pomeni, da so njegove naloge osredotoene na

55



povezovanje potreb kljucnih kupcev s strateSkimi nacrti in reSitvami podjetja, kjer je
zaposlen. Kot najmanj pomembno aktivnost skrbnika, sogovorniki navedejo vodenje tima.
To niti ni presenetljivo, glede na to, da niti eno podjetje nima vpeljanega KA tima. To
podrocje je podrobneje analizirano v naslednji tocki.

Glede na to, da so prodajne aktivnosti druga najpomembnejsa naloga skrbnika je razumljivo,
da vsi sogovorniki obcutijo pritisk pri doseganju rezultatov postavljenega prodajnega nacrta.
MozZna razlaga, zakaj skrbniki obcutijo finanCen pritisk je lahko v tem, da podjetja ne
razumejo bistva koncepta KAM ali so jih v to prisilile zelo spremenljive gospodarske
razmere, ki zahtevajo stalno prilagajanje. Namre¢, ve¢ sogovornikov omenja, kako mo¢na
je konkurenca na slovenskem trgu, ter da se zmanjsuje Stevilo potencialnih kupcev. Odgovor
enega izmed sogovornikov izstopa, saj pravi, da je finan¢ni pritisk ze prirojen v delovnem
mestu skrbnika.

3.3.4 Odnosi s preostalimi udelezZenci v procesu KAM

Sodelujoci potrdijo teoreti¢ne navedbe (McDonald & Woodburn, 2007), in sicer, da skrbnik
v praksi pri klju¢nih kupcih predstavlja prvo kontaktno tocko ampak ne tudi edino. Millman
in Wilson (1995) sta kot eno izmed $tirih glavnih nalog skrbnika navedla, da mora delovati
na vec ravneh, torej delovati v multi-funkcijskemu procesu izmenjave. Njuno teorijo
potrjujejo rezultati odgovorov sogovornikov, saj pri vseh poteka ve¢ nivojska komunikacija.
To pomeni, da je od posameznega projekta in situacije je odvisno, ali se v komunikacijo
vkljucijo tudi drugi udelezenci.

Sogovorniki navajajo, da se lahko v komunikacijski proces vkljucijo preostale funkcije
znotraj podjetja, med drugimi navedejo tehni¢no ter trzenjsko ekipo. Vsi pravijo, da se
najveckrat v komunikacijski proces vkljuéi vodstvo podjetja, predvsem takrat, kadar gre za
vecje projekte, kadar pride do problema, ki ga skrbnik ne more resiti sam ali kadar to zahteva
kljuéni kupec. Glede na to, da se v teoriji (Petkovi¢, 2001; Tzempelikos, 2015; Millman &
Wilson, 2003; Woodburn, 2006; Workman et al., 2003) pogosto pojavlja vprasanje, ali vrhnji
management podpira skrbnika pri opravljanju svojega dela, je zanimivo, da so vsi
sogovorniki na to vprasanje odgovorili pritrdilno. Eden izmed sogovornikov je dejal
»Absolutno ga podpira, ni uspesne zgodbe KAM brez podpore uprave.« Sogovorniki menijo,
da je podpora vrhnjega managementa klju¢nega pomena za uspeSno opravljanje dela
skrbnika in vsi pritrdijo, da imajo v primeru kakr$nihkoli vprasanj vedno odprto pot o njih.
Njihova podpora se neposredno pokaze pri reSevanju morebitnih tezav.

Po mnenju sogovornikov, se vodstvo podjetja neposredno odzove na tezave, Ki nastanejo
znotraj podjetja, torej med skrbnikom in preostalim udeleZenci v procesu ali tezave, kadar
nastanejo med skrbnikom in kljuénim kupcem. V vecini primerov, vodstvo uporabi pravilen
pristop pri reSevanju konfliktov in iskanju resitev. Eden izmed sogovornikov pripoveduje,
da je tudi Ze prislo do konfliktov med vodstvom in klju¢nim kupcem. Prislo je do zacCasne
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razdruzitve (Millman & Wilson, 1995) in kljub temu, da danes ponovno poslujejo, je zaradi
tega dogodka med nekaterimi udeleZenci Se vedno moc¢ cutiti napetost v ozracju.

Poleg podpore, mora vodstvo skrbnikom zagotoviti tudi sredstva za uspesno opravljanje
dela. Samo eden izmed skrbnikov izpostavi, da v podjetju pri zagotavljanju ustreznih
sredstev pogosto naletijo na gluha uSesa. Najprej pove, da bi morali skrbnika razbremeniti
aktivnosti pridobivanja novih kupcev zato, da bi se oni lahko osredotocili izklju¢no na
kljuéne kupce in doseganje njihovega zadovoljstva. Nato omeni tudi, da bi potrebovali vec¢
sredstev za doseganje boljSega zunanjega videza. Tu ima v mislih predvsem zagotavljanje
sluzbenih avtomobilov ter boljsih racunalnikov, saj naj bi s tem, pri kljucnih kupcih ustvarili
boljsi vtis. In nenazadnje, izrazi tudi nezadovoljstvo zaradi obstojetega CRM (angl.
Customer Relationship Management) sistema. Zaposleni v podjetju, bi zeleli CRM
zamenjati ali vsaj nadgraditi, ampak vodstvo njihovi pro$nji ne ugodi. Sogovornik kot razlog
za ne zagotavljanje ustreznih sredstev navede finan¢ne omejitve.

Preostali sogovorniki s tem nimajo tezav, saj jim podjetja zagotovijo voljo potrebna IT
sredstva, vkljuéno s CRM, ki je po njihovem mnenju klju¢no sredstvo, za uinkovito
izvajanje njihovega dela. Sicer so si sogovorniki enotni. Najpomembnejse sredstvo, ki ga
potrebujejo pri uspesnem opravljanju dela je interna podpora s strani vodstva ter preostalih
udelezencev, saj v nasprotnem primeru ne morejo ucinkovito izvajati dela in delujejo kot »
[...] osamljen jezdec nekje sredi neke prerije.« Kljub podpori vrhnjega managementa, dva
sogovornika navajata, da jih vodstvo premalo ali jih sploh ne vkljucuje pri naértovanju
dolgoroénih ciljev podjetja. Preostali sogovorniki omenijo, da jih vodstvo vkljuéi v
nacrtovanje strateskih ciljev. Le eden izmed teh sogovornikov opravlja izklju¢no funkcijo
skrbnika, trije izmed njih delo skrbnika opravljajo poleg rednih obveznosti. Kljub temu, da
so vsi mnenja, da bi skrbnik moral biti vkljucen, ne smem izkljuciti moznosti, da je njihova
vklju€enost v naértovanje strateskih ciljev podjetja lahko posledica njihovega primarnega
naziva (vodja poslovne enote ter vodja in direktor prodaje).

Kot je bilo ze omenjeno, je KA tim je skupina ljudi, ki v podjetjih, kjer so zaposleni
sogovorniki, $e ni nasla prostora. Namre¢ nobeno od obravnavanih podjetij zaenkrat ni
umestilo KA tima v organizacijsko strukturo. Pri ve€ini primerov skrbniku pri opravljanju
dela pomagajo zaposleni na razli¢nih funkcijah, Ki so izbrani glede na projekt ali situacijo.
Gre torej za deljeno skupino (Kempeners & van der Hart, 1999) zac¢asnih ¢lanov, ki jih lahko
poimenujemo ad hoc skupine in delujejo na isti na¢in ad hoc timi (Ryals & McDonald, 2008,
str. 210). V proces se vkljucijo, kadar obstajajo tezave pri posameznem klju¢nem kupcu. Ko
je tezava reSena, njihova prisotnost ni ve¢ potrebna.

Tudi e v podjetju ne obstajajo KA timi, skrbnik potrebuje avtoriteto, da lahko uspesno
koordinira preostale zacasne Clane, ki sodelujejo pri komunikaciji z kljué¢nimi kupci. Tudi
pri zacasnih ¢lanih mora namre¢ ustvariti Zeljo, da bi zanj prehodili dodatno miljo. Tu je
zanimivo mnenje sogovornikov, in sicer navajajo, da formalni naziv skrbniku avtomatsko
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ne doprinese avtoritete znotraj podjetja, temve¢ je po mnenju sogovornika pomembno » [ ...]
kako se oni sami znajo pozicionirati v prodajni ekipi in $irSe v podjetju.« To pomeni, da je
stopnja avtoritete skrbnika odvisna od njegove karizme ter pristopa, ki ga uporabijo pri delu
s preostalimi udelezenci v podjetju. Po mnenju sogovornikov so slednji tudi dobro obvesceni
0 pomembnosti dela, ki ga skrbniki opravljajo in si tudi zaradi tega pridobijo njihovo
spoStovanje in avtoriteto.

Kot je bilo ze navedeno, delo in z njim povezane aktivnosti od skrbnika zahtevajo odprto
osebnost, pripravljeno na nove izkusnje. Sodelovanje z zaposlenimi, ki podpirajo njegovo
delo, komuniciranje z razlicnimi funkcijami znotraj in zunaj podjetja ter sposobnost
identificirati dejanske potrebe klju¢nih kupcev so le nekatere naloge, ki jih lahko boljse
opravi, ¢e je pripravljen na nove izkusnje. Nenazadnje, odprta osebnost lahko pripomore tudi
k povec€anju vSecnosti pri ljudeh v delovnem okolju, kot tudi v vsakodnevnem Zivljenju.

3.3.5 Nagrajevanje

V tem sklopu analiziram sistem nagrajevanja za skrbnika klju¢nih kupcev ter razis¢em
kakSen vpliv ima sistem na motivacijo skrbnika. Le v dveh podjetjih so vpeljali posebno
shemo nagrajevanja za skrbnike klju¢nih kupcev, povsod drugod, so skrbniki nagrajeni tako
kot preostali zaposleni v podjetju. To pomeni, da v podjetju ne obstaja noben poseben
parameter, na osnovi katerega bi se merila uspesnost skrbnika pri vzdrZzevanju odnosov s
kljuénimi kupci.

Ne glede na razli¢ne sisteme, ki jih imajo podjetja vpeljana, je zanimivo dejstvo, da so prav
vsi skrbniki merjeni na osnovi doseganja prodajnega nacrta. To pomeni, da podjetja pri
merjenju uspesnosti opazujejo le eno izmed moznih podro¢ij (Capon, 2001), in sicer
podro¢je finanéne uspesnosti s spremljanjem ustvarjenega prometa. In glede na to, da je
skrbnikova primarna naloga vzdrZzevanje obstojeCih odnosov s klju¢nimi kupci in ne
prodajne aktivnosti, bi bilo razumljivo, da sogovorniki ne bi bili zadovoljni s sistemom
nagrajevanja.

Ce povzamemo vse odgovore, Ugotovimo, da so sogovorniki na splosno zadovoljni s shemo
nagrajevanja. Le eden izmed sogovornikov je pokazal nezadovoljstvo zaradi obstojece
sheme, saj po njegovem mnenju vsebuje preve¢ neznank. Kot resitev za ta problem navaja,
da bi morali sistem prilagoditi, da bi skrbniki to¢no vedeli na podlagi ¢esa so merjeni, hkrati
bi vpeljal tudi etapna izplacila. Trenutno variabilni del v podjetju izplacajo enkrat letno,
sogovornik bi zelel, da bi se vpeljala kvartalna izplacila.

Vsi sogovorniki prejemajo fiksni in variabilni del placila. Pri vseh variabilni del placila
predstavljajo finan¢ne oblike nagrajevanja, trije sogovorniki prejemajo tudi nefinanéne
nagrade. Slednje se najpogosteje pojavijo v obliki izobraZevanj in tudi sluzbenih telefonov,
oblacil in obutve ter pisarniSke opreme za izboljSanje delovnega mesta. Eden izmed
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sogovornikov omeni, da je nefinanéno nagrajevanje enako pomembno kot finan¢no, zato
bodo v naslednjem letu v podjetju vpeljali nov sistem nagrajevanja, ki bo po njegovih
besedah » [...] Se bolj meril osebni doprinos skrbnika oziroma svetovalca k zgodbi o
uspehu.«

3.4 Analiza zaposlitvenih oglasov

Zaposlitveni oglasi predstavljajo metodo pridobivanja kadrov iz zunanjih virov. Njihov
glavni namen je, da pritegnejo pozornost potencialnih kandidatov ter jih spodbudijo, da se
na objavljene oglase prijavijo. Z oglasom ne ciljamo celotne populacije, temve¢ le Zeleno
skupino ljudi, ki jih delodajalci Zelijo opozoriti na potencialno priloznost, ki se jim ponuja.
V dobrem oglasu morajo delodajalci v oglasu navesti ¢im bolj privlacne lastnosti delovnega
mesta, saj zelijo pritegniti ¢im boljse kandidate hkrati morajo ponuditi ¢im ve¢ koristnih
informacij glede Zelenih oziroma zahtevanih kompetenc potencialnih kandidatov, saj se
zelijo izogniti prevelikemu Stevilu neustreznih prijav. Proces zaposlovanja novega kadra je
zahteven in dvosmeren proces in ravno zato morajo tako podjetja, kot tudi kandidati tekom
procesa ohraniti realne zahteve in pri¢akovanja glede odprtega delovnega mesta.

V okviru raziskave analiziram zaposlitvene oglase za delovno mesto skrbnika klju¢nih
kupcev v slovenskih storitvenih podijetjih in tako predstavljajo glavni vir pridobivanja
sekundarnih podatkov v empiri¢ni raziskavi ter dopolnilo primarnim podatkom pridobljenih
iz globinskih intervjujev. Na osnovi v nadaljevanju navedenih spletnih strani zberem
podatke s to¢no dolocenim namenom, to je pridobiti in analizirati podatke o pri¢akovanih
kompetencah in izku$njah skrbnika ter definirati glavne naloge, ki naj bi jih po mnenju
podjetij opravljal skrbnik.

V analizo zajamem petindvajset zaposlitvenih oglasov, ki so bili objavljeni na naslednjih
spletnih zaposlitvenih straneh:

e Careerjet (http://www.careerjet.si/);

e Moja zaposlitev d.o.o. (https://www.mojedelo.com/zaposlitev);

e Naj Zaposlitev (http://najzaposlitev.si/);

eSS d.o.o. (https://www.studentski-servis.com/Studenti/Delo/Prosta-dela);
e Zaposlitev.net (http://www.zaposlitev.net/delo.php).

Zaposlitveni oglasi so bili objavljeni v obdobju od 1. aprila do 30. junija 2016. Pri iskanju
ustreznih zaposlitvenih oglasov kot kljuéno besedno zvezo najprej uporabim »skrbnik
kljucnih kupcev«. Spletni iskalniki obicajno iScejo kljuéne besede po vsebini posameznih
dokumentov in kljub uveljavljenemu izrazu so nekatera podjetja delo skrbnika poimenovala
drugace (med drugimi trznik, skrbnik strank, prodajni svetovalec, skrbnik kljuénih strank,
prodajnik), zato pri nadaljnjem spletnem iskanju uporabim samo besedo »skrbnik«. Na ta
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na¢in lahko pregledam ve¢ zaposlitvenih oglasov ter preverim njihovo kakovost in
ustreznost za empiri¢no raziskavo.

Ker podatke zberem izklju¢no v elektronski obliki, so bili le-ti prosto dostopni in na voljo
takoj ter s precej majhno porabo dela. Glavno omejitev sekundarne analize predstavlja
relativno malo objavljenih zaposlitvenih oglasov za delo skrbnika. Omejitev je Se vecja, saj
v okviru analize niso upos$tevani vsi zaposlitveni oglasi, saj vsi niso ustrezali zahtevam
raziskave in so zato neuporabni. UpoStevam namre¢ samo tiste, ki veljajo za storitveno
panogo. Na primer, v mesecu maju je bilo na spletni strani CareerJet objavljenih le osem
zaposlitvenih oglasov za delo skrbnika, od tega je bilo pet objav relevantnih za raziskavo. V
istem mesecu je bilo na spletni strani Moja zaposlitev objavljenih trinajst zaposlitvenih
oglasov za delo skrbnika, od tega jih je bilo le Sest ustreznih.

Od petindvajset objavljenih zaposlitvenih oglasov jih Sest izhaja iz kadrovske panoge, pet
izmed teh v kombinaciji s podjetniskimi in poslovnimi storitvami. Pet jih izhaja podrocja
racunalniStva in informatike, po tri zaposlitvene oglase so objavila podjetja, ki delujejo na
podro¢ju trzenja in oglaSevanja ter na podrocju izobrazevanja. Dva zaposlitvena oglasa
izhajata iz podrocja finanénih storitev in po eden iz podro¢ja telekomunikacijskih storitev,
graficnih storitev in oblikovanja, pravnih storitev, projektiranja ter kozmeti¢ne dejavnosti.
Nekatera izmed teh podjetij opravljajo kombinacijo navedenih storitev, podrobne;jsi pogled
prikazuje tabela v Prilogi 11.

Analizo zaposlitvenih oglasov je zaradi boljse preglednosti vsebinsko raz¢lenjena na tri
sklope, in sicer na pricakovanja delodajalcev, pri kateri obravnavam pri¢akovano stopnjo
izobrazbe, Zelene ali zahtevane izku$nje in kompetence ter pricakovana znanja jezikov, nato
sledi analiza nalog in odgovornosti izbranega kandidata, na koncu poglavja pa obravnavam
kaj delodajalci nudijo izbranemu kandidatu. Analiza pridobljenih podatkov je za posamezni
sklop predstavljena v nadaljevanju.

3.4.1 Analiza pricakovanj delodajalcev

Podatki za stopnjo izobrazbe, delovne izkusnje ter znanje jezikov so prikazani v tabeli v
Prilogi 12. Pet od petindvajsetih obravnavanih podjetij ni navedlo zazelene ali zahtevane
izobrazbe. Sest izmed vseh podjetij jih je kot najmanj3o zaZeleno stopnjo izobrazbe navedlo
srednjeSolsko izobrazbo oziroma V. stopnjo, dve podjetji sta kot najmanjSo zaZeleno
izobrazbo navedli IV. stopnjo izobrazbe. Kljub temu, nobeno podjetje ni navedlo izklju¢no
IV.ali V. stopnje, vsa so navedla tudi visje stopnje. Najvec¢, dvanajst podjetij je kot zazeleno
stopnjo izobrazbe navedlo visoko/univerzitetno izobrazbo oziroma VI. stopnjo, nobeno
podjetje ni navedlo vi§jo stopnjo kot zahtevan pogoj za zaposlitev. Glede na podrocje
delovanja podjetja, delodajalci Zelijo ali zahtevajo tudi posamezno smer izobraZevanja, kot
so ekonomska, ra¢unalniska, tehni¢na ter naravoslovna smer oziroma druga ustrezna smer.
Med obravnavanimi oglasi je dvanajst delodajalcev navedlo ekonomsko smer izobrazevanja.
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Osem delodajalcev je v zaposlitven oglasu navedlo, da morajo imeti potencialni kandidati
vsaj tri leta delovnih izkusSenj. Isto Stevilo delodajalcev v zaposlitvenem oglasu ni navedlo
pri¢akovanih delovnih izkusenj. Stirje kot minimalno $tevilo let navajajo dve leti delovnih
izkuSenj, dve podjetji sta navedli, da morajo kandidati imeti najman;j Stiri leta izkusenj, eno
podjetje od kandidatov zahteva pet ali ve¢ let delovnih izkugen;j. Ce upostevamo minimalna
leta delovnih izkuSenj, v povprecju delodajalci izbirajo med kandidati, ki imajo od dva do
tri leta delovnih izkuSen;j. Kar $estnajst izmed obravnavanih podjetij je navedlo iz katerega
podrocja morajo imeti kandidati delovne izkuSnje, najveckrat (v devetih zaposlitvenih
oglasih) delodajalci omenijo, da morajo imeti kandidati izku$nje s podro¢ja prodaje. Le eno
podjetje je navedlo, da morajo imeti kandidati izkusnje s podrocja vodenja klju¢nih kupcev.

Ve¢ kot polovica delodajalcev (0semnajst) zahteva aktivno ali vsaj osnovno znanje
angleSkega jezika, od tega jih Sest navaja, da je zaZeleno znanje tudi drugega tujega jezika.
Poleg angleSkega jezika, delodajalci iS¢ejo predvsem kandidate z znanjem nemskega in
hrvaskega jezika. Le Sest podjetij ni navedlo, da od kandidatov pri¢akujejo znanje tujega
jezika, samo eno podjetje je v oglasu poleg angleskega znanja jezika zahtevalo tudi odli¢no
pisno in ustno znanje slovenskega jezika.

Delodajalci so neenotni glede najpomembnejsih kompetenc, ki naj bi jih uspesen skrbnik
klju¢nih kupcev imel. Zahtevane sposobnosti se razlikujejo od podjetja do podjetja, nekatere
tudi glede na podroc¢je delovanja podjetja delodajalca, kljub temu obstaja nekaj skupnih
kompetenc, ki jih pricakujejo od kandidatov. Podatki zahtevane oziroma Zelene kompetence
so prikazani v tabeli v Prilogi 13.

Najbolj iskana vesc¢ina pri delodajalcih je sposobnost komunikacije, saj jo je kot eno izmed
zelenih oziroma zahtevanih kompetenc v zaposlitvenih oglasih navedlo kar dvajset
delodajalcev. Na tej osnovi sklepamo, da se delodajalci zavedajo pomena uspe$ne
komunikacije. Slednja lahko transakcijski odnos preoblikuje v mo¢an in strateski odnos, ki
lahko ustvari produktivno sodelovanje ter ustvari inovacije in priloznosti na obeh straneh.

Na drugem mestu najbolj zelenih kompetenc je raCunalniSka pismenost oziroma poznavanje
paketa MS Office. Delodajalci pri kandidatih iS¢ejo tudi sposobnost samostojnega
opravljanja dela ter samoiniciativnost. Ti dve kompetenci je navedlo stirinajst delodajalcev.
Prodajne veS¢ine ter ambicioznost in vztrajnost je navedlo kar polovica delodajalcev v
zaposlitvenih oglasov. Osem delodajalcev od kandidatov pricakujejo organizacijske
sposobnosti, sedem i8¢e tudi ciljno usmerjene kandidate. Isto Stevilo delodajalcev iSCe
pozitivno naravnane kandidate, le Sest delodajalcev je kot eno izmed zazelenih oziroma
zahtevanih kompetenc navedlo odgovornost. V petih zaposlitvenih oglasih delodajalci
omenijo, da is¢ejo zanesljivo in fleksibilno osebo.

Zanimivo je, da je le Stirje delodajalci navajajo pogajalske vescine in timsko naravnanost
kot dve izmed Zeljenih kompetenc. Le trije delodajalci v oglasu zapisejo, da mora biti izbrana
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oseba tudi kreativna in inovativna. Med najmanjkrat omenjenimi kompetencami se pojavijo
Se pripravljenost na poslovna potovanja v tujino, poznavanje pravil poslovnega
komuniciranja, osebno urejenost ter razumevanje podro¢ja na katerem posamezno podjetje
deluje.

Ce primerjamo navedene sposobnostmi s sposobnostmi prodajnika in skrbnika in so bile
predstavljene v poglavju 1.6 ugotovimo, da delodajalci najpogosteje iS¢ejo sposobnosti, ki
naj bi jih po navedbah Chevertona (2012, str. 323) posedoval prodajnik in ne skrbnik. Vecina
delodajalcev najveckrat navaja sposobnosti, ki se jih posamezniki lahko naucijo. Le sedem
delodajalcev navaja po eno sposobnost, ki naj bi bila po Chevertonu zahtevana sposobnost
skrbnika. Najpogosteje sta bili omenjeni sposobnost dela v timu ter inovativnost in
kreativnost. Od skrbnika se zahteva bolj interdisciplinarno in strateSsko misljenje (Cheverton,
2012; Speakman & Ryals, 2012), saj mora biti sposoben tezavo kljuénega kupca prevesti v
reSitev dobavitelja, zato je zanimivo, da delodajalci pri potencialnih skrbniki i§¢ejo relativno
osnovne sposobnosti.

Poleg omenjenih kompetenc deset delodajalcev od kandidatov zahteva, da imajo izpit B
kategorije ter lasten prevoz, dva delodajalca od kandidatov zahtevata tudi potrdilo o
nekaznovanosti.

3.4.2 Analiza nalog in odgovornosti izbranega kandidata

Podatki o nalogah skrbnika so predstavljeni v tabeli v Prilogi 14. Dva izmed obravnavanih
zaposlitvenih oglasov nista bila vklju¢ena v analiziranje nalog in odgovornosti skrbnika
kljuénih kupcev, saj nista navedla niti ene naloge. Vec kot polovica, dvajset delodajalcev je
kot eno izmed nalog skrbnika navedlo gradnjo in vzdrzevanje odnosov z Ze obstoje¢imi
klju¢nimi kupci.

Na drugem mestu (osemnajst delodajalcev je to navedlo v oglasu) najpogosteje omenjenih
nalog v zaposlitvenih oglasih je doseganje prodajnega nacrta in s tem povezane aktivnosti
kot so med drugimi prodajni obiski na terenu, telefonska prodaja, naértovanje prodaje ter
iskanje novih prodajnih priloznosti. Na tej tocki sem dobila obcutek, da podjetja uporabljajo
naziv skrbnika z namenom, da dajo tipicnemu prodajniku boljsi naziv. Nekateri delodajalci
prodajne aktivnosti v oglasu navedejo tudi veckrat. Na primer, eden izmed delodajalcev je v
oglasu navedel, da bo moral skrbnik izvajati aktivnosti za povecanje prodaje izdelkov,
sodelovati pri oblikovanju projektov povezanih s prodajo ter izvajati aktivnosti za povecanje
prodaje izdelkov. Tu se pojavi odstopanje s teoreticnim delom (McDonald & Woodburn,
2007), saj naj bi na osnovi idealne razporeditve ¢asa skrbnik prodajnim aktivnostim namenil
le pet do deset odstotkov svojega Casa.

Trinajst delodajalcev je v oglasu navedlo, da bo moral skrbnik sodelovati z drugimi
funkcijami in oddelki znotraj in zunaj podjetja. Navedena aktivnost se sklada z vlogo
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skrbnika kot povezovalca meja (McDonald & Woodburn, 2007), kjer ustvari stike znotraj
kupcevega in lastnega podjetja. Pri veCini primerov je tip sodelovanja odvisen od panoge in
zahtev posameznih projektov in aktivnosti, najveckrat je omenjeno sodelovanje z trzenjskim
oddelkom z namenom pospeSevanja prodaje. V dvanajstih zaposlitvenih oglasih delodajalci
navajajo, da bo ena izmed nalog skrbnika pridobivanje novih strank (preko telefona, e-poste
in na terenu). Isto Stevilo delodajalcev je navedlo, da bo moral skrbnik v okviru svojega dela
pripravljati ponudbe in pogodbe za obstojece kupce ter skrbeti za realizacijo pogodb.

Glede na to, da mora skrbnik dobro poznati gospodarske razmere je zanimivo, da je samo
osem delodajalcev kot eno izmed nalog navedlo raziskave trga in potencialnih priloznosti
ter spremljati trende in aktivnosti konkurence. Ve¢ina nalog, ki so jih navedli delodajalci je
skladnih z opisanimi nalogami in so predstavljene v teoreticnem delu (McDonald et al.,
1997; Millman & Wilson, 1995; Ryals & McDonald, 2008), razen ene izjeme, pridobivanje
novih kupcev. Capon (2001, str. 130) je sicer omenil, da pri nagrajevanju skrbnika med
drugimi lahko merimo tudi na osnovi pridobljenih novih kupcev ustvarjeno rast, vendar
nobeden izmed avtorjev ni omenil, da naj bi bilo pridobivanje novih kupcev ena izmed
pomembnejsih nalog skrbnika. Skrbnik naj bi namre¢ ustvarjal nove prodajne priloznosti
znotraj kljuénega kupca in ne pri novih kupcih.

3.4.3 Analiza zaposlitve in delovnega mesta, ki ga ponujajo delodajalci

V obravnavanih oglasih podjetja najveckrat ponudijo0 moznost dela v dinami¢nem in
urejenem okolju. Enaindvajset delodajalcev izbranemu kandidatu ponuja redno zaposlitev,
od tega jih devet ponuja zaposlitev za nedolocen cas in pet za dolo¢en ¢as. Od slednjih sta
dva delodajalca navedla moznost podaljSanja zaposlitve za nedolocen ¢as. Eno izmed
podjetje je ponudilo tudi zaposlitev oziroma sodelovanje preko pogodbe (s.p.), eno podjetje
je z objavljenim oglasom ciljajo tudi na Studente, saj so ponudili tudi moznost dela preko
Studentske napotnice. Preostali delodajalci niso navedli kaksno obliko zaposlitve ponujajo.

Osem delodajalcev je v oglasu navedlo, da bodo izbranega kandidata zaposlili po preteku
dologene poskusne dobe. Stirje izmed omenjenih delodajalcev navajajo tri — mese&no
poskusno obdobje, eden dve — meseéno in eden 3tiri — meseéno poskusno obdobje. Sestnajst
delodajalcev v primeru zaposlitve nudi moznost osebnega razvoja in strokovnega
izobrazevanja iz razli¢nih podroc¢ij, odvisno od panoge dela. Poleg rednega placila, dvanajst
delodajalcev ponuja stimulativno placilo, ki je vezano na uspeSnost opravljenega dela
izbranega kandidata.

Zanimivo je, da samo tri podjetja v zaposlitvenem oglasu ponujajo moznost napredovanja.
Glede opravljanja dela, tri podjetja ponujajo moznost opravljanja dela doma, eno podjetje
prilagodljiv delovni ¢as. Z vidika materialnih dobrin, §tirje delodajalci ponujajo sluzbeni
avto, le eno podjetje je ponudilo sluzbeni telefon in racunalnik. Nenazadnje, zanimivo je tudi
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dejstvo, da eno izmed podjetij izbranemu kandidatu ponuja stresno delo. Vsi podatki so
predstavljeni v tabeli v Prilogi 15.

3.5 Povzetek in interpretacija glavnih ugotovitev

Analiza globinskih intervjujev sestoji na osnovi odgovorov Sestih sogovornikov, Ki
opravljajo oziroma so opravljali delo skrbnika klju¢nih kupcev. Ker empiri¢na raziskava
temelji na analiziranju postavljenega teoreticnega okvira v praksi, se je zgodilo, da eden
izmed sogovornikov, predvsem iz vidika nalog, ki jih opravlja, odstopa od teoreti¢nega opisa
skrbnika. Razlogi so trije. Prvi¢, teoreticna definicija skrbnika klju¢nih kupcev je
predstavljana skoraj idealno. Od skrbnika se namre¢ pricakujejo raznovrstne kompetence, ki
jih v praksi tezko najdemo v eni osebi. Drugic¢, izbrani vzorec skrbnikov se lahko razlikuje
od teoreti¢ne osnove zato, ker so v vzorec zajeti posamezniki, ki sicer opravljajo delo
skrbnika, ampak uradno nimajo takega naziva. In tretji¢, definicija skrbnika je tista, Ki jo
podjetja uporabljajo v resni¢nem zivljenju in ne teoreti¢ni model skrbnika klju¢nih kupcev.
Kar pomeni, da si podjetja ne samo delo skrbnika, temvec¢ celoten KAM prilagodijo glede
na svoje potrebe. Rezultati empiri¢ne raziskave so namre¢ pokazali, da koncept KAM lahko
deluje tudi v podjetjih, ki nimajo formalno vpeljanega koncepta oziroma v podjetjih, kjer
niso izvedli obseznega prestrukturiranja organizacijske sheme.

Na osnovi opravljena raziskave lahko trdimo, da v kolikor Zelijo podjetja uspesno vpeljati
KAM, se morajo najprej osredotoCiti na iskanje in pridobivanje ustreznih zaposlenih.
Uspesni management odnosa s klju¢nim kupcem je namre¢ obi¢ajno odvisen predvsem od
znanj in sposobnosti skrbnika. Ce z vidika potrebnih kompetenc skrbnika primerjamo
globinske intervjuje in zaposlitvene oglase, ugotovimo, da obstaja kompetenca, Ki sta jo
izpostavili obe strani. Delodajalci jo uvrstijo na prvo mesto, sogovorniki na tretje mesto
najpomembnejsSih kompetenc. Na tej osnovi jo lahko poimenujemo kot primarno
kompetenco skrbnika, in sicer so to komunikacijske ves¢ine oziroma znanja za delo z ljudmi.
Na osnovi le-te lahko vzpostavi in vzdrzuje pozitiven odnos med klju¢nim kupcem in lastnim
podjetjem. Navedeno kompetenco so McDonald in drugi avtorji (2000) prav tako uvrstili
med najpomembnejSe kompetence, ki je bolj ali manj prisotna skozi vse stopnje KAM-a. V
kolikor skrbnik ne poseduje te ves¢ine, ne more Samoiniciativno in samostojno koordinirati
strateskih ciljev podjetja kljuénega kupca z lastnim podjetjem. Slednjo je Capon (2001)
uvrstil med zmoznosti, ki lo¢ijo med dobrim in slabim skrbnikom. Poleg omenjenih
kompetenc med kljucne sodi tudi ra¢unalniska pismenost. Nenazadnje, klju¢nega pomena je
tudi stratesko razmisljanje, saj skrbnik v okviru svojega dela deluje kot podjetnik, ki
prepoznava poslovne priloznosti pri kljuénih kupcih.

Skrbniki so sicer glavni akterji v konceptu KAM vendar niso edini. V teoreti¢nem delu je
bilo veckrat omenjeno (Belbin, 2010; Cheverton, 2012; Davies, 2014; Lai & Gelb, 2005;
Maister, 1997; McDonald et al., 2007), da skrbniku pri opravljanju dela pomagajo KA timi.
Delno zato, da je delo opravljeno hitreje, delno zato, ker bomo v praksi tezko nasli skrbnika,
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ki bi posedoval vse zahtevane kompetence. Ker v obravnavanih podjetjih KA timi $e niso
bili umesceni v organizacijsko strukturo, imajo kompetence veliko vecjo tezo, saj skrbniki
nimajo ustrezne podpore in morajo vecji delez dela opraviti sami.

Rezultati raziskave pokazejo, da so si delodajalci in sogovorniki popolnoma enotni glede
dveh najpomembnejsih aktivnosti, ki naj bi jih skrbnik opravljal. Namre¢ na osnovi obeh
delov raziskave so bile aktivnosti, ki se nanaSajo na gradnjo in vzdrZevanja odnosa s
kljuénimi kupci identificirane kot primarna naloga skrbnika, prodajne aktivnosti so tik za
njimi. Rezultati raziskave jasno pokazejo, da mora biti skrbnik prodajno orientiran. To
dejstvo lahko povezemo in razlozimo z rezultati glede klju¢nih nalog, ki jih mora skrbnik
opraviti in so predstavljene v nadaljevanju. Na osnovi tega lahko trdimo, da je delo skrbnika
sestavljeno iz dveh $irokih, a tesno povezanih dimenzij. To sta gradnja odnosa s klju¢nimi
kupci ter doseganje prodajnega nacrta.

Glede nato, kako visoko so tako delodajalci, kot tudi sogovorniki uvrstili podajne aktivnosti
je zanimivo, da je priSlo do neskladja med temi aktivnostmi in pricakovanimi kompetencami.
Le polovica delodajalcev je namre¢ navedlo prodajne vescine kot zahtevano oziroma
zazeleno kompetenco, sogovorniki so prodajne ves¢ine uvrstili Sele na peto mesto. Mozna
razlaga je, da skrbnik tezko postane oseba, ki nima nobenih predhodnih izkuSenj. Glede na
rezultate zaposlitvenih oglasov, delodajalci v povprecju potencialne skrbnike i$¢ejo med
kandidati, ki imajo vsaj tri leta delovnih izkusenj in ¢e upostevamo kaksne delovne izkusnje
morajo kandidati imeti, so najbolj primerni kandidati, ki imajo izku$nje iz prodajnih
aktivnosti. Navedeni rezultat podkrepi tudi izjava enega sogovornik, ki pravi » [...] tako da
bi rekel, pot do KAM se kali od osnovnega prodajalca [...] mora$ imeti SirSa znanja in tudi
ve¢ let delovnih izkuSenj, da postanes Key Account Manager.«

Tretja najpomembnej$a aktivnost je po mnenju sogovornikov operativno udejanjenje
dogovorjenega ter po mnenju delodajalcev sodelovanje z drugimi funkcijami znotraj in izven
podjetja v katerem je zaposlen skrbnik. Sodelovanje z drugimi funkcijami, kot je delo z
logistiko, s trzenjskim oddelkom ali s prodajnim osebjem namre¢ izboljsa ucinkovitost in
uspesSnost odnosa s posameznimi kljuénimi kupci.

V nekaterih podjetjih je lahko skrbnik klju¢nih kupcev odgovoren tudi za pridobivanje novih
kupcev z namenom povecanja prihodkov, vendar naj ta aktivnost ne bi presegala njegove
primarne naloge. Tako kot v teoriji (Capon, 2001; Jones & llsley, 2013; McDonald et al.,
1997) tudi sodelujoCi navajajo, da je primarna naloga skrbnika razvoj in vzdrZevanje
obstoje¢ih odnosov. S to izjavo tudi potrjujem temeljno tezo raziskave, ki pravi, da
primarno vlogo skrbnika kljuénih kupcev (vzdrzevanje odnosa s klju¢nimi kupci) ne
zasencijo Stevilne druge aktivnosti, ki mu jih dodeli podjetje v katerem je zaposlen (iskanje
novih kupcev in prodaje aktivnosti). To pomeni, da skrbnik primarno opravlja aktivnosti, ki
podajo pozitivno izkusnjo kljuénemu kupcu.
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Kljub tej potrditvi je pomembno, da pri opravljanju primarnih aktivnosti skrbnik ne pozabi
na cilje lastnega podjetja in njegove vloge pri ustvarjanju rezultatov. Sodelujo¢i se te vloge
zagotovo zavedajo, saj je iz pogovorov razvidno, da imajo prodajne aktivnosti skoraj enako,
ponekod celo enako tezo kot primarna aktivnost. HKkrati tudi potrdijo, da morajo skrbniki v
podjetju ohraniti ali prese¢i minimalno zastavljene prodajne cilje. Te naj bi dosegali z
razumevanjem potreb klju¢nih kupcev, gradnjo zaupanja ter iskanjem priloznosti. Da bi bil
skrbnik ¢im bolj uspesen pri opravljanju svojega dela, mora torej poiskati optimalno vlogo,
v okviru katere dostavlja pozitivno izkusnjo kljucnemu kupcu in hkrati zasleduje cilje
lastnega podjetja.

Skrbniki tezijo k temu, da nenehno i§cejo moznosti za izboljSanje na podrocjih, ki so pri
njegovem delu opredeljena kot pomembna. Glavno vlogo tukaj igrajo delodajalci. Ce
primerjamo zadnji del analize zaposlitvenih oglasov, torej kaj podjetje ponuja izbranim
kandidatom z odgovori sogovornikov ugotovimo, da se delodajalci drZijo obljub, ki jih
podajo zaposlenim. Delodajalci sicer kot najpogostejsi element, ki ga ponujajo navajajo
redno zaposlitev (za dolo¢en ali nedoloCen c¢as). Ker sogovornike o tipu zaposlitvene
pogodbe nisem sprasevala, sem ta parameter izkljucila iz analize. Takoj za tem, delodajalci
najpogosteje ponujajo moznost osebnega in strokovnega razvoja. Stirje sogovorniki potrdijo,
da so tovrstnih izobrazevanj delezni oziroma eden sogovornik, ki tega ni delezen, je to zato,
ker sam ni izkazal interesa. Dodatna izobrazevanja so mu sicer vedno na voljo.

Delodajalci tudi izpolnijo obljube glede stimulativnega placila, saj prav vsi sogovorniki
prejemajo fiksno in variabilno placilo. Nenazadnje, delodajalci ponujajo dinami¢no
zaposlitveno okolje in zanimivo je, da sta le dva sogovornika svoje delovno okolje opisala
kot prijetno. Oba sogovornika prihajata iz kadrovske agencije in oba sta poudarila, da se
zavedajo, kako je pomembno v podjetju ustvariti prijetno organizacijsko klimo. To se trudijo
dose¢i z ustvarjanjem neformalnih odnosov, raznimi krepitvami timskega duha in
ustvarjanjem prilagojenega delovnega mesta za posameznega zaposlenega. 1z navedenega
lahko sklepamo, da obravnavana podjetja namenijo premalo pozornosti ¢loveskim
dejavnikom oziroma t.i. mehkim dejavnikom (Zupancic, 2008), kot so dobra kemija med
udeleZenci in zaupanje, kakovostni kadri ter transparentnost poslovanja.

Cilj magistrskega dela je bil analizirati delo skrbnika v slovenskih storitvenih podjetjih in
dobljene rezultate primerjati s teoreti¢nim okvirjem. Podatke in prakti¢ne primere, ki sem
jih pridobila iz odgovorov in razlag sogovornikov ter zaposlitvenih oglasov sem primerjala
s teoreti¢nim okvirjem in na tej osnovi oblikovala sklepne ugotovitve, ki so zasnovane na
osnovi postavljenih raziskovalnih izhodi$¢. Na primer, eno izmed izhodi$¢ predpostavlja, da
so skrbniki za delo predvsem financno nagrajeni. Rezultati opravljene raziskave pokazejo,
da je predpostavka pravilna in s tem potrdili navedbe Woodburnove (2008). Drugo izhodisce
ki je bilo zasnovano na osnovi rezultatov opravljene Studije (Tzempelikos, 2015) potrdijo
odgovori sodelujocih, in sicer, da vodilni v podjetju podpirajo in sodelujejo s skrbnikom ter
mu zagotavljajo potrebna sredstva.
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Sklepne ugotovitve, ki hkrati predstavljajo odgovore na pomozne cilje empiri¢ne raziskave
so sledece:

¢ vrhnji management podpira koncept KAM, po potrebi sodeluje s skrbnikom ter se po
najboljsih moceh trudi, da bi mu zagotovili ustrezna sredstva, s katerimi bi uspesnejse
opravljal svoje delo;

e Custvena stabilnost skrbnika pozitivno vpliva na delo skrbnika in omogoca lazje
opravljanje delovnih aktivnosti ter soocanje s stresnimi situacijami;

e vsi skrbniki v praksi nosijo breme prodajnega nacrta, vendar so se iz delovnih izkusenj
naucili, kako pravilno nositi to breme;

e kljuéna kompetenca skrbnika klju¢nih kupcev so komunikacijske vescine;

e primarna naloga skrbnika je razvijanje in vzdrZzevanje odnosov s kljuénimi kupci, tej
nalogi sledi prodaja in z njo povezale aktivnosti;

e KA timi niso bili vpeljani v nobenem izmed obravnavanih podjetij, zato so skrbniki
toliko bolj odgovorni za dodajanje vrednosti kljuénim kupcem;

e vsi skrbniki so nagrajeni na osnovi realizacije prodajnega nacrta in vecina jih je s tem
sistemom zadovoljna.

Po zakljuceni analizi lahko zaklju¢imo, da se intervjuvan vzorec ne razlikuje od teoreticnega
opisa skrbnika klju¢nih kupcev. Kljub raznovrstnim panogam v katerih delujejo na
medorganizacijskem trgu je obravnavanim podjetjem skupno, da morajo zaradi nenehnih
sprememb na gospodarskem trgu ter vecje konkurence, vse ve¢ ¢asa in pozornosti nameniti
ohranjanju in prilagajanju potreb kupcem. Ohranitev kljuénih kupcev je za njih temeljnega
pomena, zato se morajo na osnovi novih in kreativnih aktivnosti usmeriti predvsem na
zagotovitev njihove zvestobe.

Na podlagi empiri¢ne raziskave navajam sklepno ugotovitev, in sicer, da kljub temu, da so
si podjetja prilagodila KAM glede na lastne Zelje in potrebe, razumejo njegovo bistvo in se
zavedajo Koristi, ki jih le-ta prinasa za poslovanje podjetja. Seveda obstajajo izjeme, Ki
potrjujejo pravilo. V kolikor potreba po KAM izhaja iz slabih poslovnih rezultatov in
zahtevah po hitrem ukrepanju, se poraja vprasanje o dolgoro¢ni u¢inkovitosti KAM-a.

3.6 Priporocila za prakso in moZnosti za nadaljnje raziskovanje

Izvedena empiri¢na raziskava je omogocila vpogled na razli¢ne vidike delovnega mesta
skrbnika klju¢nih kupcev in nenazadnje potrdila, da tako pri delodajalcih, kot pri skrbnikih
obstajajo skupni in enotni vidiki na delovno mesto skrbnika. Kljub temu, da rezultatov ni
mogoce posplositi na vsa podjetja, ki imajo vpeljan KAM in delujejo na medorganizacijskem
trgu, kompatibilnost teoreticnega modela in dejanskega modela daje veljavnost raziskavi.

Pomembna ugotovitev raziskave je, da podjetja skrbnike premalo ali jih sploh ne vkljucujejo
v nacrtovanje strateskih ciljev podjetje. Strinjam se z sogovorniki, ki pravijo, da bi moral
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vrhnji managementa bolj vkljucevati skrbnike v proces sprejemanja pomembnih odlocitev,
saj skrbniki ravnajo z najve¢jim bogastvom podjetja. Na tej osnovi podjetjem priporocam,
da skrbnike vkljucijo v proces nacrtovanja, saj nihce v podjetju ne pozna kljuc¢nih kupcev
tako dobro kot skrbnik in zato lazje prepozna potencialne nevarnosti in priloZnosti pri
nadaljnjem odnosu med lastnim podjetjem in posameznim klju¢nim kupcem.

V empiri¢no raziskavo sem vkljucila skrbnike iz razli¢nih storitvenih panog in zagotovo
obstaja potreba po nadaljnjih raziskavah na tem podroc¢ju. V strokovni literaturi opazimo, da
so mnenja avtorjev glede idealnega Stevila klju¢nih kupcev na posameznega skrbnika
razli¢na (Kempeners & van der Hart, 1999; McDonald & Woodburn, 2007). Ker je idealno
Stevilo odvisno od razmer na trgu in obsega posameznega kupca, bi bilo smiselno v prihodnje
preveriti, kako Stevilo kljuénih kupcev na posameznega skrbnika vpliva na kakovost
njegovega dela. Tako bi lahko ugotovili, ali skrbnik z manj$im $tevilom dodeljenih kljuénih
kupcev boljse opravlja delo od tistega, ki skrbi za trideset ali ve¢ klju¢nih kupcev. Hkrati bi
ugotovili, kako $tevilo kljuénih kupcev vpliva na obseg skrbnikovih delovnih aktivnosti in
na odnose s posameznimi klju¢nimi kupci. Pojavi se namre¢ vprasanje, ali lahko skrbnik, ki
ravna s sto klju¢nimi kupci ustvari in vzdrzuje partnerske odnose z vsakim izmed njih?

V prihodnje, bi bilo smiselno pripraviti raziskavo, ki bi zajemala ve¢ji vzorec sodelujocih iz
storitvenih dejavnosti. S kvantitativno raziskavo, ki bi temeljila na ve¢jemu vzorcu, bi lahko
pridobljene rezultate posplosili na vse storitvene dejavnosti. Predvidevam, da bi tudi v tej
raziskavi priSlo do manjSih odstopanj med teoretiénim in dejanskim modelom, saj je
obravnavano podrocje relativno novo v slovenskem poslovnem okolju in vsa podjetja Se ne
razumejo bistva KAM-a in prednosti, ki jih prinasa ob pravilni vpeljavi.

Da bi bili rezultati nadaljnjih raziskav bolj relevantni predlagam, da se v raziskavo vkljuéijo
tudi stali¢a drugih udelezencev, ki so vpleteni v proces KAM in tako ali drugace
komunicirajo s skrbnikom. To pomeni, da bi poleg vidika skrbnika vkljucili $e vidik
kljuénega kupca, vrhnjega managementa ter KA tima oziroma zaposlenih, ki najpogosteje
sodelujejo pri procesu ravnanja s kljuénimi kupci. Na ta nacin bi pridobili Sirok spekter
mnen;j in s tem posledi¢no celovitejSo sliko o tem, kako posamezni udelezenci zaznavajo
delo skrbnika kljuénih kupcev. Ker bi raziskava vklju€evala razli¢ne vidike, bi za boljse
razumevanje dela skrbnika lazje identificirati elemente, ki vplivajo na njegovo delo. Ko bi
enkrat te elemente identificirali bi nato preverili, kaksen vpliv ima posamezen element na
njegovo delo. Raziskava bi bila dodatno bolj zanimiva, saj bi vkljucili vrsto razliénih podjetij
zato bi lahko tudi primerjali razli¢ne panoge ter metode podjetij pri zaznavanju KAM-a.

Nenazadnje, zanimivo bi bilo tudi analizirati, kako razli¢ni osebnostni dejavniki (na primer
motivacija, dobro pocutje, psihi¢no pocutje) vplivajo na uspesno opravljanje dela skrbnika.
Na ta nacin bi vodilni dobili jasno sliko o Zeljah skrbnika in bi lahko z razli¢nimi
motivacijskimi dejavniki lazje vplivali na njegovo pocutje ter posledi¢no uspesnost.
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SKLEP

V zadnjih nekaj letih je zaradi napredka tehnologije in moc¢nejSe konkurence prislo do
premikov na podro¢ju poslovanja na medorganizacijskem trgu, kar je podjetja pripeljala do
tega, da so postala bolj pozorna na svoje klju¢ne kupce. Slednji lahko na osnovi svoje moci
izbirajo med dobavitelji, ki bi jim omogocili konkuren¢no prednost pri razvoju izdelkov ali
storitev in procesov. Na tej osnovi se je razvil KAM, ki se lahko v podjetjih implementira
na razli¢ne nacine, odvisno od zelja in zahtev podjetja. NajboljSa novica je, da je vpeljava
koncepta KAM v interesu vseh udeleZencev. Kupci si zelijo tak$nega odnosa in hkrati koristi
tudi dobaviteljem, ker lahko razvijajo in $irijo odnose ter ustvarjajo nove priloZznosti. Kadar
je vpeljan pravilno, lahko zagotovi nove karierne priloznosti za vsako vpleteno osebo.
Raziskave, ki so bile izvedene v mnogih panogah so dokazale gospodarske Kkoristi, ki se
nanasajo na zvestobo kupcev (Maister, 1997, str. 5).

Avtorja Bhattacharjee (2006) in Schiffman (2006) sta mnenja, da je pridobivanje novih
kupcev je tezje in drazje, kot ohranjanje zvestobe pri obstojecih kupcih. Podjetja zato vse
vecji poudarek dajejo kupcem in tako KAM v sodobnem casu zato pridobiva vse
pomembnej$o vlogo. Podjetja razumejo, da na trgu brez KAM-a igrajo vlogo obicajnega
dobavitelja, s KAM — om, pa lahko postanejo strateski dobavitelji in na ta na¢in zmanj$ajo
tveganje, da bi jim kupce prevzela konkurenca. KAM predstavlja celovit strateski koncept v
podjetju, ki od vpletenih udeleZencev zahteva drugac¢no razmisljanje glede medsebojnega
poslovanja. Obravnavana podjetja delujejo na medorganizacijskem trgu, kar pomeni, da so
KAM vpeljala z namenom zadovoljevanja potreb drugih podjetij in ne kon¢nih kupcev,
zaradi Cesar postane vzdrzevanje odnosov Se kompleksnejSe. Zaupanje, Ki je zgrajeno na
osnovi medsebojnega razumevanja, spostovanja ter dobre komunikacije predstavlja osnovo
za vsak poslovni odnos in predstavlja najpomembnejsi element za izgradnjo trajnega odnosa
s kljuénimi kupci. Glavno vlogo pri ohranjanju zaupanja obstoje¢ih klju¢nih kupcev ima
njihov skrbnik, ki mora razumeti, da celoten napredek poteka skozi proces vzdrzevanja
odnosov s klju¢nimi kupci.

Z magistrskim delom poskusam ponuditi prispevke k boljsemu razumevanju delovnega
mesta skrbnika klju¢nih kupcev v slovenskih storitvenih podjetjih. Njegovo delo je namre¢
zagotovo eno izmed najbolj zahtevnih in zanimivih vlog v podjetju, saj poseduje zanimivo
mesanico sposobnosti in znanj, ki jo podkrepi s custveno stabilnostjo. Z znanjem in
sposobnostmi, ki naj bi jih uspesen skrbnik imel, bi lahko vodil celo podjetje in ne samo
nekaj odnosov. Narava dela od skrbnika zahteva kombinacijo medosebnih in ciljno
usmerjenih znanj. Njegova uspesnost neposredno vpliva na donosnost podjetja v katerem je
zaposlen. Mora biti vizionar, ki je osredotocen na zadovoljevanje potreb svojih kljucnih
kupcev. Nikoli ne pociva na lovorikah. Del spostovanja pridobi tudi tako, da preostalim
udeleZzencem v procesu KAM pokaze, kako se nenehno izobrazuje in usposablja ter poskusa
biti boljsi iz dneva v dan.
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Priloga 1: Opomnik za globinski intervju

Kaj je privedlo podjetje do vpeljave koncepta ravnanja s kljuénimi kupci?
Kaj za vas pomeni klju¢ni kupec?
Je v kakSnem primeru prislo do izboljSane ponujene vrednosti kupcu kot rezultat pristopa

ravnanja s kljuénimi kupci?

a) PRIDOBIVANJE SKRBNIKOV IN NJIHOVA UMESTITEV V ORGANIZACIJO
Na kaksen nacin so vas zaposlili (znotraj ali zunaj podjetja)? Ce ste v podjetju napredovali
do dela skrbnika, opisite svojo pot.

Ali se vam zdi, da je obstojeca shema primerna za vase delo 0z. podpira koncept KAM?
Ali zaradi sheme prihaja do kaks$nih tezav (npr. pri komunikaciji)?

b) POTREBNE KOMPETENCE

Katere sposobnosti vi ocenjujete kot nujno potrebne za uspesno opravljanje dela?

Katera znanja menite da so potrebna za doseganje najboljSega odnosa s klju¢nim kupcem?
Ali imate moZnosti usposabljanja in izobraZevanja? Ste bili deleZni kakSnega usposabljanja
za delo s klju¢nimi kupci? Opisite.

Katere sposobnosti 0z. znanja vi menite, da bi $e morali pridobiti da bi izboljsali svoje delo?
Kako menite, da osebne lastnosti (starost, izobrazba, osebnost) vplivajo na va$ odnos s

klju¢nimi kupci?

c) NALOGE IN ODGOVORNOSTI

Za koliko klju¢nih kupcev skrbite?

Kljuéne kupce obravnavate drugace. Kako? KaksSen pristop uporabite? Se s kljuénimi kupci
druzite tudi zasebno?

Kaj od vas pricakujejo kljucni kupci?

Kako pogosto komunicirate s klju¢nim kupcem X? Se vam zdi dovol;j?

Katere komunikacijske metode najpogosteje uporabljate za komuniciranje s kljuénimi kupci
(osebno, druzabna omrezja, telefonski klici, € — posta...)? S kom najve¢ komunicirate (npr.
skrbnik vasega klju¢nega kupca)?

Kako razporedite svoj delovnik, katerim dejavnostim namenite najve¢ ¢asa?

Kaksne so vase naloge kot skrbnik klju¢nih kupcev?

Kdo v podjetju je zadolzen za doseganje profita na podlagi odnosa s klju¢im kupcem? Do
katere mere se vi pocutite odgovornega?

d) ODNOSI S PREOSTALIMI UDELEZENCI V PROCESU KAM
Poleg vas, kdo vse je v vasem podjetju vpleten v komunikacijo s klju¢nim kupcem? Kako
komunicirate z njimi?
Na kaksen nacin vrhnji management podpira koncept KAM oz. vas kot skrbnika?
1



Ali vas vrhnji management vkljuci v nacrtovanje dolgoro¢nih ciljev podjetja? Kako?

Kako pogosto vrhnjemu management predstavljate svoje delo oz. rezultate s klju¢nim
kupcem?

Kako se vrhnji management odzove na tezave?

Ali imate KA tim? Kako delujete z njimi (opisite odnose, komunikacijo)?

Mislite, da imate zadostno avtoriteto pri opravljanju svojega dela?

Ali imate na voljo sredstva za uspe$no opravljanje dela (tehnologija, podpora)? Katera
sredstva menite, da najbolj potrebujete za opravljanje dela?

e) NAGRAJEVANJE

Kako ste nagrajeni za svoje delo (finanéno/nefinancno)?

Na podlag ¢esa vrhnji management ocenjuje vaso uspesnost (na podlagi prodaje, odnosa in
zvestobe, poprodajne storitve)?

Ali ste zadovoljni z obstoje¢im sistemom nagrajevanja?

Kako se pocutite v podjetju? Ste zadovoljni?

Kaksne so vase najboljse in najslabse izku$nje kot skrbnik klju¢nih kupcev?

Demografski podatki sogovornika:
Naziv:
Izobrazba:

Koliko ¢asa ste v podjetju:



Priloga 2: Globinski intervju z sogovornikom 1

Kaj je privedlo podjetje do vpeljave koncepta ravnanja s klju¢nimi kupci?

Ja, koncept ravnanja s klju¢nimi kupci je bil v podjetju vpeljan mislim da, petnajst let nazaj
ali trinajst let nazaj. Vpeljan pa je bil zaradi tega, ker kljuéni kupci — Key Account kupci,
potrebujejo drugacno obravnavo ali pa drugacen pristop same obravnave kot ostali kupci.
Ce se najprej vprasava kdo sploh je kljuéni kupec — ti se mora$ kot podjetje vprasati ali si
lahko privo$¢im da to stranko izgubim, se pravi gre za specifi¢no stranko, lahko vecinoma
po svojem obsegu, ni pa to nujno, lahko je tudi specific¢en polozaj v drzavi ali pa je potencial
stranke katera bo v prihodnosti lahko postala klju¢ni kupec oziroma katero bi lahko razvijal
v kljuéno stranko v prihodnosti. Se pravi, da pride neko podjetje v Slovenijo, kjer zaCenja
razvijati posel in se lahko preko razvoja tega posla v prihodnosti razvije v tvojo klju¢no
stranko. Tudi te stranke recimo, damo kot klju¢ne stranke in jih obravnavamo kot klju¢ne
stranke, ker jim pomagamo razvijati njihov posel. Od prehoda na trg — recimo taka podjetja
so trgovske verige, ki so prisle v Slovenijo. Na zacetku so zaceli z eno trgovino in imajo
danes Ze po sedemdeset, sto trgovin. Pa tudi druga podijetja, ko prihajajo na posel ali
slovenska podjetja, ki se §irijo na tuje trge in jim s pomoc¢jo nasega know how-a pomagamo
uspeti na trgu.

Kako vi razumete bistvo ravnanja s klju¢nimi kupci in delo skrbnika?

KAM oziroma Key Account Manager je strokovnjak in vizionar, ki dobro pozna stranko s
katero razvija posel, gre za dolgoro¢ni odnos, poglobljen, dolgorocni odnos. Ne samo da
pozna portfelj storitev katere kot podjetje nudimo, ampak mora poznati tudi vizijo podjetja
in razvoj podjetja katerega KAM obdeluje dejansko, za katerega je skrbnik. Tako da Key
Account Manager mora imeti $iroko znanje, od aktualnih ekonomskih znanj, SirSe druzbeno
politi¢nih znanj, kam se zadeve razvijajo in seveda absolutno pa mora$ biti strokoven za
podrocje Kkaterih pokriva. Skrbnik je nek projektni vodja, dejansko je neka vez med
podjetjem, ki ga zastopa in vodji projektne time znotraj podjetja ali pa v sodelovanju z
zunanjimi partnerji, ko delajo na dolo¢enem projektu. Se pravi, ker mi delamo v
telekomunikacijski panogi, ki je prestopila okvir ozjih telekomunikacijskih storitev kot so
Sirokopasovna povezava ali pa telefonija. Mi smo $li v celovite resitve , kar pomeni, da
vkljucujemo celotno informacijsko komunikacijsko tehnologijo. Tukaj smo vodilni in
postavljamo tudi najvecje data centre v tem delu Evrope in tukaj dejansko potrebujemo
razli¢na znanja in kaj pomeni vloga skrbnika — da prepozna neko potrebo pri svoji stranki,
da to potrebo razvija in vpeljuje ter da dela posamezne projekte s partnerji s katerimi
sodelujemo na posameznih projektih. On je nek vezni ¢len dejansko glede na povprasevanja
ali pa potrebe stranke in po drugi strani glede na vendorje, ki jih izberemo za dolo¢en projekt.
Naj si bo s HP-jem, z IBM, z Microsoftom, delamo doloc¢ene projekte. Dolo¢ene naredimo

znotraj hiSe, za doloCene pa potrebujejo specialna znanja, ki jih pois¢emo na trgu in jih



vklju¢imo v nase projekte. In mamo konzorcij, ko sodelujemo na doloc¢enih projektih. Tudi
na mednarodnih razpisih in tako dalje.

Je v kakSnem primeru pri§lo do izboljSane ponujene vrednosti kupcu kot rezultat
pristopa ravnanja s klju¢nimi kupci?

Mislim da ugled, se pravi stopnja zaupanja in ugled zanesljivega partnerja, ki ga gradi KAM
in bi rekel tudi posega na druga podrocja, ki niso bila klasi¢ni del te storitve v zadnjih dveh,
treh letih, ¢e se osredoto¢im na to obdobje, je dejansko je nase podjetje — ¢e recimo Se pred
tremi leti nismo bili v IKT, recimo danes, v lanskem letu je naSe podjetje naredilo velik del
prihodkov iz naslova IKT, kar pomeni, da se je v ta trg zelo zarinil in izpodriva tudi druge
tekmece, v dolocenih primerih dela kot partner, v dolo¢enih pa sam, kar pomeni, da ¢e smo
odpeljal zanesljiv posel pri drugih, dejansko to pozicionira nase podjetje Cisto na en drug
nivo, na katerem tudi Zelimo, da je podjetje prepoznano v Sloveniji in SirSe kjer v regiji, kot
prvi ponudnik celovitih resitev. Celovitih informacijsko — komunikacijskih, od shranjevanja
podatkov, delovnih postaj, streznikov do povezljivosti varnega shranjevanja podatkov do
varnosti v posameznem omrezju, se pravi prva izbira, najkvalitetnejs$i, najboljsi in v
primerjavi s storitvijo in ceno, da je to prva izbira.

a) PRIDOBIVANJE SKRBNIKOV IN UMESTITEV V ORGANIZACIJO

KakS$na je organizacijska struktura v vasem podjetju? Nekateri avtorji namre¢
navajajo, da tradicionalna — hierarhi¢na shema ne podpira koncepta KAM. Kako je
pri vas?

KAM pomeni tudi, da ima skrbnik odprta vrata do odbora, uprave, do direktorjev. Ima nek
poseben status v podjetju in tudi z dobavitelji in s partnerji, ki sodelujejo v tem projektu.
Tako da bi rekel — pot do KAM se kali od osnovnega prodajalca, potem je bil uspeSen v
dolocenih projektih, raste, se razvija in bi rekel s posameznimi leti in realiziranimi projekti,
nad pri¢akovanji, dejansko pride do Key Account Managerja. Se pravi, moras imeti $irSa
znanja in tudi vec¢ let delovnih izkuSenj, da postanes Key Account Manager.

Ali se vam zdi, da je obstojeca shema primerna za delo skrbnika oziroma ali podpira
koncept KAM?

Lahko re¢em, da klju¢nim strankam namenjamo posebno pozornost Ze vrsto let in se je v teh
letih tudi ta zgodba razvila in se razvija. Ce vam dam podatek, da 95 kljuénih strank na
nasem marketu pokriva nase podjetje, potem se ve kakSen uspeh je to. In glede na to, da
imamo recimo na maloprodaji na broadband-u okoli 34, 35 odstotkov trznega deleza, na
podro¢ju mobilne telefonije 50 odstotni, kar je tudi eden mocnejsih v Evropi. Na segmentu
kljucnih strank pa dejansko obvladujemo skoraj celotni trg kar pomeni, da se ta investicija v
pokrivanje klju¢nih strank izplaca. Je pa to potek na dolgi rok, veliki projekti, pomembni so
tudi na naSem podroc¢ju vedno, da se dogovorjenega drzis, da zagotavljas dolo¢en SLA (angl.
Service-level agreement) storitev. Na podlagi tega mora$ tudi dejansko projektirati

4



posamezne procese in zagotavljati 24-urno, 365 dni dolo¢eno ekipo, ki je na razpolago za te
naSe stranke. Predstavljajte si, da ko grete v trgovino se vsem zdi normalno, da placa s
placilno kartico, ampak kaj pa je vse v ozadju, da to dela non-stop in da vsako minuto, ko je
izpad imajo toliko in toliko transakcij, to je na tisoCe transakcij in zato je v ozadju nek
stabilen partner, ki ima dejansko to omrezje v nadzoru, ga upravlja in v skladu z dogovorom

zagotavlja to razpoloZljivost.

Torej v podjetju imate lo¢eno poslovno enoto 0ziroma oddelek, ki se ukvarja izklju¢no
s klju¢nimi kupci?

Torej v podjetju so svetovalci, ki so izklju¢no skrbniki klju¢nih strank. Mi delujemo v
telekomunikacijski panogi in vedno pravim, da e bi letalska industrija imela take
spremembe, kot jih imamo mi v telekomunikacijah, bi danes povprecno let iz Slovenije v
Ameriko trajal eno sekundo. To se dogaja na telekomunikacijskem trgu, dejansko, ker ce
pogledate v zadnjih desetih letih kak$ne so hitrosti internetnih povezav in kak$na rast je
vsako let prenosa podatkov, take rasti ima malokateri sektor zato iz tega naslova so v ozadju
tudi ogromni investicijski stroSki. Mi smo nazadnje zgradili novo LTE omrezje, kjer so zelo
zahtevne investicije v ozadju, pospeseno gradimo opti¢no omrezje, to pa v ozadju terja tudi
primerne nadzorne sisteme, tehnicno pomoc¢ upornikom in vsem temu kar sledi zraven. To
v vsakem trenutku terja nove prijeme in tudi sama uporabniska izkusnja se spreminja. Ce je
v preteklosti ve¢ina ljudi klicalo, so danes druzabna omrezja ali posel skozi zaklju¢evanja,
tudi skozi internetni kanal ¢edalje bolj pridobiva na tezi, zato se moramo temu tudi ustrezno

procesno in tehnolosko prilagajati ter skrajSevati sam proces vpeljave dolo€enih projektov.

Na kaks$en nacdin so vas zaposlili (znotraj ali zunaj podjetja)? Ce ste v podjetju
napredovali do dela skrbnika, opiSite svojo pot.

Mene, jaz osebno sem bil znotraj podjetja. Drugace Key Account Manager v€asih tudi
zaposlimo tudi izven podjetja. Recimo, ko potrebujemo 0z. is¢emo neka specialna znanja. V
tem trenutku so specialna znanja neki arhitekti informacijskih reSitev, ki jih je tudi na trgu
malo oz. je tudi bi rekel, znotraj podjetja je neka sistematizacija delovnih mest. Tezko
motivira$ te specialiste in zato moramo imeti neke posebne dogovore s posebnimi specialisti

za dolocena znanja.

b) POTREBNE KOMPETENCE

Katere 3 klju¢ne sposobnosti vi ocenjujete kot nujno potrebne za uspesno opravljanje
dela skrbnika?

Prva je vsekakor razgledanost, da je sposoben projektnega razmisljanja — se pravi, kot pri
Sahu, da zna na podlagi razvoja dogodkov v €asu in prostoru predvideti kam se bo dolocen
poslovni partner ali trg razvijal tudi v prihodnje in Ze danes pripravlja teren za jutri. To je
klju¢na razlika med Key Account Managerjem in navadnim svetovalcem, ki dela neko
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Stanco. Key Account Manager mora pa zgodbe razvijati in jo dejansko, danes $e ne ve kaj
bo on prodal, ko se stranko pogovarja, ampak skupaj s stranko razvije projekt, ki pomaga

kljucni stranki pri doseganju njegovega kljunega cilja pri njegovemu uspehu na trgu.

Skrbnik naj ne bi bil preve¢ konfliktna oseba. Je mogoce Ze prislo do kakSnega
primera, Kjer je bil odnos s kupcem ogrozen zaradi konfliktnega skrbnika?

Tudi do tega je prisSlo, moram povedati, da so te projekti kompleksni, pride tudi do dolo¢enih
zamikov, ki niso v skladu s pricakovanji stranke. Konec koncev odgovoren je skrbnik, toliko
je nekih elementov, lahko tudi dostava zamuja, sama dobava strezniSke opreme ali karkoli,
na katere res skrbnik ni imel, ampak tukaj je zelo pomembna ta komunikacija in konec
koncev, nekaj imajo pa tudi partnerji roke, recimo se selijo na novo podrocje, ali bojo odprli
nek center ali karkoli, tukaj pride in ¢e nekje gre izven neke meje, potem pride tudi menjave
skrbnika, ki pa je postopen, ker je obseg podrobnosti pri skrbniku tako $irok in globok, da je
kompleksna menjava skrbnika, ni iz danes na jutri, ampak mora spoznat to stranko, da bo
lahko kompetentno vodil naprej, tako da tudi do tega prihaja in to je ziva stvar. Biti skrbnik
je velika odgovornost, tako da, ¢e je nekdo skrbnik in ¢e je dober, je to zlata vreden kader.
Tudi nisi takoj skrbnik, ampak mora$ prete¢i kilometre, da si prisel do tega.

Ste Ze zaposlili skrbnika, ki ni imel prevec izkuSenj?

Mislim da ne, vsaj pri nas ne. Lahko da je priSel od zunaj, da ni imel izkusenj iz klasi¢nih
telekomunikacijskih storitev, a je imel neka druga znanja, ves¢ine, naj si bo informacijske,
naj si bo tudi prodajne ves€ine, je delal na drugih podro¢jih in so danes uspesni, ker mora
imet doloCene talente, mora biti neki inspirator, se pravi, ni vsaka oseba prodajalec, mora
imet dolocene prirojene lastnosti, ki pa jih mora nadgraditi s kompetencami in znanjem. Je
premalo, da ima samo talente, na dolo€enih podro¢jih mora imet neko Sirino, $irina je klju¢na
zato. In je res nek multitask, danes je skrbnik nek multitask, ki je v bistvu kot nek televizijski
voditelj, ki ima mikrofon v roki in povezuje na eni strani publiko, se pravi svoje stranke, na
drugi strani ima strokovnjake za posamezna podrocja, ki jih mora povezat in jim to¢no
dolocit kaj zeli od njih imet. Potem mora poznat cene produktov in storitev, da na podlagi
tega, tudi sicer te stvari so tako velike, da gredo vse ¢ez nek kontrolo in to, da dobijo neke
vstopne tocke, se pravi mora uskladit za pravno in finan¢no sluzbo pogodbe, ki ne smejo biti
v nasprotju s konkuren¢no klavzulo. Mi vemo, da smo tudi na podrocju, ki je reguliran, se
pravi AKOS mora biti tudi v skladu z Zakonom o elektronskih komunikacijah, skratka cel
niz je nekih zadev, na kater mora biti skrbnik pozoren in mora zna vedet kateri ljudje v
podjetju ali zunaj njega imajo doloCene ves€ine in znanja, ki mu lahko pomagajo, da
doloceno stvar pripravi, spelje itd.

Katera znanja menite, da so potrebna za doseganje najboljSega odnosa s klju¢nim
kupcem?



Strogost samega skrbnika do sebe, da stalno sledi razvoju in novostim ter celotnemu trgu
kljucna osebna odgovornost skrbnika in bi rekel, prodajnega menedzerja, da je to
permanentni proces. Brez tega klju¢ne komponente ni uspesnega Key Account Managerja.

Ali imate moZnosti usposabljanja in izobraZevanja?

Absolutno. Key Account Manager relativno, ne samo da se uci skozi projekte, ampak tudi
vse novosti ki pridejo, oni so del tega u¢enja in imajo vsaj v naSem podjetju zelo veliko
sredstev namenjamo izobrazevanju, usposabljanju in delu na konkretnih projektih z

najvecjimi partnerji na podro¢ju IKT resitev tako v Sloveniji kot tudi v tujini.

Ste bili delezni kakSnega usposabljanja za delo s klju¢nimi kupci? OpiSite.

Ta izobrazevanja so neposredna, recimo organizacijsko, od certifikatov ki jih morajo imeti
posamezni Key Account Managerji do izobrazevanj, ki jih imajo razli¢ni dobavitelji, od HP-
ja IBM-a, Microsofta. Tu gredo tudi skozi licenciranje in tudi skupaj delajo na projektu in
preko teh projektov dejansko razvijajo skupaj s partnerji dolocena znanja in kompetence.
Tako da ta interakcija je dnevna, obstaja pa tudi posamezni programi kadar hodijo in gredo
na 2 ali 3-dnevne tecaje. Predvsem bi poudaril da se najvec znanja pridobi tekom projektov,
ko se sodeluje v projektnih timih in definira neke klju¢ne cilje poslovnega partnerja in na
podlagi tega dejansko se potem rodi nek kon¢ni izdelek, neka celovita reSitev za stranko, ki
je bila narejena izklju¢no za njo. Key Account pomeni, v vecini gre za velike sisteme, za
kompleksne sisteme, Kjer se prepletejo razli¢ne transakcij in specifik posami¢nega podjetja
zaradi neke zgodovine in na podlagi tega je potrebno razviti tudi individualno celovito
reSitev. Bom rekel, ¢e smo Se v preteklosti poznali nase podjetje po impulzih je danes ta
zgoda popolnoma obrnjena. Dejansko kot poslovni partnerjih nase podjetje upravlja do
miske. Se pravi od racunalnika, delovnih postaj, zagotavlja licencni prostor, povezljivost,
telefonijo, do dejansko upravljanja posameznih delovnih postaj in zagotavljanja dolocenih

resursov na skladiS§¢nem prostoru shranjevanja podatkov. To vse je danes nase podjetje.

Zelite oz. potrebujete dodatno usposabljanje na tem podro¢ju? Katere sposobnosti oz.
znanja vi menite, da bi Se morali pridobiti da bi izboljsali svoje delo?

Usposabljanja je dovolj in je bi rekel neprestani proces, ki ni nikoli koncan. Tipi¢ne prodajne
ves¢ine osvoji§ Ze preden sploh prides do stopnje Key Account Managerje. Te ves€ine in
pogajalske vescine in bi rekel zaznavanj poslovnih priloZnosti to je Ze predhodna faza statusa
Key Account Managerja. Vsekakor pa je izziv digitalizacija celotne druzbe v prihodnosti in
s tem povezano tudi permanentno izobrazevanje oziroma sooblikovanje, kaj digitalizacija
sploh je. Ustvarjati in pripravljati neke potrebe pri strankah, da jim digitalizacija v

prihodnosti pomeni preZivetje.



Kako menite, da osebne lastnosti (starost, izobrazba, osebnost) vplivajo na odnos
skrbnika s klju¢nimi kupci?

Izobrazba, neka minimalna je sedma stopnja, ker gre za neke kompleksne stvari. So sicer Se
izjeme iz preteklosti ampak imajo neka specifiéna znanja, recimo so specialisti na
posameznem podro¢ju. Vsekakor so klju¢na tudi ta empatija, da se znajo vkljuéit v
sogovornika, ki odlo¢a na drugi strani. Vecinoma so Key Account stranke veliki sistemi,
kjer mora Key Account imeti tudi ves¢ino kdo je klju¢ni odlo¢evalec v podjetju, ki dejansko
tudi odloca ali se dolo¢en proces spremeni, modernizira in tako dalje. Ni vedno stranka
oziroma kontakt s katerim kontaktira$ vedno pravi sogovornik, da bo posel tudi izpeljan ali
da se bo lahko razvijal. Key Account Manager mora biti oseba, ki ne samo da prepozna
evolucijo doloCene stranke, ampak da prepozna kdo so klju¢ni odlocevalci, ki imajo vpliv
na posamezni razvoj dogodkov v dolo¢nem podjetju in morajo najti prave sogovornike s
katerimi lahko tudi razvijajo strategijo. Key Account stranka pomeni, da je to stranka na
dolgi rok katere podjetje ne sme izgubiti. Moramo reci, da se v Key Account stranke zelo
veliko vlaga in znanja in sredstev, kar pomeni ni nujno da je oziroma obicajno je cena na
enoto bistveno nizja kot je na MASS marketu. Je pa res, da je »too big too fail, torej da je
obseg tako velik, da se dejansko je posel na obsegu in ne na posamezni transakciji oziroma
storitvi. Zato se s kljucnimi strankami posel razvija na dolgi rok, raste, zori lahko se tudi kr¢i
posamezna branza in moramo takrat, ko gre podjetju slabo stati z njemu. Stati in obstati z
njemu in mu pomagati v tistih tezkih casih. Ko je sedem let dobrih let pa tudi nekaj susnih
let. Tako je povsod na trgu in pri kljuénih strankah je pomembno, da si z njemu tudi takrat

ko mu ne gre dobro. Torej da mu stoji§ ob strani in to znajo poslovni partner;ji tudi ceniti.

c) NALOGE IN ODGOVORNOSTI

S koliko kljuénimi kupci obic¢ajno upravlja skrbnik v vaSem podjetju?

To je Cisto odvisno od obsega posamezne stranke. Tako da, lahko sta to samo dva klju¢na
kupca, €e je kljucni kupec tako obseZen. Lahko pa jih je tudi do deset, nikakor pa ne vec.
Kot recimo pri posameznih poslovnih strankah je lahko skrbnik tudi skrbnik stotih strank,
pri klju¢nih kupcih je pa lahko od eden do dva, v povprecju pa je nekje do 10 klju¢nih strank.
V primeru obseznejSe stranke je lahko samo eden skrbnik, ki pa vkljucuje specialiste
posameznih podroc€ij in mu pomagajo servisirati to stranko. Vendar je kljub temu samo eden
sogovornik do stranke, znotraj tega pa vkljucuje na projektnih timih posamezne specialiste
za recimo za povezljivost, recimo za IT, za Microsoft licence in tako dalje. Mora poznati
celoten asortiran oziroma kateri so strokovnjaki ki bodo resili ta problem in pod njegovim
vodstvom pripravili neko celovito reSitev ali specifino reSitev, ki jo stranka v tistem
trenutku potrebuje.

V telekomunikacijski panogi so zdruZitve in prevzemi podjetij zadnje ¢ase zelo pogoste.
Kako je to vplivalo na delo skrbnika?



Tudi ekipe so se zdruzile, na zacCetku sta dva hodila k stranki, mobilni in fiksni svetovalci,
potem smo dolocili postopoma kdo bo skrbel za kakSne stranke in je na podlagi tistih strank
se pridobival tudi ves¢ine, recimo kljuéni skrbnik, ki je bil prej svetovalec za mobilni del, je
pridobil ves¢ine iz fiksnega dela, iz Sirokopasovnih povezav, iz fiksne telefonije in iz IT-ja.
Tako da je Slo za matricno organizacijo, kjer smo en drugemu, se pravi imeli smo ogromno
internih izobraZevanj, prenos znanj, tudi sodelavce smo skupaj posedli, da sta dva skupaj
sedela, da sta si ta znanja izmenjavala. Hodila sta tudi na prodajne obiske, da je poslusal
kako predstavljamo novosti na mobilnem in fiksnem segmentu, da smo skupaj pripravljali
ponudbe, pogodbe in da se osvoji ta znanja kompetenc, tako da telekomunikacije se resni¢no
s svetlobno hitrostjo spreminjajo v zadnjih 10 letih.

Klju¢ne kupce obravnavate drugace. Kako? KakSen pristop uporabite? Se s kljuénimi
kupci druzite tudi zasebno?

Tako je. Pri kljuénih kupcih gre za odnos. To pomeni, da zgradi$ odnos tako v osebnem, ki
pa ne sme vplivati na posel, ker pri poslu te osebne odlocitve ne smejo biti. Ampak je to
zaupanje, ki se vzpostavlja skozi leta, ta odnos je izredno pomemben. To so razni dogodki,
Kjer predstavimo nove resitve, jih izobrazujemo. Dejansko mi skrbimo, za izobrazevanje
samih strank, da znajo boljse rokovati s posameznimi storitvami in tudi jasno, da ¢e z nekim
partnerjem sodelujes$ razli¢na leta, da se stkejo tudi osebne vezi, ki pa moram reci niso

klju¢ne za posel. So pomembne, niso pa klju¢ne za posel.

Pa menite, da ti osebni odnosi niso nevarni za poslovni odnos?

So nevarni, zato temu podro¢ju namenjamo posebno pozornost. Lahko so preve¢ sprosceni
odnosi, kar na koncu lahko vpliva na trzenjsko marzo, zato je tukaj pomembna pravilna doza
vsega in to se spremlja.

Kaj od vas pricakujejo kljucni kupci?

Pricakuje od njega, da mu pomaga dosegat njegov strateski cilj, torej strateski cilj
posameznega podjetja, da mu pri tem pomaga, da mu svetuje kako bo danes in tudi jutri bolj
uspesen na trgu, s pomocjo storitev, ki jih KAM pokriva, da ga sproti seznanja z novostmi,
ki mu prinesejo doloCene bonitete, da ga tudi u¢i 0 novostih, da znajo v prihodnosti
razmisSljati, ko konsolidirajo svoje podjetje, ali pa ko delajo neke organizacije znotraj svojega
podjetja, kako doloCene stvari umestit, ki mu pomagajo dosegat uspeh na trgu, naj si bo od
implementacije dolo¢enih CRM, baz podatkov in take zadeve.

Kako pogosto komunicirate s klju¢nim kupcem? Se vam zdi dovolj?

Na dnevni ravni. Klju¢ni kupec ima poseben status. Key Account nima Sirokega portfelja
strank, ampak ima manjSe Stevilo strank in obseZnejSe stranke. Zaradi tega se jim lahko
skrbnik bolj posveti, predvsem je pa status kljuénega kupca drugacen in ima posebno
telefonsko stevilko, kjer je odzivni ¢as takoj. Se pravi po neki prioritizaciji prometa na help
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desk ko prijavi napako. Na help desku ima tehnik dejanski komplet, dizajn, topologijo
njegovih resitev in je odzivni ¢as takoj. Kar znajo stranke ceniti. To je ena zadeva. Druga
zadeva pa je sam kontakt s Key Account Managerji, ki je pa na dnevni bazi za dnevne
operativne stvari. Na 14 dni ali na mesec imajo tudi pregled kaj se dogaja na stranki, kaj so
optimiziral, kaj razvijajo, kaj bo jutri. Recimo, izziv s strani varnostnih vprasan;j ali s strani
optimizacije investicij v IT in tako dalje.

Katere komunikacijske metode najpogosteje uporabljate za komuniciranje s klju¢nimi
kupci? S kom najve¢ komunicirate (npr. skrbnik vasega klju¢nega kupca)?

Veginoma elektronska posta, telefon in osebni prodajni obiski. Cisto razli¢no, nekatera
podjetja imajo skrbnike, nekatera imajo razli¢ne kontaktne osebne za razli¢na podrocja. Ni
enoznac¢no po celi Sloveniji, odvisno od podjetja do podjetja, prilagajamo se posameznemu
podjetju. So razli¢ni nivoji sogovornikov.

Ali oblikujete naért poslovanja s kljuénim kupcem? Ce da, katere so sestavine naérta?
Vsak Key Account Manager ima produktno kartico kupca. Tukaj ima razdelano, ta kartica
vsebuje, kdo so klju¢ni odloéevalci v posameznem podjetju, v katerih segmentih in v katerih
prihodkih dejansko ima pregled stanja po prihodkih, kam in v kateri smeri se bo podjetje v
prihodnje razvijalo, kaj so klju¢ni izzivi, kakSna je bonitetna ocena posamezne stranke,
finanéna, treba se je tudi zavedati, da smo morali v tej krizi tudi rizike predvidet in tudi tukaj
ima posledice. Dejansko ti lahko naredis posel, pa ¢e ni pla¢ano, podjetje utrpi veliko izgubo,
tudi tukaj imamo dolo¢ena pravila, ki se jih moramo drzati in biti pozoren sploh v teh
preteklih ¢asih krize so bile te stvari zelo pomembne 0ziroma kako zavarovati terjatve do
posameznih partnerjev.

Kako skrbniki razporedijo svoj delovnik, katerim dejavnostim namenijo najvec¢ ¢asa?
A, b, c. Vsak skrbnik ima na podlagi a,b,c prioritet dolo¢eno kaj je nujno in takoj in mora
narediti takoj, kar ne sme stati. Potem je b zadeva, kjer so v nekih pogovorih in mogoce
morajo zadeve zakljuCevat, te zadeve, ki se Ze dolgo vrtijo in pa ni Se nekega zakljucka, da
lahko projekt Starta in nenazadnje ¢ zadeve, ki so zadeve na daljsi rok, ni potrebne dnevne
interakcije, ampak mora pa vedeti kam bo dolo¢ena branza jutri §la in na podlagi tega tudi
razvijati neko strategijo za jutri. Pri klju¢nih strankah se posel ne odvija dnevno. So sicer
dnevne interakcije teh dnevnih stvari, ampak posel se postavlja za par let naprej, recimo
posel lahko razvijas tudi dva, tri leta preden se zadeva obrne, ko dejansko nima kljuc¢na
stranka kaj pokazat, ampak Zanje iz preteklosti. Ce pa v teh dveh, treh letih razvijejo nek
posel, se pa pri stranki doloCene stvari, ker pri teh stvareh dejansko vpliva tudi na sam proces
in delovni proces znotraj kljuéne stranke, kar pomeni da je tudi z njihovo organizacijo tesno
povezana podpora informacijskih in komunikacijskih tehnologij.

Kaj pa delo skrbnika na terenu? Namrec¢ na osnovi zaposlitvenih oglasov sem opazila,
da se od skrbnika pri¢akuje tudi terensko delo. Je to res?
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Pri nas zal to ni res, se pravi, Se zmeraj, polovica, mogoce celo Sestdeset odstotkov je
notranjega dela in stirideset odstotkov na terenu, kjer so kompleksni procesi in zadeve,
delamo pa vse na radikalizaciji skrajSanja delovnih procesov, kar pomeni tudi digitalizacija
celotnih delovnih procesov na nov nivo, torej da skrajsamo ta proces. 1z tega naslova
pricakujemo tudi prihranke na resursih, kjer bomo lahko ve¢ ¢asa posvetil tudi na terenu.
Dve stvari sta klju¢ni, skrbnik klju¢nih strank ni dnevno na terenu pri kljucnih strankah, ker
je ta komunikacija tako — skrbnik poslovnih strank je pa, ker ima ve¢je $tevilo strank in mora
ve¢ prodajnih obiskov narediti in je zato njegov ¢as. Bom rekel, je razlika med skrbnistvom
kljucnih strank pa, razlika je v tem da skrbnik poslovnih strank ima vecjo frekvenco, se pravi
ima sto sogovornikov, sto podjetij — primer, klju¢ni ima do deset podjetij. Res je tudi, da ima
razli¢ne sogovornike znotraj podjetja, ker so klju¢ne stranke tako velike, da posamezni ljudje
pokrivajo posamezno podroéje, en telefonijo, en Sirokopasovne povezave, en ima IT, en
varnost in tako dalje in imajo tudi znotraj podjetja razlicne sogovornike, kar pomeni, nima
ena na ena sogovornika, ampak ima pri posameznih klju¢nih strankah ve¢ sogovornikov, za
razli¢na podrocja. Pri ¢em pri frekvenci skrbnika poslovnih strank, se pravi, veliki poslovni
uporabniki, ima pa ve¢je Stevilo strank, vec¢je stevilo frekvenc, se pravi mora 100 ponudb
poslat, sto tega, sto tega, sto tega in tako dalje. Tukaj pa razvija posel, sam nacin dela je
razlicen.

Kdo v podjetju je zadolZen za doseganje profita na podlagi odnosa s klju¢im kupcem?
Do katere mere se vi oziroma skrbniki pocutijo odgovornega?

Definitivno ga obcutijo, s tem da je ta, se pravi, vedno je skrbnik odgovoren za stranko in
tudi ¢e zazna karkoli, dejansko se vkljucujejo tudi vi§ji hierarhi¢ni nivoji in se tudi poveZejo
v uprave podjetij, druge nivoje za obstanek na trgu ali pa da se stranko ne izgubi.
Odgovornost je definitivno skrbnikova, so pa to razli¢ni tipi odgovornosti. Mi vemo, da smo
se sreceval s hudo gospodarsko krizo, da so tudi velika podjetja utonila in v tem primeru
kljub Se tako strokovnih kompetencah in to pa¢ ne more vplivat na razvoj dogodkov, ¢e neko
veliko podjetje umre, za katere vemo da ni nadomestila v kratkem ¢asu, se more spet pobrat
in ko zraste. Vemo, da so propadali veliki gradbinci, so bili konec koncev tudi velike stranke
in tudi nekatere banke in take stvari. Na to skrbnik nima neposrednega vpliva, ker so to visje
sile, jih mora pa prej predvidet in vkomponirat v forecast in razmisljat kje, na katerih
produktih, storitvah ali pa novih poslovnih partnerjih se bo nadomes¢al izpad prihodka iz
naslova propada ali izgube klju¢nih kupcev.

d) ODNOSI S PREOSTALIMI UDELEZENCI V PROCESU KAM

Poleg skrbnika, kdo vse je vpleten v komunikacijo s klju¢nim kupcem? Kako
komunicirate z njimi?

Skrbnik, direktor prodaje, uprava, same uprave povezejo. Pri Klju¢nih kupcih ni samo da
prodas, ampak gre tudi za partnerstvo, kar pomeni, da Smo tudi mi na nekih segmentih kupec
pri njemu in gre za prepletanja, v nekih situacijah imamo vlogo prodajalca, na nekih pa
kupca, tako da gre za ve€plastne sinergije, kar nakazuje na Sirino, ki jo mora skrbnik poznati.
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Se pravi mora poznati tudi kaj pa mi od te stranke kupimo, kako mi razvijamo posel s stranko
tudi kot kupec in podobno. Tako da bi rekel, da gre za ve¢ plasti know how-a.

Na kaksen nacin vrhnji management podpira koncept KAM oziroma skrbnika?
Absolutno ga podpira, ni uspesne zgodbe KAM brez podpore uprave.

Ali vrhnji management skrbnike vkljuci v naértovanje dolgoroc¢nih ciljev podjetja?

Zelel bi si, da bi bili ved. Ta ekipa skrbnikov ima vodjo, ta vodja dejansko ima pregled nad
celotno sliko klju¢nih strank. Ta vodja pa daje neke klju¢ne usmeritve naprej direktorju
prodaje, ta pa naprej upravi, tako da je neka hierarhicna pot. Bi si pa zelel bolj plos¢o, tudi
da se pri planiranju klju¢ne skrbnike bolj vkljucuje, je Se moznost nadgradnje, rasti. Skrbniki
v primerih, kadar gre za pomembne odlocitve porocajo tudi upravi, na primer kadar gre za

kljucne cilje dveh uprav, kaj se morata dogovoriti — v take stvari se vkljuci tudi skrbnike.

Kako pogosto skrbnik vrhnjemu management predstavi svoje delo?

Tedensko. Imajo forecast, on mora napovedati kaj bo prodal, v katerem delu meseca, mora
porocat zakaj doloCena stvar je ali ni prodana, kako se odvija, kje v kateri fazi je dolocen
projekt, ki gre za vecje, se pravi tedensko porocanje. Glede na cilj, ki ga zasledujemo, glede
na terminski plan projekta mora vedeti v kateri fazi je projekt. Ce so dolo¢ene stvari, ki se
ne odvijajo v skladu s cilji mora o tem porocat in tudi predlagat ukrepe oziroma katero pomo¢
potrebuje da se doloCena stvar premakne z mrtve tocke, zato se vkljuCujejo razlicni timi
strokovnjakov ali pa tudi direktor uprave in tako dalje.

Kako se vrhnji management odzove na tezave?
Neposredno, dogovori se za sestanek z upravo iz druge strani in takoj resujejo.

Ali imate KA time? Kako delujejo (opiSite odnose, komunikacijo)?

Imajo produktne specialiste, produktne managerje, mi imamo Key Account Managerje in
Product Account Managerje. Produktni manager je specialist za posamezne produkte in
storitve, Key Account Manager pa mora poznati stranko, potrebe in zaznati poslovne
priloznosti, vedeti kdo odlo¢a o dolocenem podjetju, kaksne so njihove potrebe, Zelje, kje
mu lahko prihranimo dolo¢ene zadeve, da je lahko uspeSen na trgu in na podlagi tega potem
komunicira znotraj timov, ali pa tudi izven z dolo¢enimi partnerji, ker dolo¢enih specialnih
znanj podjetje nima, poiSc¢e doloc¢ene specialiste in jih vklju¢ujemo v doloCene projekte,
druga tudi podjetja, ki so specializirana za dolo¢ene projekte. Timi so stalni, zacasni, odvisno
od projekta do projekta in tudi sami partnerji velikokrat izrazajo s kom Zelijo delat, s katerim
imajo neko zaupanje s katerim pa ne. Na podlagi tega se tudi vkljucujejo v dolocene partnerje
pri posamezni stranki. Niso vedno isti partnerji pri vseh strankah, ampak se zelo prisluhne
stranki, ker gre za stopnjo zaupanja, konec koncev pa mora biti tudi konkurencéna cena.
Stevilo ¢lanov je odvisno od projekta, projekti so vredni tudi ve¢ milijonov evrov, kar
pomeni da moramo vkljucevati tudi mednarodne razpise, recimo v Sloveniji je ta ACER, to
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je komisija zadolzena za regulacijo plinske in elektri¢ne energije. Imeli so mednarodni razpis
za postavitev data centra, povezljivosti fiksne in mobilne telefonije in take zadeve. Tako da
pri teh in konec koncev tudi certificirati vse, tako da je na najvi§jem varnostnem standardu,
tako da to so projekti, ki so obsezni, rabijo razli¢na specialna znanja in tudi certifikate za
posamezne storitve in na podlagi tega se vkljuCuje projektne time. Nase podjetje je tukaj kot
nek nosilec podjetja, odda tudi ponudbo znotraj, vkljuuje pa time lastnih znanj, time
vendorjev, partnerjev in strokovnjakov za posamezna podrocja, kjer se jasno projekt razdela,
kateri del posla kdo od partnerjev odigra.

Mislite, da imajo skrbniki zadostno avtoriteto pri opravljanju svojega dela?

Ja, to definitivno je izziv. Mi smo ga resili s tem, da smo za posamezen projekt doloc¢ili
projektnega vodjo, ki je neposredno odgovoren skrbniku in projektni vodja je zadolzen, da
vodi projekt in poroca dnevno in se tudi vkljucuje in sodeluje z dogovori in s pripravo tudi
pogodb, nenazadnje z dolocenimi vendorji, tako da skrbniku pomagamo s projektnimi vodiji,
ki pa so specialisti za vodenje projektov. Skrbnik imajo avtoriteto ze samo po tem, da je
skrbnik, ker tudi stranko, ki jo predstavlja, predstavlja v prostoru neko tezo, tako da s tega
naslova Ze je neko spoStovanje do tega. Nima neke formalne titule, vendar pa ve se, ko
poklice nek Key Account za doloc¢eno podjetje, ki tudi v Sloveniji nekaj pomeni, da je tukaj
SLA oziroma obravnava na drugem nivoju. Tako da, bolj od avtoritete je pomembna sama
karizma samega skrbnika, pomembno pa je, da ima tudi mo¢no podporo uprave in direktorja
in dejansko, ko se pove da je ta projekt prioriteta, potem tudi druge sluzbe ali pa vendorji
vzamejo to z drugim pristopom, z ve¢jim fokusom na dosego cilja.

Ali imajo skrbniki na voljo sredstva za uspesno opravljanje dela (tehnologija,
podpora)? Katera sredstva menite, da najbolj potrebujejo za opravljanje dela?
Menim, da bi moral imeti ve¢ marketinskih sredstev, da bi lahko tudi stranki »¢astil« kako
izobrazevanje in ne samo kosilo, ki mu ve¢ pomeni, ker so dejansko draga za ta specialna
znanja. Tudi v tem kontekstu bi razmisljal, da se Key Account Managerju poda neko
omejeno fleksibilnost pri teh sredstvih. Najbolj potrebuje podporo, pomoc¢ pri procesih
znotraj sistema, da se dolocena stvar od podpisa do izvedbe realizira, tukaj je zelo pomemben
nek mocen koordinacijski tim, ki skrbi potem za izvedbo, da se ne ukvarja vec¢ potem kaj je
z izvedbo, ker mora razvijat druge posle, ampak da ima neko projektnega vodjo, ki mu
zadevo pelje in mu tudi poroca, da lahko potem kompetentno stranki poroca, kje v kateri fazi
dolocena stvar je in kdaj bo v skladu z dogovorom tudi projekt realiziran.

e) NAGRAJEVANJE

Kako so skrbniki nagrajeni za svoje delo (finan¢no/nefinan¢no)?

So finan¢no, uvaja se tudi nefinan¢ne nagrade. Na sistemu nagrajevanja bi bilo potrebno v
prihodnje Se ve¢ narediti, da bo lahko ve¢ji del variabilnega dela nagrajevanja, glede na
uspesnost projektov. Trenutno so neke kvartalne ocene, so neke stimulacija, se pa lahko na
podlagi dolo¢ene KPI-jev in spremljanja nekih kazalcev uvede nek fiksni del place in
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variabilni, ki pa lahko dejansko nek top projekt nagradi tudi izven nekih okvirov, ki so danes
predpisani znotraj podjetja. Trenutno je torej finan¢no, ki pa je omejeno ali pa dobijo tudi
kaksen telefon ali kaj podobnega.

Ali so pohvaljeni za svoje delo? Prejmejo konstruktivno kritiko?

So pohvaljeni, vendar bi lahko bili tudi veé, bolj pohvaljeni. V Sloveniji je teh pohval
premalo napram drugim kulturam. Verjetno je tudi tukaj prostor za izboljSanje. Konec
koncev je pohvala tudi ta, da bi se skrbnika veckrat povabilo v upravo in bi kaj povedal,
mislim da je to neka motivacija in tega je premalo, tu je Se prostor za izboljSanje. Skrbnik
namre¢ pozna kljucne stranke, ki so pomembne za podjetje, vendar gre vse posredno do
uprave, ni pa on kljucen, tisti, ki bi neposredno komuniciral, razen v izrednih primerih. Tukaj
je eden izmed motivov, ne samo materialnih, ampak tudi takih konkretnih.

Na podlagi ¢esa vrhnji management ocenjuje skrbnikovo uspesnost (na podlagi
prodaje, odnosa in zvestobe, poprodajne storitve)?

Kljuéni kazalec so prihodki. To definitivno, od tega se zivi, od tega se deli, to je Sestdeset
odstotkov. Tako je, drugi je pa tudi sama evolucija stranke, a stranka zamira, a gre naprej, a
se razvija, odvisno je tudi takrat kakSen skrbnik, katere branze je, kaksna branza je v
dolocenem obdobju, v kaksni fazi. Vemo, da se je recimo trgovska dejavnost v Sloveniji
zelo spremenila s prihodom diskontnih trgovcev — so se mogle tudi druge trgovske verige
preoblikovati in vse to vpliva tudi na sam razvoj posla in ga mora znat skrbnik pravilno
evolvirat in razvijat v uspe$no zgodbo.

Ali ste zadovoljni z obstoje¢im sistemom nagrajevanja? Ali aktivno delate na podrocju
uvedbe nefinan¢nih nagrad?

Delamo aktivno zdaj trenutno na tem. Definitivno je financen moment pomemben, tudi
nefinanen moment je zelo pomemben, kajti ¢e nekega skrbnika posljes na neko
izobrazevanje v tujino, ki so zelo draga in si jih sam ne bi mogel privoscit, je to za marsikoga
vec kot ¢e dobi nekaj sto evrov dodatkov pri placi. Tako da, skrbnik je lahko toliko ¢asa
skrbnik dokler je sam eden vodilnih leaderjev znanja ali pa vizije razvoja. Ko zaspi, ga sistem
izpljuni in ga ni vec, tako da mora sam skrbeti za to, zato je Se kako motiviran, da se tudi
1zobraZuje na nekih takih podroc¢jih, da gre v Francijo na neko izobraZevanje, kjer so pac te
veliki — kjer tudi predstavljajo vizijo razvoja same branze in kam zadeve grejo, da zna
razmiSljat tudi globalno, ne samo da se u¢i preko interneta, ampak da je sam del te zgodbe,
ali pa tudi konec koncev predavanje na dolocenih forumih je motivacija, ki kotira in so tudi
reference za kompetence. Sistem nagrajevanja potrebuje nadgradnjo, potrebuje novo zgodbo
in tudi na tem delamo. Mi bomo s 01.01. drugo leto zaceli novo zgodbo kar se tice
nagrajevanja, kjer bo dejansko delo nagrajeno, se pravi se bo Se bolj meril osebni doprinos
skrbnika oziroma svetovalca k zgodbi o uspehu.

Kako se pocutite v podjetju? Ste zadovoljni?
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Torej razlicno, pri nas — torej ekipe, strukture vodstvene, se razlicno menjajo in razli¢ne
strukture imajo razli¢en posluh za skrbnika kljuénih strank. Ce ima uprava primeren posluh
za kljucno stranko, potem je celotna ekipa klju¢nih skrbnikov klju¢nih strank bistveno bolj
uspesna, torej zelo pomembna je tesna povezava med upravo in skrbniki klju¢nih strank za
uspeh na trgu.

Kaksne so vaSe najboljSe in najslabSe izkuSnje kot skrbnik klju¢nih kupcev?
Najboljsa izkusnja je ta, da s pomocjo dolocenih resitev pomagas pri uspehu na trgu kljucne
stranke, to je bila velika zgodba. Kar se tice slabe izkusnje, pa je to, da smo eno klju¢no
stranko posodobil, razvil, da je v roku enega leta prisla v hude poslovne teZzave in smo s tem
tudi izgubili, ne samo velik del posla, ampak veliko sredstev, ki smo jih v to stranko vlozil
— ker kajti pri klju¢nih strankah, bistveno klju¢ne stranke ali pa poslovne je, da gre tukaj za
partnerstvo in da tudi mi v klju¢éno stranko vlagamo ne samo znanje, tudi sredstva, tudi
opremo, tudi vse te stvari, to je na$ nek vlozek v stranko za jutri, za nek razvoj njenega posla,
ki za klju¢no stranko pomeni dolgoro¢ni odnos, dolgoro¢no razvijanje celovitih resitev in
pomo¢ njemu pri uspehu na trgu, kar pomeni, ¢e danes nekaj vlozim v to stranko, da bom
jutri zel.

Bi Se kaj dodali?

Ko smo prehajal na ponudnika celovitih resitev, nas trg ni prepoznal v tem, se pravi so
poznali naSe podjetje bolj kot okostenelo podjetje, drugo podjetje, s katerim smo se zdruzili
kot sicer hitro, ampak omejeno na mobilni del. Resni¢no smo bili pa znotraj IT tehnolosko
eno najbolj naprednih v Sloveniji in smo ta znanja konsolidirali in zakaj jih ne bi ponudili
tudi trgu in je klju¢no za preboj na to, zgraditi zaupanje pri sogovornikih, kar je rezultat
preteklih odnosov s stranko, tako da, Ce ti stranka zaupa tudi na podrocjih kjer te do danes
ni prepoznala kot nekega partnerja je pomemben ta dolgoro¢ni odnos in zaupanje in recimo
mi smo imeli kar par odprtih vrat, ko smo poslovne partnerje povabili k nam in pokazali kaj
mi delamo, kako imamo pa mi IT postavljen, kako imamo pa mi kontakten center, kako pa
mi delamo CRM, kako pa mi vemo kaj stranka potrebuje, zakaj lahko dolo¢eno stvar
ponujamo, kako lahko mi njim ta znanja pomagamo, da bo tudi on uspeSen na trgu in skozi
vec€ delavnic ali vecjih kosil, druZenj, konkretnih predstavitev si pridobi§ neko zaupanje. In
ko so rekli » dajmo to probat ne«, pa ko si tisto dobro naredil, pa dajva Se, mogoce me pa
tudi tole, a bi Se tole in tako smo recimo prisli do upravljanja miSke na delovni postaji. Tako
da danes gledamo delovno mesto, mi reCemo, da imamo ponudbo za delovno mesto, kjer ti
damo in racunalnik in Microsoft licence, postni streznik, shranjevanje podatkov, fiksna,
mobilna telefonija, vse na enem mestu.
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Priloga 3: Globinski intervju z sogovornikom 2

Kaj je privedlo podjetje do vpeljave koncepta ravnanja s klju¢nimi kupci?

Uradno se Se sedaj te nazivi kot je komercialist, do neke stopnje pojavlja v teh nasih
klasifikacijah delovnih mest. Ampak tako, med nami pa se pocasi vpeljuje ta naziv skrbnik
kljucnih kupcev. Imamo Key Account Manager, imamo Account Manager, Partner Account
Manager se pravi odvisno s kom dela tak naziv ima. Jaz sem odgovoren za kupce na
slovenskem trgu, torej za slovenske operaterje. Se pravi vsi operaterji razen podjetja X. Za
omenjeno podjetje skrbi drug Key Account Manager. Key Account Manager je zaradi
nekega velikega kupca ali zaradi teritorija ali ve¢ kupcev, ki so tudi tako ali drugace
pomembni.

Je v kakSnem primeru prislo do izboljSane ponujene vrednosti kupcu kot rezultat
pristopa ravnanja s klju¢nimi kupci?

Sedaj pri mojemu primeru poslovanja s podjetjem X sem jaz prakticno razvil iz ni¢. Ker
toliko let nazaj se je nase podjetje ukvarjalo zgolj s podjetjem Y in z nikomur drugim, ker je
bil tam obseg tako velik. Takrat nam nit ni bilo dovoljeno se ukvarjati s kom drugim, saj so
mu bili konkurenca. Nato je ta prodaja upadla in razmerje proti podjetju Y. zato so nas rekli,
gremo na vse tudi na druge. Pa tudi takrat se je razvijalo to podrocje. Tako da, KAM se
splaca. Dejansko ker gre za to da imas ti kontakte redne kontakte z nekom, pocasi vidis sliko
kupca, vidis kje kaj rabi in udi poklice ko kaj rabijo ¢e imas ti slu¢ajno to in na podlagi teh
gre to samo eno z drugim. Brez takega pristopa ni, ¢e nekomu samo odgovori§ na
povprasevanje in konec — je konec. Potem naprej ali se bo spet spomnil nate ali ne. Ti mora$
stalno govoriti da si na voljo.

Kaj za vas pomeni klju¢ni kupec?

To imamo tudi pri nas definirano. Klju¢ni kupec je kupec, ki ima dolocen pomen zaradi
obsega posla nad nekim nivojem, nad neko vsoto zaradi katerega ga je potrebno posebej
obravnavati. Ali je pomemben iz kakSnega strateSkega vidika, zaradi bodoc¢ih sodelovanj z
njim ali pa ni en kupec, ampak je podrocje. In potem je Key Account Manager dolo€en za
podrocje recimo iz energetike.

a) PRIDOBIVANJE SKRBNIKOV IN UMESTITEV V ORGANIZACIJO

Na kakSen nacin so vas zaposlili (znotraj ali zunaj podjetja)? Ce ste v podjetju
napredovali do dela skrbnika, opiSite svojo pot.

Jajaz sem v podjetju Ze dalj Casa, iz razlicnih podrocij in potem sem prisel iz recimo logistike
v projektno vodenje. Iz projektnega vodenja pa v Key Account Managerja. Ker na
projektnem vodenju sem Ze tako vodil nekaj projektov, potem je nekako naravno da sprejmes
tudi naslednji korak — da si skrbnik kupcev. Sicer pa skrbnike pridobivamo na oba nacina.
Katera moznost ima prednost sicer ne vem, to bi bolj vedli v oddelku za kadre. Sem pa videl,
da tudi obstajajo oglasi za mesto skrbnika. Ampak spet za specifiko. Zdaj so iskali Key
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Account Managerja za Zeleznice. Mora biti nekdo, ki obvlada to podrocje, da ni ¢isto nov.
Lahko ima znanj Se pa $e ampak mora biti tudi malo v sferi, ki jo bo pokrival. Brez izku$enj

gre torej zelo tezko.

Ali se vam zdi, da je obstoje¢a shema primerna za vase delo oz. podpira koncept KAM?
Skrbniki delamo samo s kupci in organizirani smo v prodaji. Prodaja je razdeljena po
teritoriju. Ja shema je primerna, zato ker tu smo v eni enoti vsi in si tudi na raznih srecanjih
takih formalnih in neformalnih izmenjujemo izku$nje. Ker to najve¢ pomeni. Da ti od nekoga
drugega slisi$ kaj je on imel pri prodaji necesa. Recimo kakrSenkoli dogodek na katerega
tudi ti lahko kasneje naletis. Zato je to zelo pomembno. Po drugi strani pa smo navezani tudi
na podjetje, ker nasa naloga — prej je bilo vprasanje — ni zgolj ukvarjanje s kupci ne, pretezno
ja, ampak moramo tudi v podjetju urediti doloCene stvari. Se pravi planiranje, napovedovanje
—to mora delovati, ker brez tega vse v verigi naprej lahko pade. Mi moramo napovedati kdaj

bo priblizno prodaja necesa, da podjetje to zagotovi. Vse je v povezavi s kljucnimi kupci.

Ali zaradi sheme prihaja do kaksnih tezav (npr. pri komunikaciji)?

So problemi. Definitivno so problemi, ker se tudi organizacija precej spreminja zadnje Case
zaradi razmer in poslovanja — enkrat je dobro, drugi¢ spet slabse in temu se prilagaja
organizacija, medtem ko se procesi vedno ne prilagodijo temu. In potem naletimo na razne
tezave. Nekateri, ki smo Ze dalj ¢asa tukaj se znamo kam obrniti in najde§ hitro resitev. Ce
pride kakSen nov bi pa se kar malo lovil, da bi ujel vse skupaj. Tako da prostora za
spremembe sigurno je. Primer, v¢asih je vsak prodajalec imel nekoga v podpori mi imamo
tudi sedaj oddelek za podporo. Ta oddelek nam priskrbi informaciji o specifikaciji, ceno,
tako da smo priskrbljeni s tistim kar potrebujemo, ko gremo h kupcu. Ampak Se vedno, za
potrebe logistike imamo tudi oddelek ampak dostikrat kaj zaskripa, niti orodja, IT orodja ne
poskrbijo za kompleten prenos, tako da, ¢e bi imeli enega, ki bi poskrbel za vse to, ki bi bil
proti notranji organizaciji odgovoren potem bi vse potekalo kot mora. Bi se pa lahko mi
osredotocili samo na kupce, on pa bi bil notranja vez prot vsem znotraj.

b) POTREBNE KOMPETENCE
Katere tri sposobnosti vi ocenjujete kot nujno potrebne za uspesno opravljanje dela?
Da zna poslusati, da pravilno tudi sprasuje in se zna vziveti v vlogo svojega kupca. Da zna

pomagati. Ker bistvo je, da ti prodas ter da te on zacuti, da ti resi§ doloCen problem.

Kako dobro razumete panogo vasih klju¢nih kupcev? Kako to ob¢uti kupec?

Ce nisi ti kompetenten, da ne ve§ o em govori§ oziroma kaj prodajag, potem te hitro malo
spregleda in te ima za neprimernega partnerja za pogovor o ¢emerkoli. Ni rezultatov. V
ekstremnih primerih — to smo imeli primer pred nekaj leti, pri enemu ve¢jemu kupcu je pa
Key Account Manager ne da bi rekel, da je bil nekompetenten ampak ni bil nekako na isti

17



valovni dolZini z enim precej odgovornim pri temu kupcu. In so oni namignili, da ¢e ne ne
bomo zamenjali, da oni z nami ne bodo sodelovali in zato so morali nasi zamenjati Key
Account Managerja. In je dobil drugo podrocje, na njegovo mesto pa je prisel nekdo drug.
Tehnic¢no ni bil dorasel nekomu, ki je bil zelo visoko podkovan. Pa bil je precej po obnasanju
problemati¢en. Konfliktna oseba. Ne nas skrbnik, temve¢ oseba v podjetju kljuénega kupca.
Skrbnik pa nikakor ne sme biti. Potem je konec. Vedno se mora$ postaviti v vlogo
podrejenega, do neke mere. Letos smo imeli seminar, kjer so nam povedali, da smo
premehki. Da vseeno vcasih je potrebno pokazati to je pa tako in pod to pa ne gremo. Na
pravi nacin jasno. Ampak se potem lahko pokaze ¢ez ¢as da je bilo pozitivno, da smo
uporabili tak pristop, ker bodo tisti na drugi strani tudi videli da je to to. In so rekli, da smo
premehki, tako da sedaj moramo biti malo bolj agresivni.

Ali imate moZnosti usposabljanja in izobraZevanja?

Prav za to podroc¢je imamo. Letos je bila druga sezona, s tem istim zunanjim predavateljem,
konzultantom. Je bilo dvakrat po en vikend. Se pravi petek in soboto in to obe leti. Se pravi
lani so bila to Stiri srecanja z njim in letos tudi Stiri. Celodnevna srecanja, kjer gremo po
navadi izven te lokacije, da imamo mir in je tam teorija in malo prakse vmes in igramo
raznorazne vloge tako da se vzivimo v neke situacije na podlagi tega kar on predlaga. Imamo
torej kar se izobrazevanja tice, poleg tega pa $e — to so tista direktna znanja — imamo pa $e

splosne vescine. Trenutno je izobraZevanja ¢isto dovolj. Ce bi bilo ve¢ bi bilo ze prevec.

Zelite oz. potrebujete dodatno usposabljanje na tem podro¢ju? Katere sposobnosti oz.
znanja vi menite, da bi Se morali pridobiti da bi izboljSali svoje delo?

Nikoli ne moras$ reci, da si popoln. Vedno se kaj najde za izbolj$ati. Se pravi v vseh fazah je
nekaj kar bi se dalo Se mogoce popraviti. Se pravi priprava ponudbe je eno, zacetek pogajanj,
zakljuCevanje prodaje, izvedba — povsod je Se nekaj prostora, sigurno.

Avtorji v teoriji navajajo, da je skrbnik kot Superman. Na eni strani mora poznati
poslovanje podjetja v katerem je zaposlen, portfelj storitev, na drugi strani pa mora
poznati podjetje kljuénega kupca, njegovo konkurenco ter hkrati usklajevati Zelje in
zahteve ene in druge strani. Se strinjate z njimi?

Dejansko je to res, vse kar ste ravnokar povedala. Ti mora$§ obvladovati lasten proces, zato
da dobi$ najvec iz tega kar rabis. Ko ti nekaj obljubis, da nekaj takrat bo, ne smes se zanasati
—jaz dam narocilo, potem bom pa pozabil na to. Se je Ze dostikrat pokazalo, da je bilo potem
kaj narobe. Moras pocakati do konca izvedbe, mimo prodajnega zapisnika in $e potem v fazi
garancije se tudi posvecas. Zato da vse poteka kot mora. Po drugi strani mora$ tudi kupca
poznati in to dokaj dobro. Kje so tiste kljucne osebe pri kupcu na katere vplivas v Casu
ponujanja. Da te bo spravil ¢im vi§je in potem v ¢asu pogajanja, da bo§ dosegel kar misli$
da se doseci da. Organizacijo kupca moras zelo dobro poznati. To so ti pritiski. In Se nekaj.
Edino mi smo merjeni lahko v podjetju. Eksaktno merjeni. Merjen na$ ucinek, uspeh. Na
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podlagi prodajnega plana, rezultatov, Stevilke vse povejo. Vsi drugi so merjeni subjektivno
— je dober ni dober, se zna prilizovati, se ne zna. Pod takim pritiskom ni tezko delovati.
Mora$ znati odreagirati.

Kako menite, da osebne lastnosti (starost, izobrazba, osebnost) vplivajo na vas odnos s
klju¢nimi kupci?

Vplivajo ja. Poznanstvo vpliva, & se pozna$ z nekom od prej je laZje z njim delati. Ce sta
oba priblizno enako stara, imata iste interese ravno tako se hitro najdeta. Primer — kolegica,
ki pokriva podro¢je Balkana. Prej je to pokrival starejsi gospod, ki je Sel v pokoj, nikakor ni
mogel navezati kontaktov. Ko je prisla ona, so nekako priblizno istih starosti. To je Cisto
nekaj drugega. Tudi uspeh je bil veliko vecji. In sem prepric¢an, ¢e bi ona morala iti, bi ona
s seboj potegnila posle in bi mi ostali brez, ker jih ona vodi, ona zna in bi §li z njo. Kupce je
potrebno znati voditi. Na zacetku sta bila v paru, nekaj ¢asa je bil z njo kot mentor. To je
zelo dobro, da vsaj tiste osnovne veS¢ine prenese na njo, torej na svojega naslednika. Ampak
nekega drugega preboja pa ni mogoce narediti. Mogoce je bilo tu Se kaj drugega v ozadju,
ker on je deloval bolj na vzhodni trgih, potem je priSel na Balkan ampak je svoje izkusnje

probal tam maksimalno izkoristiti. Ampak na hitro ni §lo.

c) NALOGE IN ODGOVORNOSTI
Za koliko kljuénih kupcev skrbite?
Stevilka se lahko malo menja, ampak recimo pet do Sest.

Kljuéne kupce obravnavate drugace. Kako? KakSen pristop uporabite? Se s klju¢nimi
kupci druzite tudi zasebno?

Ja ta drugacnost se pokaZze Ze tako, da so vedno na tapeti. Stalno so na pregledu kaj se z njimi
dogaja. Bolj se jih nadzira in njihovo poslovanje znotraj podjetja, kaks$ni so plani pri kupcu,
prihodki in stroski tudi. Pa tudi da se, €e je potreba po nekem materialu ima kljucni kupec
prednost. Ce imamo material na razpolago. In dobave oziroma dobavne roke — potem
gledajo, datisti ki je bolj pomemben se mu hitreje ustreze. S kljuénimi kupci se druzimo tudi
zasebno. Tudi se dobi tako, da se dobimo na kak3ni pijaci, jih probali tudi na kakSen dogodek
peljati — zdaj kolikor je to zasebno je tezko reci, ker ta meja se pocasi zabriSe. Na primer, da
bi bili vabljeni na rojstnodnevne zabave, tako globokega odnosa nimamo. V Rusiji je pa to
bolj primerno. Tukaj pa ne oziroma odvisno od trga in od mentalitete ljudi. V Nemciji ne
bos do takega odnosa nikoli prisel. Pa bos lahko dobre posle izpeljal ampak tako globoko ne
gre. V Rusiji pa takoj. Na Balkanu tudi podobno — dokaj se hitro pride do kaks$nega druZenja.
Slovenija in ta del bolj zahodni del Evrope pa ne. DruZenja so bolj na tem nivoju da kar ni
direktno sluZzbeno sestankov potem naslednji nivo so tiste razne kavice ali kaksna kosila,
kjer je klepet Se o ¢em drugem samo da je. Potem so kak$ni dogodki na katere jih vabimo,
na primer smo jih povabili v Planico. To je del marketinga ampak je pa druZenje. Oni so bili
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z druzinami, mi smo bili z druzinami in je bilo tako — ni bilo o poslu prakti¢no ni¢ govora

ampak druzenje.

Kaj od vas pric¢akujejo kljucni kupci?

Hiter odziv, predvsem v primeru problemov. Ker ¢e pride do tehni¢nih problemov imamo
help desk, kamor se vsak lahko obrne in pove teZzave. Ampak v tem primeru vedno tudi mene
poklicejo. In tukaj pricakujejo, da jim jaz znam malo svetovati kje in kako naprej oziroma
jaz potem poklicem koga v podjetju, da resuje ta problem. Najvec tukaj oni pri¢akujejo. Se
pravi, ko imajo oni tezave, da se lahko oprejo na mene in gredo skozi tako, da je ¢im manj
bolece za njih. Za klju¢nega kupca je ni nobene posebne Stevilke. Za vse je isti vhod. Ni
problema s prezasedenostjo, sicer bi to vpeljali. Tako da posebna Stevilka je moja in
pokli¢ejo mene. Pri kolegih je podobno.

Kako pogosto komunicirate s kljuénim kupcem? Se vam zdi dovolj?

Recimo vsak dan sigurno ne, ker je to potem preve¢. Lahko tudi oni zacutijo da nekaj ni v
redu. Tako na par dni je pa potrebno z vsakim kak$no reci. Zaenkrat se mi Se ni zgodilo, da
bi kateri izmed kljuénih kupcev potreboval ve¢ prostora. Pa tudi da bi od drugih kolegov
slisal da je bil preve¢ z njimi v komunikaciji tega nisem sliSal. Verjetno smo nasli to

optimalno mejo.

Katere komunikacijske metode najpogosteje uporabljate za komuniciranje s kljuénimi
kupci (osebno, druZabna omreZja, telefonski klici, e — poSta...)? S kom najveé
komunicirate (npr. skrbnik vasega klju¢nega kupca)?

Odvisno v katerih fazah smo. Ce govorimo o nekem poslu — recimo da smo Ze na tej tocki,
da se o poslu govori potem e-posta. Drugace pa telefon in v Zivo, da se dobimo na kaksni
kavici in se pogovarjamo. V mailu ravno ne sprasujem kaj je novega, ampak je to klic.
Komuniciramo pa z osebami iz razli¢nih oddelkov. Ce primerjam operaterja v Sloveniji ali
ve¢ operaterji s katerimi delam, je to od CTO torej tehni¢nih direktorjev — ti SO najbolj
zazeleni za komunikacijo na nasi strani, ker imamo tocko o kateri se pogovarjamo z njimi in
oni so tudi tisti, ki lahko zelo vplivajo na izbor. Se pravi z njimi, potem jaz komuniciram
tudi s prodajo in marketingom, ker oni spet lahko vplivajo na dolo¢ene ljudi zato, da ¢e kaj
vidijo da kaj rabijo, ¢e oni vidijo ,da bi to lahko prodali na trgu, je mogoce preko njih lazje
spraviti zadevo v pogon kot pa preko tehni¢nega direktorja. Potem so tudi nivo operative,
tudi z njimi se jaz pogovarjam, ker oni pa pomagajo kadar so problemi. Spet odvisno od faze
poslov s kom sem v kontaktu.

Ravnokar ste opisali model eden z mnogimi. Prihaja zaradi mnogih komunikacijskih
poti do kaksnih tezav (na primer izguba informacij, nesporazumi)?
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Imamo tudi drug primer. Na$ servis ravno tako komunicira s svojim nivojem, tistimi pri
katerem nekaj namesca kar smo mi prodali ali e so tezave tudi nasi komunicirajo z njihovim
tehni¢nim osebjem. Tako, da nisem jaz edini. Zaenkrat se mi $e ni zgodilo. Lahko bi se. Ce
je tu komunikacija je hitro lahko pri prenosu informacij znotraj pride do kaksne napake ali
pa tudi do napacne interpretacije ene stvari. KakSne malenkosti so se dogajale, ampak kaj
vecjega, da bi Skodovalo poslu pa ne. To je potrebno samo taktno pristopiti, da ves do koga

gres lahko v nekem momentu, da ves koga lahko vprasas.

Tak pristop oziroma model komunikacije uporabljate pri vseh klju¢nih kupcih?

Jaz sem vedno prva kontaktna oseba, razen e v podjetju klju¢nega kupca njihovi direktorji
zelijo pogovarjati z nasimi direktorji ampak to je v primeru vec¢jih operaterjev ali na primer
v Rusiji. Pri nas je potrebno to sinhronizirati med sabo, torej da se mi pravilno
sinhroniziramo, da vemo kaj sta dva govorila. V mojem primeru, pa do tega niti ne prihaja,
ker se ze jaz pogovarjam z dokaj visokim nivojem pri kupcih in nekih konfliktih situacij
nismo imeli.

Kako bi vi ocenili vas odnos s klju¢nimi kupci? Kaksna so vasa pri¢akovanja? Bi bilo
mogoce odnos izboljsati?

To bi najbolje drugi ocenili ampak meni se zdi z moje perspektive stvar zadovoljiva. Bi pa
lahko bila boljsa, definitivno, ker vidim v primerih, kljub vsem nasim dobrim odnosom
poslov ne dobivas kar tako. Se vedno se mora$ zelo potruditi, tudi zaradi prakse raznih
tenderjev, ki pri§la v navado tudi pri nas. Se pravi tam nimas kaj. Tam si eden izmed njih in
si na elektronski avkciji, sodelujes, das ponudbo in kar je je. In tukaj ne velja vec ta osebni
stik ¢isto ni¢. Da bi izboljsali odnos bi bilo potrebne ve¢ komunikacije in ve¢ neformalnega
druzenja mogoce. Tukaj vidim Se precej prostora. Ampak zato je potreben ¢as kar pomeni,
kakor je dela z obstojecimi kupci je samega mojega operativnega dela toliko da mogoce
malo zmanjka za tisto neformalni del. In ta neformalni poskusam potlaciti pri vsakem obisku
malo, ne pa da bi to skoncentriral v en obisk. Tukaj bi bilo prostora $e za izboljsave. Torej
Cas ter da Se kdo prevzame vloge tistega interface proti vsem internim zadevam potem se pa
lahko jaz kupcu maksimalno posvetim. In bi bili verjetno tudi rezultati boljsi. In isto smo se
s kolegi pogovarjali — to bi bilo koristno narediti ampak to so novi ljudje, ki pa jih ne more

kar nastavljati. Bi morali povecati prodajo za enkrat, da Se novega zaposlenega pokrijemo.

Ali imate obcutek, da gre za obojestransko korist?

Ja kjer je na$ delez prodaje precej velik to drzi. Ne pri vseh ampak pri polovici, ja, smo mi
na doloCenem segmentu pretezni dobavitelj, kjer so oni $e kar precej od nas odvisni. In
recimo da je podjetje Y, tam dobavljamo modeme in ¢e nekaj pri nas gre narobe, gre tudi pri
njih. In ¢e pri njih kaj narobe, potem njihove stranke seveda niso zadovoljene. In imajo oni

Skodo. In zato se oni zainteresirani, da mi sodelujemo maksimalno in to se kaze. Sedaj imajo
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tezave pri poslovanju mi z njimi normalno poslujemo, res da imamo vmes kar nekaj aneksov,
da se vse regulira — pravno gledano, ampak stvar funkcionira in $e vedno dobavljamo. Odnos
je zaradi tega malo lazji ampak cutijo ze, da je tega kar veliko in ko ho¢emo $e na neko drugo
tehni¢no podrocje preskoditi véasih — saj imate ze tam toliko. Se ¢uti. Je potem malo tezje
priti Se na drugo podrocje, Ceprav bi tudi tam imeli konkurencen produkt. Ampak bi bilo pa

7e preve¢. Smo na enem podrocju, pa $e na drugem in tretjem, to pa jim ni vSec.

Al oblikujete naért poslovanja s kljuénim kupcem? Ce da, katere so sestavine naérta?
To je ravno ta konzultant, ki sem ga prej omenjal — skupaj z njim smo to vpeljali, ker o€itno
je bil cilj vodstva, ki nam je pripravilo to izobrazevanje, da se ne bo to zgodilo, tam dva dni
potem pa konec ampak da bo nekaj iz tega nastalo. Tako je nastal nacrt dela s kupcem in Se
nekaj drugih dokumentov, ki so sedaj standardni del portfelja, ki ga imamo v zvezi z enim
kupcem. Pred tem smo imeli malo man;j direktno. Najve¢ pozornosti namenimo poznavanju
kupca, drugo je kje trenutno delamo — kratko, da se opise in nato kakSen naj bi bil plan dela,
da se poveca obstojece in kako prit Se na nove segmente. Potem v tem nacrtu so vsi klju¢ne
osebe pri kupcu, ki jih je potrebno navesti, katere pozicije imajo, kakSen vpliv imajo in kdo
je tisti, ki odloca. To je taka matrika, ki je precej prepletena, kjer so potem da razbrati kako

naprej ter na koga pri kupcu se obrniti in pritisniti v dolo€eni situaciji.

Kako razporedite svoj delovnik? Delate tudi na terenu?

Ves Cas moram delati iste stvari, samo enkrat tukaj, drugi€ pa na terenu ali doma. Ker sedaj
nam omogoca ta tehnologija, ne glede na to kje si, vedno imas dostop do istih stvari, ¢e ne s
tablicnim racunalnikom, pa preko telefona, Ze kar precej in vsa ta napovedovanja kako jih
moramo izvajati lahko od doma to delamo. Tako da se zgodi, predvsem kolegom, ki delujejo
na Balkanu, on zdruzi ve¢ obiskov pri kupcih, v vmesnem c¢asu pa ureja zadeve, ki bi jih
sicer urejal v pisarni — pripravlja specifikacije, ponudbe za naslednje kupce, napoveduje v
nasem sistemu za napovedovanje. Tukaj ni vec toliko ovir biti tu ali pri kupcu. In tudi kadar

smo pri kupcih, povsod je internetna dostopnost, v vmesnem ¢asu se da marsikaj narediti.

Kaksne so vaSe naloge kot skrbnik klju¢nih kupcev?

Nalog to¢no nimamo definiranih — primarno je vsekakor direktno delo s kupcem, se pravi ¢e
ima on neko zahtevo, da mu pripravi§ ponudbo in ne pri nas planirati. To boS§ potem delal
doma. Ponudbo, da dobi ¢im prej, se pravi, da pride do ponudbe je potrebno pri nas skozi ta
proces da dobi§ specifikacijo, da§ ovrednotiti, dobi§ eno ceno. Ce gre za previsoko ceno
moras$ iti v akcijo za znizanje, po odobritve od vseh tistih, ki so navedeni, da lahko znizajo

na primer direktorjev. Ko imas to gre$ h kupcu nato se zacne usklajevanje. To je primarno.

Kdo v podjetju je zadolZen za doseganje profita na podlagi odnosa s klju¢im kupcem?
Do katere mere se vi pocutite odgovornega?
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Zelo hudo ni, ¢uti se, zato ker vsak prodajalec — njegov plan je del celotnega plana podjetja.
Podjetje ima na primer plan 100 000 milijonov, prodajalci razli¢no, ti pa si del tega. Ves da
tvojega ne bo, toliko bo zmanjkalo in vsak milijon je tukaj velikega pomena, ker so marze
vedno nizje, kar pomeni, da je vedno manj tistega s ¢imer se dejansko zivi. Ampak vecjega
pritiska pa ni. Pritisk je s tega, ko primerjas realizacijo in plan. To je najhujse. Na to je vezan
tudi bonus. In bonus se za¢ne, ko imas sto odstotno realizacijo in gor. Pred leti so nam znizali
place na racun bonusov — ko so jih vpeljali in so bili malo vecji, so nam rekli to je vasa placa,
samo vezana je na realizacijo.

d) ODNOSI S PREOSTALIMI UDELEZENCI V PROCESU KAM

Poleg vas, kdo vse je vpleten v komunikacijo s klju¢nim kupcem?

Ce gremo po tej verigi od zgoraj dol — prakti¢no vsi. Zato ker prihaja do velikih pogodb
lahko. Takrat je vkljucen tudi direktorje, da se pogovorimo z njihovimi na koncu. Ker ta
taktika pogajanja je vedno do konca ni zakljucena in tisti lastnik ali pa glavni direktor kupca
— vedno mora$ nekaj dobit. To mora$ ti planirati. Takrat vkljuci§ vodstvo. Se pravi tudi
vodstvo komunicira s kupci, potem véasih vodja regij, ker imamo vodje regije, ki sem jih
prej nastel tudi ampak spet po potrebi in ko recimo ugotovimo, da je koristno. Potem imamo
serviserje, ki tudi precej redno komunicirajo pri nas je to kar dobra praksa, sploh sedaj preko
Skype —a je ta komunikacija precej enostavna in hitro pojasnijo in odpravijo tehni¢ne tezave.
In potem jaz izvem tudi od servisa, kaj je bilo, se neformalno vse te obves¢amo, kaksne so
bile komunikacije. Se pa, ko smo pripravili dokumentacijo za kupca, tisto, ki jo oni prilozijo
za svoje konéne kupce so pa nasi iz marketinga ali nasi, ki pripravili dokumentacijo z njimi
direktno. Jaz jih povezem direktno, da komunicirajo med sabo, samo vedno sem jaz
pooblas¢en o vsem. Se pravi ta komunikacija je ve¢ nivojska, ko je potrebno so vkljuceni
vsi v to. S tem, da jaz sem pooblascen za to kaj se dogaja.

Na kaksen nacin vrhnji management podpira koncept KAM oz. vas kot skrbnika?

Ja podpirajo. V njihovem interesu je ¢im manj imeti teZav in speljati ¢im vec¢ poslov. Tudi
mimo njih ¢e se le da. Ni problem, tu se ne sekirajo. Imamo tudi pravilnik o podpisovanju
pogodb do katerega nivoja lahko kateri nivo pri nas podpiSe. O temu so tudi obvesceni

tedensko ali mesecno se tudi gledajo napovedi in realizacije in se to¢no vidi kje je bilo.

Ali vas vrhnji management vkljuci v na¢rtovanje dolgoroc¢nih ciljev podjetja? Kako?

Ja bi rekel da ja. Ker imamo vedno odprta vrata tudi do vrhnjega managementa, ce se kaj
pojavi, ¢e je treba kaj podpisati. V¢asih smo v ¢asovnih stiskah, ko se pripravljajo tiste
konéne ponudbe, ko so neki roki, neki tenderji. Oni so na razpolago tudi ponoci, da pridejo
podpisati. To sploh ni problema. Mi pa tudi deloma v¢asih pono¢i. In ta podpora — jaz nimam
nekih pripomb. Nas podpirajo in se ne vtikajo toliko v samo poslovanje, v¢asih je kaj v¢asih
imajo neko svojo vizijo in mi ne vemo Kkaj je v ozadju — verjetno nekaj strateskega. Da
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vkljucijo zraven Se druge osebe, naredijo kakSno potezo meni osebno nelogi¢no ampak s tem
se mora$ sprijazniti in to sprejeti na tak ali drugacen nacin. Kar se ti¢e dela pono¢i — to je
kampanjsko. Ko pride neki tender je Ze v nasi folklori, da se ve en mesec vnaprej, kljub temu
¢asu se vedno en dan prej dela. Tako je bilo Ze nekajkrat.

Kako pogosto vrhnjemu management predstavljate svoje delo oz. rezultate s klju¢nim
kupcem?

Direktorju regije. Potem pa na vrhu je direktor prodaje, ki je ¢lan uprave. Organizirani Smo
po regijah, tako da vodje skrbnikov nimamo. Ker smo skrbniki organizirani po regijah.
Povsod smo pa skrbniki. Direktorji regiji poro¢am dvakrat tedensko. Imamo sestanke take
pregledne, kjer gremo ez vse posle v izvedbe, posle ki se nakazujejo, gledamo prodajni
lijak, tako da se gleda daljsi horizont do konca leta vedno vsaj za tri kvartale poro¢amo pa
enkrat mesecno pripravimo prodajno porocilo, ki je predpisano za vse imamo kar obrazec
kamor se vpiSe notri to kar je — sploSno. Kak3na je realizacija pri kupcu, kakSne so tekoce
aktivnosti, predvidene za naslednji mesec pri kupcih. To je mesecno porocilo. Potem so

porocila sluzbenih poti. To je tisto, pri Cemer se izve bistvo.

Kako se vrhnji management odzove na tezave?

Razli¢no. So bile tezave, ko je vrhnji management naredil globoko res in zaradi tega je prislo
ze zaradi prekinitve, do zelo velikega zmanjs$anja obsega posla nekega klju¢nega kupca. To
je bilo pri meni. Ker se nekaj ni iz§lo tako kot so si oni zamislili, so naredili prekinitev. Jaz
sem bil pred tem obvesc¢en, da to bodo naredili, ampak vpliva na njihovo odlocitev in izvedbo
nisem imel. Potem sem pocasi spet zacel graditi odnos. Sedaj poslujemo — Cisto prekini
nismo ampak z dolo¢eni osebami se kljuéni kupec $e vedno ne pogovarja direktno. Oziroma
se pogovarjajo ampak iz tega ni nobenega izplena.

Ali imate KA tim? Kako delujete z njimi (opiSite odnose, komunikacijo)?

Ja imamo ekipo, ki skrbi za tehni¢ne pre-sales. Oni so nekako povezava med razvojem,
produkti, konénim kupcem in nami. Oni pripravijo razne prezentacije gredo z nami h kupcem
kot podpora, ko je potrebno tehni¢no razloziti zadevo in najti ustrezno resitev za kupca. To
je tehnicni pre-sales. Poleg tega imamo Se podporo v logistiki, ter finan¢no podporo v
finan¢nem oddelku. Ker to je tudi pomembno, da dobimo kak$ne boljse placilne pogoje, kar
je vcasih tista tehtnica na koncu, da dobi§ nek posel, ker si mu omogocil enoletno
odplacevanje in ne takoj. Ampak to mora odobriti. In zato imamo enega oziroma ekipo v
finanénem oddelku, ki tudi tukaj podpira. V logistiki pa so tisti, ki skrbijo od ponudbe pa do
realizacije ali pa se to pravilno spelje skozi vse te procese po narocilu. Stalnih ¢lanov
nimamo. Stevilo ¢lanov je odvisno od projekta. Za veéje projekte imamo projektne pisarne
po oddelkih. Tam so projektni managerji, ki vodijo te projekte. In so v pomo¢, definitivno.
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Mislite, da imate zadostno avtoriteto pri opravljanju svojega dela?

To bi drugi bolje povedali, jaz ne ¢utim nekih, mogoce je malo prednosti, ta pozicija. Ko
probam doloceno skozi spraviti gre lazje, kot pa ¢e bi se tega lotil nekdo iz podpore. Ker se
ve, da gre v o0zadju za nekaj pri klju¢nemu kupcu in ¢e to ne bo narejeno ne bo ok. Ker tudi
kot sem rekel — ta nivo, mi se pogovarjamo z vrhnjim managementom o vsem, tudi o
strategiji smo povabljeni, da damo neke predloge in ni to zgolj tisto, da smo na istem nivoju
kot navadni zaposleni v oddelku realizacije ampak smo na nivoju nekih vodji sektorjev.

Ali imate na voljo sredstva za uspesno opravljanje dela (tehnologija, podpora)? Katera
sredstva menite, da najbolj potrebujete za opravljanje dela?

Recimo, pridobivanje novih kontaktov po posameznih regijah in to na vrhnjem nivoju —tukaj
bi lahko ve¢ naredili, kar pomeni, da on — torej vrhnji management naveze stik z vrhnjim
managementom drugega podjetja in Sele takrat preda ta kontakt nam nizje, da se menimo
naprej. Ker ve¢inoma se ¢aka, da mi dobimo neke nove kontakte, na sejmih ali pa nekih
dogodkih in potem speljemo, da se oni vkljucijo. Tega manjka. Tega prenosa, da bi oni
predali dovolj novih kontaktov. Vedno pravimo, da pri nas manjka tudi zunanji videz, nismo
maksimalno opremljeni dobro, kot pa bi lahko bili. Pri tem se varcuje — pri notebookih,
telefonih, sluzbenih avtomobilih. Se pravi, ta imidZ prodajni se mora dvigniti. Tega tukaj
nikakor ni. To seveda lahko vpliva. Ker drugi gledajo na to in nekaj vseeno to nekaj pove.
Kaj je v teoriji — mislim, da je tako, da si priblizno na neki ravni s tistim s katerim govoris.
V preteklosti — tehni¢ni direktorji so bili taksni kot so bili, kar precej jih je imelo Mac —a mi
pa tistega navadnega Lenovo. In si Ze s tem $e bolj v podrejenem polozaju kot si sicer. Res
nikoli ne smes biti nad njim, to je res. To lahko Skoduje in v€asih Ze zaradi tega ne bo§ bil
sprejet. Vsaj na istem ali malenkost nizjem — to je ta pravi nivo. In tukaj je prostora Se za

izboljSave.

Omenili ste pridobivanje novih kontaktov. Teoreticno gledano, naj to ne bi bila
primarna naloga skrbnika.

Poleg bonusov imamo Se KPI-je. Bonus je en del tega, potem so pa Se drugi. To so pa
pridobivanje novih strank iz novih podrocij, ne samo iz strogo telekomunikacijskega
podrocja, temvec Se nekaj kar je sorodno temu. Imamo Se to zraven. Kljub temu da to
naceloma ni nase delo. Pri drugih podjetjih je zato marketing toliko moc¢nejsi in oni so tisti
ki gredo po trgu, sejmih in i8¢ejo kontakte. Medtem ko pri nas marketing organizira sejme,

mi Smo pa tam tisti, ki zagovarja nase resitve in hkrati iS¢emo nove kontakte.

e) NAGRAJEVANJE

Kako ste nagrajeni za svoje delo (finan¢no/nefinan¢no)?

Imamo fiksen in variabilen del. Variabilen del je enkrat letno izplacan, ker ni tega toliko.
Malo zaradi same branZe in teh je specifika taka da to ni mozno. Ker pri nas cikel od ene
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pogodbe do realizacije traja nekaj mesecev. To ni maloprodaja, kot je prodaja zdravil. Tam
gledajo prakti¢no tedensko ali mese¢no. Tam se hitro odreagira. Pri nas se to letno gleda. Je
pa res, da je tu Se veliko neznank, veliko je Se za narediti, ker mi imamo — na bonus vpliva
poleg realizacije tudi marza ampak mi ni nikjer ne vidimo, kje smo trenutno pri marzi. In
potem notri je polno nekaj faktorjev s katerim lahko podjetje enostavno zniza moznost,
odvisno od poslovanja podjetja. Tako je. Lahko gres samo kam drugam. Tukaj je Se veliko
za popraviti. Nefinanénih nagrad zaenkrat nimamo. Pred ¢asom smo imeli. Smo imeli na
dve ali tri leta managerski zdravniski pregled. To je bila taka nagrada. To so sedaj ukinili.
Pred ¢asom smo imeli tudi na razpolago toplice, sedaj imajo to vsi zaposleni. Oni pravijo Vi
imate bonus ali ni¢. Drugi pa dobijo kaks$ne nagrade direktorja za kakSne izjemne dosezke.
Lahko bi bilo tega vec. To je direktno povezano s financami. Na drugi strani ali je to sploh
nagrada, mogoce za nekoga to niti ni nagrada.

Na podlagi ¢esa vrhnji management ocenjuje vaso uspeSnost (na podlagi prodaje,
odnosa in zvestobe, poprodajne storitve)?

Na realizacijo poslov oziroma pogodb. Treba je splanirati plan, potem se usklajuje, ti ga
sprejmejo ali tudi povisajo in potem se to spremlja Cisto po Stevilkah. In marzah. Potem je

tudi neka formula po kateri pride ven bonus, ki se izplaca nekje aprila, maja.

Ali ste zadovoljni z obstojecim sistemom nagrajevanja? Kaj bi vi spremenili?

Mora biti fiksen in variabilen, to je res. Samo vpeljal bi §¢ vmesne etapne rezultate. Etapne
meritve in tudi nagrade. Da bi se recimo na kvartal vsaj neki tega Ze izplacalo. Na podlagi
nekih rezultatov. To je eno. Drugo, bolj eksakten sistem. Ne da je potem preve¢ neznank, da
niti ne ves s kak§no marzo si naredil — ampak kaj pa potem je realizirano in iz kje to izhaja,
to se pa sploh ne more videti. To je, se pravi, transparentnost. To je potrebno popraviti. In
potem bi sam vedel kako se obnaSati. Bi na Startu, ko bi videl da je prodaja s katero se
ukvarjam da bo imela tri ali $tiri odstotke da bo imela na koncu — to je brez veze. Raje Cas
usmerim v nekaj drugega.

Kako se pocutite v podjetju? Ste zadovoljni?

Iz tega kar sem govoril, ker pri nagrajevanju manjka je to zadovoljstvo — bi bilo lahko boljse.
Res da imamo precej svobode, kar se tice na¢rtovanja obiskov, tu ni nikoli nekih zavor. Tudi
obiskovanje sejmov, povabis tudi kupce na sejme da gredo s tabo. To je vse ok. Ampak na

koncu pa so bili prihodki Ze dosti vecji.

Kaksne so vaSe najboljsSe in najslabSe izkuSnje kot skrbnik klju¢nih kupcev?

Slaba je bila ko sem izgubil klju¢nega kupca. Vpleten je bil tudi top management, jaz sem
si ta posel res Zelel dobiti, oni se za to niso odlo¢ili so pa zaradi nekih drugih znanstev in vez
rajSe §li z nekom drugem skupaj pri tistem poslu. So potem nasi potegnili tudi tako potezo,
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da mi ve¢ z njimi nismo imeli poslovanja. Jaz sem bil takrat skrbnik tega kupca in potem se
mi je precej ustavilo, Ceprav saj to ne bo vlivalo veliko ampak je. Zdaj pa gremo pocasi
naprej. Pozitivna izku$nja pa ne vem — teh je bilo zadnja lahko potrkam da dosegam plan in
to je zame najvec. Generalno gledano, da si na Stevilkah.

Vidim, da ste zelo obremenjeni s prodajnim planom. Vem, da se vse zakljuc¢i pri
Stevilkah ampak se mi zdi, da bi moral biti skrbnik s tem manj obremenjen.

Moral bi biti ja. Pri nas je ravno to. Ampak predvsem zaradi krize se te Stevilke iS¢ejo. Ker
pred leti, ko je bilo veliko poslov se ni toliko to gledalo. Takrat so bili dejansko samo odnosi
in so se posli samo izvajali. Zdaj pa ko se i§¢e kako bomo dosegli na nivoju podjetja, se
potem vse to prenese dol po nivojih. Da se doseZe tiste tista stotica, ti imas tak delez, kje si
in tako naprej.

Bi Se kaj dodali?

Ne, jaz mislim, da ste $li v vse lastnosti in faze s ¢emer se ukvarjamo. IT podporo sem
omenil, tu smo tudi nezadovoljni s obstojecim CRM-jem. In ta CRM je nikakrSen. Verjetno
nasi nimajo tudi te verzije kupljene, ker je relativno drag, ampak mi Ze dalj ¢asa navijamo
zadrug CRM. Ker tisto je pravi CRM. To je eno pomembnih orodij KAM-a. CRM kjer imas
vse o kljuénem kupcu na klik. In moramo sami voditi evidence, na osnovi podatkov ki jih
dobimo iz obstojeCega CRM-ja. Komunikacija ni nikjer zabeleZena. Tudi naSa interna
komunikacija o pogodbah, recimo ti starta$ eno priloznosti iz katere naredi$ specifikacijo —
v drugem CRM-ju bi se lahko okoli te priloznosti vse pogovarjal, bi vkljucil tudi druge, tiste
ki skrbijo za tehni¢no resitev, tiste, ki pripravljajo specifikacijo, vse je notri. Tu imamo malo
po e — posti, nekaj po telefonih in se dolocene informacije lahko tudi izgubijo. Torej IT
podpora je za KAM slaba — o tem $e nisva govorila. Smo omenili da bi izboljsali, ampak to
je povezano s stroski. Obstojeci CRM bi bilo potrebno prilagoditi za to, za to pa potrebujemo

nekoga ki bi nekaj naredil in ga je potrebno placati. Vse je povezano s stroski.
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Priloga 4: Globinski intervju z sogovornikom 3

Kaj je privedlo podjetje do vpeljave koncepta ravnanja s klju¢nimi kupci?

V podjetju §e nimamo v celoti vpeljanega KAM-a, bo pa najverjetneje enkrat do konca leta
se to zgodilo. Ampak dejstvo je, da lokalno oziroma da tisti, ki smo Ze dalj ¢asa tukaj,
skrbimo za klju¢ne kupce, ¢e temu lahko tako reCem. Ker so pomembni strateski partnerji
nasega podjetja. In glede na to, da neka filozofija ko pripeljes stranko, ne glede s kaksnimi
storitvami oziramo s ¢im se v zivljenju ukvarja$ se mi zdi, da je najbolj vazno, da skrbi§ za
ta odnos. To je KAM na nek na¢in. Ampak pri nas je bolj lokalno prisoten, ker nekako smo
lokalno povezano. Jaz ne govorim, da smo mi na drugem koncu sveta ampak da smo na
naSem koncu mogoc¢e malo drugacéni po nekateri filozofiji. Ne gledamo striktno na ta nacin,
da se samo pogovarjas o Stevilkah in o tem kaj podpises ampak tudi na odnos. In mislim, da
ta odnos je klju€en pri zaupanju v nekem poslu. In s kljuénimi kupci tudi mi na ta nacin
skrbimo lokalno. Pred tem smo Ze imeli vodjo klju¢nih kupcev. To je bilo res nekaj let nazaj,
Se pred prvo gospodarsko krizo, ki je nekje nastopila 2009 smo imeli vodjo klju¢nih kupcev,
ampak takrat po tem ko neke zadeve se v gospodarstvu zgodijo se tudi spremeni neka
notranja organizacijska struktura, ker tudi zasleduje$ neko pot tega kar je res pomembno za
podjetje da prezivi. Pomembno je za podjetje, da prezivi, ne gre za to da propade, ampak da
prezivi po nekih planih ki jih ima. In mi smo takrat na zalost kot neki poslovnih enot zapreti
in pa tudi nekatere stvari so se zoZile. Ta oseba, ki je bila na tem delovnem mestu vodje
klju¢nih kupcev, je takrat dobila neke nove izzive potem pa nismo zaradi neke situacije na
trgu, nismo enostavno §li ve€ v to funkcijo. Iskreno, Slovenija je majhna drzava — zadnji¢
mi je neki American rekel, da je zanimivo, da je Slovenija drzava, ki jo lahko kokoS prileti
v dveh urah. Ampak v bistvu se niti ne moti. Se pravi v neki taki situaciji lahko upravljamo
te stvari €isto lokalno in bi lahko bil vodja klju¢nih kupcev oseba, ki bi res dala neko dodano
vrednost na to noto. Tako da tukaj nekje razmiSljamo o tej prihodnosti. Saj pravim, naneslo
je tako, da smo se ne bom rekel iskali, iskali smo neko novo filozofijo podjetja, kako bi lahko
to najlazje narediti in da b bili ¢im bolje pripravljeni na morebitne nove strese, ki so se zgodili
v 2009. nekaj podobnega se je poskuSalo dogajati, ampak zaenkrat okreva gospodarstvo,
okrevamo mi, to je to. Odloc¢itev, da bomo na novo vpeljali KAM je mogoce zaradi tega, ker
bomo malo drugace postavili prihodnjo filozofijo vodenja, nekega dela nasega podjetja na
splosno. Gre se za to da smo — treba je na trgu — na trgu ne mora$ obstajati zmeraj na isti
nacin. Gre za to da vpeljuje$ neke nove diverzifikacije, dejavnosti, neke nove storitve. Nas
poznajo po kadrovskem inZeniringu in znotraj iS¢emo neke nove zadeve in poskusamo tudi
strategijo peljati v tej smeri. Vedno vecji je pritisk obdobja digitalizacije, vedno vec se
dogaja nekih tradicionalnosti je vedno manj, vedno olj se i§¢e nekaj novega. Glede na to da
smo vodilni na trgu oziroma smo najvecji dobavitelj taksnih storitev na svetu, tudi v
Sloveniji mislim, da imamo najve¢;ji trzni delez, zato se moramo tudi neke stvari izmisliti,

da bomo lahko stvari vodili naprej. Bomo v podjetju nek nov vrste inZeniring kadrovski v
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prihodnjih letih, ki pa potrebuje neko osebo, ki bo na nekem segmentu skrbela za ljudi
oziroma za tiste klju¢ne kupce in v bistvu ohranila to kar sedaj delamo. Medtem ko drugi
del ekipe se bo vrgel v neke nove produkte — to je ¢isto zavarovalniski izraz, ki ga ne zelim
uporabiti ampak recimo neke nove storitve diverzifikacije samega inzeniringa kadrovskega,
delalo se bo dosti bolje Se na kvaliteti obstojecih zadev, kot so recimo 360 stopenjska ocena
osebnosti in podobne zadeve, ki jih bomo seveda tudi implementirali. Tako da, neki
prodajniki, ki so danes skrbeli za klju¢ne kupce, da bi imeli potem neke druge naloge.
Kljuéni kupci pa bodo imeli svojega ¢loveka, ki bo imel predvsem nalogo, da $e ve¢ naredi
z obstojecim poslom ali pa mogoce celo, da lazje razume klju¢ne kupce, da se lazje prilagaja,
pogaja, iz pogaja in tako naprej. Mislim, da je to klju¢, ker ¢e smo Cisto iskreni lahko tudi
dalje tako tecCe situacija ampak ne v smislu tega, da pustimo ljudi stati, ampak morajo ljudje
dobiti neke nove izzive, nove naloge. Tistega pa ne smes pozabiti. In tisto moras sprejet, da
nekaj bo, mogoce nekoga, ki je neobremenjen.

Kaj za vas pomeni klju¢ni kupec?

Besedi sami vse povesta. Ko si klju¢ni kupec, pomeni, da v neki strukturi enega podjetja ali
recimo ¢e eno podjetja ena lepa poticka, taka okrogla, da je ta velik kos kljuc¢ni kupec. Zato
ker v bistvu drzi celoto. Kljuéni kupec pomeni, da je nekdo vozi tvoje storitve, da dejansko
te vleCe naprej, prisili te vsakodnevno da iz tvojega lastnega dela. Po njem se meri dejansko
tudi ostale zadeve, recimo tudi ostala podjetja gledajo na to kako delas s takim kupcem. Pri
takem kupcu je mesta za napaka precej majhno, je pa po drugi strani precej mozno, da se
velikokrat zgodijo. Se prav nenehno si pod nekim — ne bom rekel pritiskom ampak
dokazovanjem da nekaj res obvladas in zna$ in si vsak dan s kupcem na nekem testu. Ali
plujes ti v pravo smer v svoji storitvi ali ne. In ¢e kljuéni kupec da referenco pomeni to
ogromno za eno tako podjetje kot smo mi. Je pa verjetno tudi v ostalih branzah tako. Ker
kljuéni kupec je iz kapitalistinega vidika gledano nekdo, ki dela najve¢ prometa. Zato, pa
tudi najve¢ zahteva in Ce si se pripravljen prilagoditi kljuénemu kupcu si se pripravljen
spopasti z ostalimi stvarmi na trgu. Meni osebno to zelo pomeni, ker je po tem nekako se ti
orientira$ in dela§ strategijo svojega dela. Mislim, da ¢e klju¢nih kupcev ne bi bilo, recimo
nekih velikih podjetij, ki bi te prisilila v neka druga¢na razmisljanja tako s pravnega vidika,
kadrovskega vidika, socialnega vidika ali pa kakrSnega koli vidika, potem ti ne mores
enostavno sam od sebe delati to kar po¢nemo. Ker nimamo nobenega orientirja. Imamo
lahko male stranke, manjSe kupce ampak tam pa ko napaka zaboli, zaboli, ko je pa uspeh je
pa uspeh. In ti tocno ves kje si ker ucbeniki o tem kako se mora delati na kadrovskem trgu
ne obstaja. Obstaja neka teorija, praksa pa ti pove naslednjo stran. In klju¢ni kupe je nekdo,
ki v tej praksi velik kos pogace. Ker e ga das stran, potem je ta krog nepopoln, ga moras po
domace povedati Stukati, ga moras obracat odvisno kako to ga gleda, na kateri strani je in
tak naprej. To pa Se ne pomeni, da bi moral s klju¢nimi kupci moral imet nek brutalno
poseben odnos in bi delali razlike med ostalimi. Ravno tu je bistvo. Ne delas razlik. Tako
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kot se pogovarjas s kljuénim kupcem, tvoja storitev zahteva, da se pogovarja$ tudi z
obi¢ajnim kupcem. Ne moreS pa prenesti nekih navad komunikacije ali dela z manjSimi
kupcem na klju¢nega kupca, ker ne gre. Ker so organizacije tako velike, da imajo vsa pravila
to¢no doloc¢ena. Lazje pa v bistvu nek nacin, sodelovanje prenese$ na manjsega kupca, s tem

da njemu pokazes kaj je prava pot in dodas spet neko dodano vrednost.

Je v kakS§nem primeru prislo do izboljSane ponujene vrednosti kupcu kot rezultat
pristopa ravnanja s kljuénimi kupci? Kako klju¢ni kupci vidijo in razumejo KAM v
vasem podjetju?

Nekaj ze delamo prav. Dobro vprasanje. Nisem Se razmisljal o tem. Kaj kupci obcutijo?
Mislim, da neka zadovoljstva, sicer lahko das neko anketo na koncu leta ampak neki ta odnos
¢uti$. Jaz mislim da to ¢uti$. Ja neka povezava. To sva prej govorila, ravno o teh povezavah.
Ampak ti nekako cutis, ¢e ne drugace, jaz mislim, da je prav, da smo se navadili po vseh teh
leta dela s klju¢nimi kupci, da si povemo tudi slabe stvari. In mislim, da ¢e bi bilo slabo, bi
povedali, ne bi bili tiho oziroma bi rekli, po domace glej ne delaj se norca in tri pikice. Tu je
tako, ne vem kaksen drug odgovor bi dal, res ne vem. Ker zdaj v medijih se nobeden ne hvali
s kom dela. To ni praksa Slovenije. Ne vem, reference tako ali drugace, nekatere stvari izve$
skozi anketni vprasalnik, ki ga nas PR sestavi na letni ravni. Moj vidik, ko gledam na to kar
sem na zacetku rekel legitimno. Ce te nekdo poslje kamor ne rad sligis, potem ves, da mora

nekaj hitro spremeniti. Ali v bistvu ne vem, nekaj moras$ narediti.

a) PRIDOBIVANJE SKRBNIKOV IN UMESTITEV V ORGANIZACIJO

Na kakSen nacin so vas zaposlili (znotraj ali zunaj podjetja)? Ce ste v podjetju
napredovali do dela skrbnika, opiSite svojo pot.

Se pravi uradno ta funkcija ne obstaja. Uradno to funkcijo opravljamo lokalno, jaz pa
dejansko imam kar veliko $tevilo teh kljuénih kupcev. Zaradi tega ker je situacija v nasem
kraju taka, da smo skozi zgodovino nasega dela pridobili te kupce. Zacel pa sem drugace.
Ko sem se zaposlil v tem podjetju, je bilo podjetje na nasem trgu prisotno nekaj mesecev. In
to je bilo leta 2000. Takrat sanjati o kljuénem kupcu ali o KAM ali karkoli je bila v bistvu
neka zelja in si lahko rece$ to bi bilo nekega dne super imeti. Ker potem bi lahko nekako
naravnali naSo strategijo naprej. Seveda ni bilo tako lahko. Ni bilo ni¢, nihce ni vedel kaj je
storitev, ki jo danes naSe podjetje ponuja. Pa ne samo naSe podjetje, tudi ostale firme, to v
Sloveniji ni obstalo. Bilo je potrebno na tem delati. Sele kasneje, ez nekaj let, ko z svojim
delom, ko dejansko si samouk, torej doing by learning ve$ da prihaja k tebi neke stranke za
katere lahko receS — mislim pa da lahko skupaj delamo strategijo nase storitve na trgu in jo
razSirimo ali pa dopolnjujemo z mnenjem te stranke. To pomeni, na nekem podjetju kjer
nase podjetje dela oziroma z nekim podjetjem pac podjetje daje suflence kaj bi bilo dobro,
kaj ne bi bilo dobro in v bistvo od nekje od leta 2002 pa do 2006 smo res ogromno vlagali v
to, da smo skupaj kreirali neke stvari. Ko smo prihajali do zaposlovanja pri ve¢jem Stevilu
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ljudi pri vecjih firmah se pravi klju¢nih kupcih smo zmeraj naleteli na neke, kako bi rekel,
nepri¢akovane stvari. Zato ker ne ves, enostavno prej nisi vedel tega, nisi na slovenskem
kadrovskem trgu take prakse ni bilo. Nisi se imel po ¢em orientirati, ¢e pa si se orientiral po
tujini pa tudi ni bil najboljsi primer, ker je tam bilo vse drugace. Ker je bila tujina pac tujina
tri leta pred Slovenijo s tak$nimi storitvami. Tako da smo mi ko smo se pogovarjali o
kljuénih kupcih najprej pogledali kaj to sploh je ne. Na nek nacin obstaja definicija v vsaki
poslovni knjigi kaj je KAM, lahko rece$ gres sistematizacijo delovnih mest, gledas tam ko
imajo in reces to je to. Ampak je res, da nobeno podjetje nima na enak na¢in KAM-a se pravi
odvisno je kaj pa¢ po¢nes. Ce ti danes proizvaja$ evlje ali pa ne vem si nabavnik ali delas
v drugem podjetju pa to ni isto kot si KAM, kot ¢e delaS v naSem podjetju ali kjerkoli drugje.
Bistvo je da skrbi§ za kljucne kupce, ki pa so popolnoma druge branze. Mi smo zaceli
odkrivati kaj nam v bistvu to pomeni, koliko rabimo in smo skupaj s pravno sluzbo zaceli
dopolnjevati nase pogodbe na podlagi mnenj teh vecjih podjetij in tezav, ki so se pojavljale
tekom naSega poslovanja. In ta poslovanja so tako, jaz pravim, ¢e $e danes ta proces tece in
precej zaradi tega, ker delamo z ljudmi. In to je tako kot da se midva danes vse zmeniva in
nato ob 6.00 se Sabina premisli pa napise nekaj Cist Sestega, ne zato, ker enostavno se je tako
zgodilo. Ti ne mores nekaj iz skladiS¢a ven postaviti na polico tako kot lahko drugje naredis.
Pri nasSih storitvah Zal ne. In ko se pogovarjas$ s klju¢nim kupcem o tem, verjetno pric¢akujejo
kvaliteto tudi na dobavi tega kar delamo mi kot kadrovske storitve, kar je pa res tezko. In
mi, ko smo te stvari v preteklosti zaceli s poskusom KAM-a smo dejansko na to mesto
nastavili osebo, ki je v naSem podjetju Ze bila zaposlena in je delala to kar sedaj jaz delam.
Pa je bilo plusov in minusov kar nekaj. Se pravi, najprej morajo tudi ljudje, se pravi podjetja,
kljuéni kupci v nasi branzi s katerimi mi delamo, morajo to dobro sprejeti. Jaz bom rekel, da
to ni tako, da ti danes prides in reces, sedaj ima naSe podjetje KAM osebo. Mislim stvar je v
tem kar sva na zaCetku govorila — koliko si ti zaupanja vreden pri osebah na nekem podro¢ju
in to opravljas. Primer Gorenjska, pride oseba z druga¢nim naglasom, pride oseba ki mogoce
malo manj pozna okolje dela, Se manj pozna zgodovino sodelovanja in je pa naenkrat vodja
klju¢nih kupcev. To je sedaj dvorezni mec. In to smo probali. Probali smo s tem da smo
lokalne osebe ki smo delali takrat, probali vkljuciti v nase delo pa ne da je bilo narobe.
Ampak prehitela nas je gospodarska kriza v smislu da nismo dodobra razvili tega kar smo si
zadali. Potem smo odstopili od tega ker smo prevec vlozili nekega znanja in so se spremenile
razmere na trgu. Danes mislim, da predvsem vemo kaj moramo narediti zato ker bomo §li s
storitvami v drugo smer. In bo vodja klju¢nih kupcev to kar sedaj imamo ta kakovosten nivo
obdrzal. Kar pa mislim da bo spet tezko, ker nekdo ki je v Kopru ali v Novem Mestu, Celju,
Mariboru kljuéni kupec, ga ne mores§ poenotit v eno osebo, ampak se mora ta ena oseba

razdeliti na te Stiri kupce in jih razumeti.

Kaj pa podjetja, kak$no vrsto zaposlovanja imajo rajsi?
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Odvisno. Meni je to smesno. Smo se veCkrat pogovarjali o teh zadevah. Konkretno lahko
reCem, da v prejSnjem mesecu smo imeli iskanje Key Account Managerja in je bilo zunanje
iskanje. V smislu notranjega ne rabimo, ker nas preve¢ dobro pozna, rabimo nekoga od
zunaj, ker bo prinesel dejansko svoje ideje in ne bo integriran z nekim notranjimi procesi.
Meni je to bilo tako, lahko je plus lahko je minus. Tako kot sem rekel. Meni je to cudno,
zato ker potem bo nekdo prisel, ki bo dejansko prevzel neko delo nekih, ki so za to se zlagali
in spet neka druga komic¢na situacija. Samo tu stvari dolocajo dejansko vodje podjetij. Kaj
se njim zdi boljSe. Lahko vec reces, ve¢ narocis, lahko obremenis, ker ne vem kako je
dejansko bilo in tako naprej. Notranji se bo laZje prilagodil na sistem dela ampak bo pa se
znal tudi lazje postaviti, kar pa mogoce ni pametno.

Ali se vam zdi, da je obstojeca shema primerna za vaSe delo oz. podpira koncept KAM?
Taks$na kot je sedaj, dokazano deluje, zaenkrat, za zdaj. Ampak osebno mislim, da ne na
dolgi ok. Ce ti ne spreminjas v svoji organizaciji svojih stvari, potem ne bo delovalo na dolgi
rok, ker se stvari na trgu spreminjajo. Jaz mislim, da mora$ biti malo zvit, pa poskusas
kalkulirati, da si korak pred spremembami v gospodarstvu in trgu. Lahko se zgodi da
popolnoma mimo brcne$, ampak poskusas pa. Moja filozofija je ta, da ko ti poskusas
razmiSljati o spremembah in jih integrirati, ok ne bo§ vse zadel ampak nekaj pa bos. Kar je
pa vseeno vec kot ¢e Cakas, da se zunanje spremembe zgodijo nekje, potem si kot neki gasilec
ko skusas vse pogasiti in v sili reSevati tisto pohistvo, ki $e ni zgorelo. Tega se jaz ne bi Sel.
Imamo pa dovolj dober kader da bi lahko tudi situacijo taksno kot je sedaj drzali. Pravim, to
je sedaj tista finta, ker ¢e bi sedaj lokalne ljudi ki so Ze dolgo delali v poslu, ki so sklepali
posle s kljuénimi kupci, jaz mislim, da ni problem, da bi jih tudi obvladovali $e naprej in bi
se z njimi tudi dogovarjali. To ni problem. Problem je, da bi lahko $e druge stvari v podjetju
vpeljali. Ne bi nasli toliko prostora v teh nasih glavah. Zato bomo to lo¢ili in seveda vedno
se 18Ce neke osebe, ki bodo dale vrednost za klju¢ne kupce. Kaj to pomeni je pa sedaj hudo
Sirok pojem. Danes ne 0 kaksni 0sebi se pogovarjamo, vemo samo kaj bi imeli, klju¢ni kupci
morajo biti zadovoljni, da z njimi delimo znanje. Tako da, ja in ne sta odgovor na vprasanje.

Ali zaradi sheme prihaja do kak$nih teZav (npr. pri komunikaciji)?

Mislim, da ne. Zato ravno smo malo pristali v tej coni obdobja, ker ni bilo nekih teZav.
Mogoce zato ni bilo teZav, ker smo kadrovsko podkovani vsi in znamo nekako te stvari
recimo tudi pluti do cilja, malo levo in desno, znamo predvideti stvari. Tezave ne morem
re¢i da so bile, zato ker so danes ljudje, ki skrbijo za svoje kljuéne kupce, so bili dejansko
avtorji ve¢ ali manj tega posla s kljuénim kupcem. Na nivo oseba — 0seba, management —
management, se pravi pogoji — pogoji. To je zdaj tako, kot da ¢e ti otroka vzamejo. Na nek
nacin, ki si ga ti ustvaril in kreiral v tem odnosu. Ampak ¢e bomo razumeli zakaj, bomo tudi

dosti bolj uspesni. Shema zaenkrat deluje, ne pa na dolgi rok.

Na kakSen nacin pa podjetja iS¢ejo skrbnike? Se mi zdi, da so ¢asopisi Ze zastareli.
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V bistvi — ¢asopisi so stroSek. Ve¢inoma je ekonomija, to je fiksen strosek nekega oglasa, ki
danes ne vem ve¢ koliko stane, samo so bile pa svoj ¢as Sesto, sedemsto, osemsto evrov za
neke okvircke. Ta okvircek tisti dan v ¢asopisu morajo ljudje prebrati. Ker hec je v temu, da
drugi dan ze pride novi Casopis in starega ne vem kdo bere. Jaz tezko. Zgresis oglas ko si
rekel keks, ne ¢aka te nikjer, razen ¢e ga kdo izreZe za tebe in to. In zato je v dobi interneta
to malo drugace. Skozi neki mailing in tako naprej, dobis ti tudi tako ponudbo ampak te mail
tako dolgo Casa Caka, da ga ne odpres. Tako da tu je Ze prva razlika, kako je s temi oglasi.
Is¢ejo preko portalov. Zato ker v bistvu, na nek nacin dobis ze eno izmed odgovorov glede
racunalniskega znanja in tako naprej. O nekem osnovnem racunalniskim znanju dobis na ta
nacin o osebi, da ves kje te poisce in na kaksen nacin te je poiskala.

Imate teZave pri iskanju skrbnikov kljuénih kupcev?
Mislim da ne, ker tega niti nismo hoteli, samo recimo razmisljamo na dve zadevi. Ena je
notranji ¢lovek, eno pa zunanji. Imas prednosti in slabosti na obeh straneh.

b) POTREBNE KOMPETENCE

Katere sposobnosti vi ocenjujete kot nujno potrebne za uspesno opravljanje dela?

Da gres malo v korenine. Oseba, ki zna skleniti posel, prvo kot prvo, vodenje nekih klju¢nih
kupcev je ena stvar. Ampak vodja teh klju¢nih kupcev je lahko dober izklju¢no samo takrat,
zdaj govorim ¢isto moje mnenje, ko zna, ne da je voda, ko bi znal v trenutku pristopiti do
stranke in skleniti posel, se dogovarjati za pogoje, znal tri kocke dati na levo, dve na desno,
se pravi 0 nekih pogajanjih, ki bi vedel kako platforma enega takega sodelovanja. Zato ker
samo voditi nekaj ni isto kot pa tudi narediti nekaj, da se potem vodi. In to je ena izmed
lastnosti, ki jo mora skrbnik kljuénih kupcev. Se pravi, mora vedeti drobovje. Mora ga
poznati. Mora — ne samo zunanjo shemo ali silhueto, ampak drobovje. Mora vedeti kako
pravzaprav je od Stevilke ena do Stevilke deset proces nastal ali nastane, zato ker se bo
zgodilo v tem sodelovanju s klju¢nim kupcem, da bo moral kdo kaj spremeniti in takrat ni
vec Casa, da se bos ti neko mizo obrnil in rekel ok, jaz bom sedaj Sel nazaj do kolega, ki je
pred leti delal ta posel in poskuSal dobiti formacijo in se vrnil nazaj z informacijami. Danes
to ne funkcionira. Zato ker nekdo zadaj stoji, caka na svojo priloznost. To je en osnovni
pogoj ¢loveka, da pozna drobovje poslovanja nasega podjetja in sklepanja poslov. To je
dejstvo. Logicno sem spada komunikacija — ker brez komunikacije... Lahko tudi midva drug
drugemu zoprna postaneva, ker brez komunikacije, kaj Sele ko se pogovarjamo o stevilkah
in o ljudeh, ki naj bi dodali vrednost nekemu podjetju. In ¢e se skrbnik mora pogovarjati o
teh pogojih, koliko ljudi, zakaj toliko in ¢e podjetje mora na nek nacin skrbeti za to da bodo
¢im nizji stroski in da bodo vsi dobili najboljso storitev, temu reCemo pogajanja — Se pravi
skrbnik mora v vsakem primeru vedno sposoben odgovoriti na ta vprasanja in tukaj je ena
tretja zadeva, ki bi ji rekel tista fleksibilnost in inovativnost pri ¢loveku. Ali pa recimo po
domace — midva se pripraviva na ta sestanek, jaz imam neko sliko v glavi pa si mislim to bo
zdaj tako potekalo in potem te preseneti kupec, ki sede in popolnoma nekaj petnajstega pove.
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Jaz pa kot skrbnik nisem pripravljen. To ni dobo. V tistem trenutku mora obrniti glavo in
reCi aha ne bom prsel nazaj ampak ponuditi resitev. To je plus skrbnika klju¢nih kupcev.
Samo zato jih rabis, ki so boljsi od trenutne strukture, ki so boljsi v smislu takoj odreagiram,
takoj dam odgovore, takoj sklenem posel, takoj najdem reSitev in tako naprej. Ker drugace,
kot sem povedal, lahko obstojece stanje tudi obstane, ampak bomo imeli ve¢ zadolzitev vsi
skupaj. Bistvo je, da ta oseba recimo jaz poklicem po telefonu, reCem, oseba A, ki je vodja
kljuénih kupcev ali imamo zdaj tako situacijo, v podjetju v naSem okolju se govori, da bodo
v nekem okolju zaposlovali. To morajo biti informacije iz prve roke. Vseeno mi je, ¢e je
¢lovek, ki je skrbnik, sedi pet dni v pisarni ali da je pet dni na golf igri§¢u — to mi je vseeno.
Ampak s kom je — to je problem. Ker resitve se ne i$¢ejo samo za mizo. Resitve se is¢ejo v
dialogu, kjerkoli. Prvi¢, ne poznas drobovja, ¢e nisi komunikativen, ¢e nisi fleksibilen in
inovativen, ¢e nimas teh sposobnosti potem se mi zdi da je brez veze. Najslabse kar se lahko
zgodi je, da dobis osebo, ki nastopa. Tega pa ne rabis. Zato ker v bistvu ime samo smo zZe
ustvarili, pa pogoje dela, pa pogoje poslovanja smo ustvarili. Skrbnik pa bo malokdaj imel
priloZnost iskati nove klju¢ne kupce, ker jih je malo. Slovenija je lahko hitro razparceliramo
in ugotovimo, da imamo malo nekih podjetje, ki imajo dosti ljudi zaposlenih na ve¢ koncih
Slovenije, ki so za nas kljucni kupci po prometu. Imas po referencah, imas vec teh razdelitev,

samo na koncu se gleda klju¢ni kupec po prometu.

Ali imate moZnosti usposabljanja in izobraZevanja? Ste bili delezni kakSnega
usposabljanja za delo s klju¢nimi kupci? Opisite.

V bistvu je tako. Vsekakor bo to nekdo, ki danes je seznanjen z vsemi procesi ki jih v podjetju
peljemo. In kar se ti¢e dodatnega usposabljanja je pa v naSem podjetju tako, da se vedno kaj
naredi. Moznosti imamo vec. Ena je ta, da tujina organizira kaksna interna usposabljanja v
smislu nekih teh, ki jih osebe rabijo Nekdo pa¢ doloci te pa te drzave, nase podjetje je v Cez
70 drzavah, potrebujejo znanje iz tega in tega, prodajne ves¢ine, komunikacija, dialogi in
tako naprej. In potem se tudi skrbnika poslje tja, da sodeluje na teh delavnicah. Najrajsi pa
vidimo to, da nam kar sam pove kaj bi recimo nekdo, ¢e delo predstavi dobro vizijo svojega
dela. Pa iskreno pove, ampak tukaj bi pa mogoce rabil malo pomo¢i, da bi lahko bil res
perfekten. Ker vlaganje v kader lastni, v nasem podjetju res ni problem. Je ena izmed
prioritet, ki se mi zdi, da na ta nacin lahko ti dejansko rastes. Moram povedati Se, da ko sem
prisostvoval na par takih usposabljanjih v tujini je tudi ena izmed glavnih nalog naSega
podjetja — globalno gledano — je da se ljudje zadovoljni na svojem delovnem mestu in da se
pocutijo ok, v smislu tega, da lahko sami sebe razvijejo. To pa se ne da, ¢e imas ti delo za
ra¢unalnikom — potrebuje$ nekoga, da ti spekter odpre. Ce se pogovarjamo o KAM — u
zagotovo bo to neka oseba, ki bo prisla z neko platformo, imela bo to, to, to pa to in bo to
predvsem oseba, ki bo znala povedati ¢esa nima in bomo lahko mi odreagirali. Ali bomo to
naredili v Sloveniji ali tujini ali bomo §li v best practice v tujini, lahko tudi da se obisce
kak$na druga drzava, tudi se je ze dogajalo. Ker pa¢ imajo zdaj ze KAM nekaj Casa
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vpeljanega in se z njim tam en teden dejansko izobrazuje v smislu na kak nacin pristopiti,
kaj so tiste fine zadeve ali pa mehki pristop. In to najverjetneje se bo zgodilo.

Zelite oz. potrebujete dodatno usposabljanje na tem podro&ju? Katere sposobnosti oz.
znanja vi menite, da bi Se morali pridobiti da bi izboljSali svoje delo?

Ja, jaz bom rekel, ko bi mi nekdo znal razloziti recimo kdaj lahko pricakujem nepri¢akovano,
bi bilo super. Ker je moj problem stalno ta — bog ne daj, da ti v odnosu do klju¢nega kupca
da zaspis. Ampak v smislu, da kar pusti$ stvar. Recimo, zdaj ko si se dobro razumel, imamo
vse te stvari, to je najvecji problem, ker to se zelo hitro zgodi v coni udobja, nekega dobrega
poslovanja. Zelo hitro pristanes. Meni je osebno bi pomagalo, da imam neki alarm, ko me
opozori na to, da bi bil zdaj cas, da se premaknem iz te cone udobja. To se je zgodilo po
navadi tako, da te nekdo drugi opozori na to. In to je konkurenca ali nekdo drugo. Potem si
pa v stresu in razmisljas in ugotovis, da ¢e bi bil pravi ¢as, spet ti dovolj fokusiran, da bi
mogoce razmisljal tako kot oni to zahteva, ker to je 24/7 na zalost, potem bi to preprecil. Se
pravi, kaj ¢lovek rabi — dobro vpraSanje. Vem kaj je problem, samo kaj pa najbolj rabi, to pa
ne vem. Ker tezko temu — najve¢ja nevarnost je ko si tako dolgo zaposlen v enem podjetju
kot sem jaz, torej petnajsto leto zdaj tece je, da misli$, da zna$ vse predvidet ampak se ti to
dogaja ker se ti potem trdi pristanki in ice bucketi zgodijo. Potem se spraSuje$ zakaj meni po
vsem tem Casu. Bi se pravi mogoce coaching v smislu, to smo ze delali v preteklosti, ampak
recimo nek reden coaching v smislu tega, da si ti v gospodarski kondicijo. Ho¢em povedati,
da obstajajo moznosti, da lahko pride$ do trenerja, ki ti vsake toliko ¢asa zbudi tvoje celice.
Vsakemu je tezko od nas, ker to smo Ze v preteklosti — kaj zdaj govorijo ti trenerji, ampak
na koncu ugotovis, da te zbudi, jaz mislim, da je to edina vrsta v tem trenutku, ki jo rabimo.
Ker je — zakaj — ne rabimo, mislim osebno ne rabim, Kker je bilo vprasanje za mene verjetno,
0sebno ne rabim ker se u¢im nekih prodajnih vesc¢in ali pa komunikacije ker ne vem kaj naj
se Se naucim po vseh teh letih. Ker vidim dejansko se vsi ostali pogovarjajo kot jaz. Se pravi
se prilagajam na vsakega. Vse te moznosti poznas. Edino kar o sebi je, da nisi mogoce dovolj
osredotoCen, da nisi ve¢ pravi vc€asih in da rabi§ coaching. Ne zaspi na lovoriki, ker
enostavno tvoja lovorika Se ni priSla nekaj v tem stilu. To ni samozavest, to je nek proces, ki
je enako avto —robotu. Ti samozavest dvigni, ego malo poboza ali pa ti ga malo celo zbijemo.
Pa bo ¢isto v redu. In take stvari jaz mislim, da rabimo v vodenju. Res jih rabimo, ampak
kot neke nevtralne institucije. Recimo, da je naSe podjetje okvir znanega, mi smo zdaj tu
notri. Eden ko ga od zunaj pogleda pa bo malo udaril in rekel fantje moji dragi, dajte vi malo
obvladovat pa boste videli kako bo to $lo naprej. Ker mislimo vcasih da vse znamo in to je

najvecja nevarnost, recimo pri meni.

Kako menite, da osebne lastnosti (starost, izobrazba, osebnost) vplivajo na vas odnos s

kljuénimi kupci?
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Absolutno. Tega je ogromno. Dobro starost in izobrazba nikoli nista bili neki problem.
Moram reci, da sem zacel v naSem podjetju delati, ko sem bil mulc. Mislim, noben me ni
zares pri 27, ker sem hodil po teh sestankih, ¢e§ kaj imas pa ti za pokazati. Samo danes —
tudi takrat sem sklepal posle, ki Se danes nekateri drzijo. Nekateri so danes ze v pokoju se
pravi, niso ve¢ moji poslovni partnerji, ampak njihovi nasledniki. To so res primeri, ki so se
dogajali in so se zgodili in Se vedno obstajajo. Zato ne morem re¢, da neka starost
pomembna. Pomembo je kaj ti poves. Se pravi kako in na kasen nacin Se predstavis. So pa
mogoce neke druge osebne lastnosti pomembne. Ne vem, jaz bom rekel, zelo se mi zdi
pomembno, da se ti pripravis sestanek s komerkoli se dobis. Kadar se pogovarjas s kljuénim
kupcem, je dobro vedeti s kaksno osebo imas opravka. Ker ¢e gledamo recimo mednarodne
navade. Ugotovis$ hitro, imel sem tudi Ze sestanke z Japonci in se mora$ na nekatere stvari
privaditi, navaditi, zato ker, ¢e se ti dobro pripravis, saj se stric Google, ko ti marsikaj pove.
Lazje je neke ovire sredi nekega sestanka premestis. Ne vem, ¢e bi zdaj jaz razmisljal, da se
bova danes dobila bi Sel iskat nekaj o Sabini, bi mogoce lazje sprostila, pa nimava nekih
tenzij. Recimo, da bi §lo za nekaj velikega, bi lazje sprostila skozi nekaj, bi laZje vzpostavila
nek kontakt, ¢e bi jaz pripravljen se pa mogoce kaj iz tega podrocja magistrskega ali pa
karkoli. In to so stvari, ki so pomembne lastnosti pri cloveku s katerim se sedes. Jaz sem
sedel z Italijani in sem ugotavljal, pa to sploh ni hec, ampak to je dejansko se dogajalo, iz
moje prakse lahko povem. Pogovarjal sem se z dvema predstavnikoma vecjih podjetij, ki sta
bila na obisku v Sloveniji. In kdaj smo bariero podrli, da smo se mi zaceli resno pogovarjati
in nismo bili samo vljudni in samo prestavljali Salck. Ni nobenega motilo, da je eden bi tam
petinstirideset, eden je bil nekaj Cez petdeset, jaz sem bil nekje tam ¢ez trideset, to sploh ni
bilo pomembno. Niti ni bilo pomembno, da sta bila italijansko oblecena — se pravi odprte
srajce, ker so pa€ Italijani taki. In nikakor, bilo je malo napeto, kaj je bil klju¢. Klju¢ je bil
to da sem jaz preden so oni prisli malo razmisljal o tem oziroma sem poklical v Italijo neko
poslovalnico naSega podjetja, ¢e mi pove kaj o teh osebah. In mi je nekdo povedal, da je
eden izmed teh njih totalen fanatik na nogomet. Ampak fanatik. In jaz sem v bistvu na nek
nacin po hobiju se dosti s Sportom ukvarjam in ga spremljam in sem takrat mislim, da sta
oba iz Rima, rekel da mi je vSec¢, da spremljam dosti italijanskega nogometa. To je bil drug
obraz. To je bil drug nacin pogovora. To je bilo, ko se me razveseli, ko rece, kaj pa to, tega
nisem pri¢akoval. Take malenkosti, ko sva se pogovarjala — osebnostne lastnosti so
pomembne. Mi smo se tako dobro imeli in ista stvar se mi je zgodila v Nemciji. Popolnoma
enaka. Bil sem na nem poslovnem sestanku, kjer je pa¢, nisem do takrat vedel, da je ¢lovek,
ki vodi firmo predsednik nogometnega kluba, ki igra v drugi nogometni ligi. Res nisem
vedel. Ampak tam sem bil, mene ja nogomet vedno zanimal, gledam nemske oddaje in ko je
tekla beseda, vse strogo, sem nekako, nekako je beseda padla na nogomet. In sem jaz neke
stvari povedal in ¢lovek se je kar presedel. On je kar dvignil telefon in so mi ¢ez eno uri in
pol, so mi pripeljali dres od tega kluba, ki pa danes igra v prvi nemski ligi. So prinesli dres

Z mojim imenom, za spomin. Se na trening sva §la z generalnim direktorjem, te ekipe, smo
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se pogovarjali, small talk. Potem so pa vse kaj pokazali kar smo hoteli vedeti. Jaz mislim,
da mora vsak, nekatere zanima nekatere stvari, vsak clovek ima nekatere stvari rajsi ko
druge. Zdaj jaz ne morem reci povsod zadenes, zgodi pa se taki premik. In res te nih¢e ne
gleda kaks$no izobrazbo imas. Ker to nihce nikjer ne vprasa. Druga stvar, koliko si star te niti
ne upa vprasati, ker ni poslovno. Vidi da si mlad ali da nisi mlad. Mislim, ne vem
nacionalnost in tako naprej. So tu ves¢ine komunikacije v tujem jeziku si bolj pomemben.
Vedno je dobro, da se pogovarjas$ z ljudmi v angleskem jeziku, ¢e niso Anglezi, ampak je to
neki nevtralni jezik. Ampak z Nemci se nemsko pogovarjam, ker tudi to znam. Ampak vedno
si na safe side — u. Probas se odpreti nekako drugace, pokazati, da si ¢lovek, da te ne zanima
samo posel. In hkrati skozi to hitro pridobi§ zaupanje, ki je mogoce tisti plus, ki ga
konkurenca nima.

Kaksne skrbnike i$¢ejo delodajalci?

Malo se bom posalil ampak vsak bi rad imel Superman — a. To je pa¢ problem, ker najpre;j
bi opozoril na en problem — Zelja podjetij je vedno drugacna od Zelje posameznikov. Tukaj
moras biti res as da ustvari$ to sinergijo na zacetku. Podjetja bi rada imela uspesno osebo, z
ne vem koliko izku$njami, z znanjem dveh ali treh tujih jezikov, s takoj$njimi sposobnostmi
o odlocitvah, in bog ne daj, da bi imela manj kot pet let delovnih izkuSenj, ker drugace se
jim ne zaupa. Tu pridemo do te to¢ke. Na drugi strani ljudi, ki so pomembni ¢len v tem
procesu, ker oni so tisti, Ki bi se radi na ta oglas prijavili. Tam pa ni takih. Tam pa so taki, ki
imajo recimo pet let ali deset let delovnih izkusenj, pa so malo slabsi v strateskem pogledu.
Imajo talent za to. Tu se za¢ne res proces kadrovanja. To je proces, ki ga delajo agencije. To
je 360 stopenjska analiza kandidata. To so ocenjevalni centri. To so tiste zadeve, ki na eni
strani podjetje da in reCe jaz Zelim kot sem povedal to in to in to in potem probas to skozi
neke procese implementirati v kandidate, ki se prijavijo. Sedaj, en CV ni ni¢. Tam samo piSe.
Samo ali je vse to res kar tam piSe je pa druga stvar. Podjetje to ne zanima, podjetje zanima
to kar so povedali. Se pravi, naSa naloga da da tisti CV reSujemo in re¢emo, kaj a je to res.
Sele kasneje podjetju kasneje podjetju predstavis kandidata, ki bi lahko bil potencialni
direktor, vodja, uprava, manager, vodja tima, vodja linije, vodja karkoli. Na koncu je ta izbira
podjetja, ampak tako da se priprav ¢loveka na to oziramo podjetje kaj €lovek zares je. To za
danes obstaja ve¢ orodij. Obstajajo razne analize kandidata, psiholoski testi, 360 stopenjske
analize in tako naprej. In sedaj da pridem nazaj na vprasanje, kaj vse podjetje rabi. Jaz mislim
da vse to rabijo kar sem sedaj nastel, samo Se ne vejo na nek nacin da to rabijo vedo pa takrat
ko prides. Meni je Cisti legitimno, da ¢e sem jaz iz tehni¢ne stroke ali pa vodim neko podjetje
s tiso¢ zaposlenimi ali pa banko z ve¢ poslovalnicami je meni jasno, ker jaz tu z razlogom
vodim to podjetje. Se pravi, da imam neko znanje. Ampak ali imam tudi znanje spoznati
¢loveka, ki bi spadal v moj tim. Hmm, ker vem kako proces deluje, vem kako se zemlja vrti
dobesedno v banc¢nih storitvah ali v proizvodnji. Vem to¢no kakSen je proces nabave,
prodaje, vem kaksen je plan leti, mesecni, vem vse. In Zelim imeti takega cloveka, ki bi to
vse vedel. In tu pride do teZave. Se pravi, kadrovniki v podjetjih, ki delujejo Ze v osnovi
tezavo, kadrovnik pripravi nek razpis. Z najlepSimi Zeljami. Jaz pravim, Se vedno velja malo
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denarja malo muzike. Tu zadeva nikoli ni prijazna, nikoli se ne ujema s tem. In ti mora$
dejansko poiskati kandidate, ki bi bili pripravljeni delno vsaj v to shemo, da se ti posreci in
najdes kandidata, potem si lahko naredis kljukico in reces adijo. Ampak to je stvar nakljucja.
Ampak tukaj mora$ resni¢no gledati Sest, sedem, osem, devet pogojev podjetja, da jih pet
minimalno izpolnjuje. Ostalo pa das na pogajanja. Oziroma naj podjetje potem samo ugotovi
ali lahko nekaj prihodnosti pomeni potencial kar se ti¢e kandidata. Realnost je pa¢ taka —
zelim najboljSega, najbolj poceni, predanega, z vizijo, z izkuSnjami, z vsem., bog ne daj
kaksne napake, reference prejSnjega podjetja, da ne nastevam. Tukaj je ena stvar, ki bi jo
povedal. Taka kadrovanja niso hitra. Ne smejo biti hitra. Ker hitra kadrovanja na tem
delovnem mestu pomenijo drage pogrebe. Za obe strani.

So se Ze pojavile teZave zaradi prevelikih pri¢akovanj podjetij in skrbnikov?

So in na koncu koncev, da bo zadeva Se dosti bolj zanimiva je, da se tudi pojavijo teZave
zaradi pri¢akovanj posameznikov. Zdaj moram tu povedati da kot kadrovnik, dolga leta
spremljam trg — realna pri¢akovanja so redka posameznikov, ker nerealnost je ena taka stvar
pri Slovencih. Tako je, postavi ¢im vecje pogoje, saj sem jaz na trgu in ti mene rabis. Na
drugi stani pa imamo podjetje, mi Smo pa na trgu in ti nas rabi$. In potem se postavimo v
neko situacijo, ko ne mores reci, da je ravno neko pogajanje, ampak je nabijanje ega, pa ne
vem Cesa Se vse, ampak to se dogaja. Ampak Ce se ne bi dogajala za visoke pozicije, potem
ne bi dobrega kandidata izbrali. Ker Ze tukaj pride do situacije, ki se dogaja v podjetju skozi
ves proces njihovega dela. Ze tukaj pride do tistega, da ni¢ ni lahko, da ni¢ ni prineseno na
pladenj. In dejansko skozi ta proces se ocenjuje neka reakcija kaj da to za vodilne pozicije.
Na vodilnih pozicijah ne mora$ biti ne preve¢ socialne, ne sme§ biti po moje ne prevec
avtoritativen, ne smes biti, mora$ iskati neko zlato sredino in se tudi s kandidatom poiskati.
Tu je bistvo. In vodje, predvsem management je po navadi v tujini najprej poglede iz svojih
vrst, ¢e pa Ze zbere od zunaj pa mora res biti fit in. In to je v Sloveniji malo tezje iskreno
povedano. Ni nemogoce, ampak ne zgodi se v enem mesecu. To so procedure, ki jih pazi$
in ko pogledas po vseh koncu teh procedur pogledas prvi dan oglas, ki ga je dalo podjetje
ven in ko vse tiste stvari nastete vidi§ ugotovis§ da je to bilo precej optimisticno napisano.
Ker razumem Superman-a, razumem, da midva Zeliva najboljsi avto, razumem vse, ker to je
legitimno. Posameznik pa, ko vidi za koga gre pa malo zraste ne, glede na to sem pa jaz
pripravljen na pogajanja. Ali pa zniza svoja pri¢akovanja, zato ker hitro ugotovi, da bi lahko
v podjetju tudi nekaj drugacnega se zgodil — lahko bi napredoval, se usposabljal, lahko bi se
druge zadeve pojavile ki jih prej nisem imel ali so to pogajalske ves¢ine skozi tuje stranke
in tako naprej in se s tem uciS. Saj znajo ljudje to ceniti. Res dobro znajo to ceniti. Nikoli
ampak res nikoli se ne zgodi, da na en oglas, na vse te pogoje najdes fit kandidata. Vem da
je dolg odgovor, ampak ne mores reci kaj pricakujejo, ker je vedno isto — to pa to pa to. In
potem, kdo se prijavi — ja vsi. Ko so v¢asih oglasi bili po Veceru in Delu — tega je manj. Saj
se opazi, ker imamo portale. Kaj se zgodi, ko dobi$ na zavodu in dobis ta oglas, to se vsi
prijavijo. Zgodi se, da je podjetje dobilo direktno na neki managerski oglas petsto prosenj,
ki jih mora$ seveda obdelati, ampak od tega je bilo zagotovo tristo ali dvesto takih, ki ze v
prvi fazi odpadejo, ker Ze izobrazba ni §timala — ampak si se prijavil. In zdaj, podjetje potem
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si misli, dobro smo mi kaj narobe napisali ampak ne, dobro je zasliSati, da bi vsak rad to
delal. Ljudje povejo, jaz bi rad to delal. Najpogostejsi stavek je vedno bil — se pa hitro u¢im.
Zato je pa pomembno napisati pravi oglas s strani podjetja. Zato mogoce se tudi na agencije
malo ve¢ obracajo, ker napisati en oglas, ki bo res targetiral na populacijo, ki jo rabis in
seveda ne sme$ napisati A4 formata — je tezko. Zato ker, ¢e bodo za to mizo sedeli
predstavniki podjetja, predsednik uprave, vsak ima svoj pogled na to kaj je najbolj
pomembno. Tisto kar sva midva prej ugotavljala. Dvanajst sposobnosti — ¢e damo $est ljudi,
nobeden ne bo isto napisal v razpredelnico. In tako se potem naredi v enem oglasu in ko
kadrovnik to naredi. In na njega pade breme iskanja in selekcije tega kandidata. Na zalost
mogoce je moje mnenje tako, da bi take oglase morali napisati na ta nacin, da bi delali v
nekem smislu v tujini sedaj ze filme snemajo za take oglase. Ker ti dejansko dobis ob¢utek
kaj bi moral delat in se potem nekateri ljudje Ze ustrasijo takoj na zacetku. Tako da
Superman, ampak...

Skrbnik naj ne bi bil konflikten. Ste Ze imeli kakSne probleme zaradi prevec
konfliktnih oseb?

Tako bom rekel, na strani ja, so bile konfliktne osebe, samo sam sem se postavil v situacijo,
da ne bom dal ven iz sebe. Na splosno pri kadrovanju, to se veckrat zgodi. Ne mores bit
¢lovek, da se ti stvari ne dotaknejo. V kadrovanju je tako — saj si kriv tudi da nekomu avto
ne vzge zjutraj. Iskrno povedano, ¢e ljudje iS¢ejo nekje nekega krivca, nekje v svoji nesreci
in vec¢inoma je to nekdo, ki ti mogoce zrihtal tega kar si pri¢akoval ali pa nekdo, ki bi te
moral obvestiti o tem, da nisi izbran, si pa¢ kriv za vse. Zato ker si mu prenesel slabo
sporocilo. Zato ker nase podjetje se ne sprehaja naokoli ampak mi pa se kot Ziva bitja in prva
stvar, ne pozna to po imenu in priimku, pa si kljub temu kriv. Moram reci, da se te dotakne.
Saj si samo ¢lovek ampak na nek nacin shajamo s temi stvarmi v smislu, da nikoli ne gremo
na osebno raven. Tako je, ima$ Cevlje pa jih da$ ven pa noter pa nazaj ven pa spet noter in
¢evelj ti nazaj ne bo ni¢ rekel. Medtem ko ljudje te razocarajo recimo najbolj taki ko mu
zaupas. In Ce s tem ne zna$ shajati, potem si v napacni dejavnosti. Na primeru skrbnika —
poznam primer ko se je to Ze zgodilo. Ampak zakaj se to zgodi to¢no ne vemo, recimo temu,
da smo delali mi selekcijo in da so potem v tem podjetju poslali ¢loveka $e na usposabljanje
Vv tujino, vsi so ga cenili. 1z tega vidika, saj je to klasic¢en primer kako se lahko v neke metode,
analiza ¢loveka zmotijo. Po enem mesecu se je izkazalo, da ima on neke svoje skriven
karakter in je na delovnem mestu v bistvu odreagiral nepricakovano. Se pravi neprimerno.
In potem se vprasas kdo ga je zdaj tukaj polomil. Obe strani se skupaj usedeta in recemo kje
smo zdaj mi tu. Ker takega ¢loveka moramo dati stran iz podjetja in tudi so. Ker je skrbnik
vcasih direktor prvega vtisa podjetja na nek nacin. Po njem se bodo ravnali, o njem bodo
kljuéni kupci razmisljali.

c) NALOGE IN ODGOVORNOSTI

Za koliko kljuénih kupcev skrbite?

Za tri, Stiri. Recimo, da Stiri. Prihajajo iz razli¢nih podrocij. Ker se ukvarjamo s

kadrovanjem. Prihajajo iz kemijske panoge, zivilske proizvodnje, komunale in papirologije.
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Cisto druga stvar. Prvo si misli§, nimajo ni¢ skupnega, razen to, da ima neko organizacijsko
strukturo ampak skupnega pa ni¢. Da bi oni lahko Ze med sabo ne vem kako lahko delajo.
Ne morejo. Ko gre nekam skrbnik nekam prestavi glavo nekam in ko gre drugam prestavi
glavo drugam. Ne more pa iti z generalnim problemom enega do drugega, zato ker mora on
reSevati ta problem, da ga prilagodi na drugega. To je skrbnik klju¢nih kupcev. Podjetje ga

mora najti in tudi zadrZzati.

Klju¢ne kupce obravnavate drugace. Kako? KakSen pristop uporabite? Se s klju¢nimi
kupci druZite tudi zasebno?

Lahko re¢emo tako. Vedno imam moznost s temi ljudi iti na kavo in kaksno reci. Ja zasebno
druZenje, ampak tega ne prakticiramo. Ne vem kaj naj si mislim o tem. Rajsi si postavim
meje. Mislim, da je tu super lahko, ker imamo vcasih tudi kakSen poslovni dogodek, Cisto
iskreno. Ko povabim vse te ljudi in se tudi spije kak$no vino ali kak$no pivo. Pa to mislim,
da je cisto dovolj. Je pa dobro imeti obcutek, da ¢e se znajde§ v tezavah, lahko da imas
osebne Stevilke teh ljudi ali pa jim napises, ¢e se lahko dobi$ na kavi. Se pravi, lahko z njimi
komunicira$ tudi odprto, kar je za mene veliki dosezek. Ne rabis se najaviti za sestanek, tako
da potem ti tudi odgovori ni problem, dobiva se takrat, ker na koncu so tudi oni ljudje, ki
potrebujejo kakSno kavo ali sok. Nekaj izven kancelarje. In jaz pravim, da ta stvar mi je
omogocena. Ampak je predvsem to se ne zgodi v enem mescu, v enem letu. To se zgodi po
nekaj letih, nekega procesa. Ker zanimivo je, dejansko se ti z l[judmi tikas. Po koliko ne vem
koliko casa. Ko ti pride direktor podjetja, ko z njim delas Ze pet let, pa se z njim zunaj dobis,
ker se slucajno srecata na poti na Pohorje. Da si data $e enkrat roko po petih letih... Ok, zdaj
se bova pa midva tikala. Ali je to stvar zaupanja ali je stvar enostavno ene cone tistega
normalnega odnosa, ki nastane in dozori v nekih par letih. Ce potem preidemo na posel,
lahko re¢emo tako, da se lazje stvari tudi povejo, ki se mogoce drugace ne bi. Ali pa se
opozori na napake, katere mogoce vc€asih kot poslovni partner ne bi upal, ker bi se komu
zameril.

Kako pogosto komunicirate s kljuénim kupcem (na dnevni, tedenski ravni)? Se vam
zdi dovolj?
Na tedenski. Ampak to je nepretrgoma. Tudi ¢e si na dopustu ali kje.

Katere komunikacijske metode najpogosteje uporabljate za komuniciranje s klju¢nimi
kupci (osebno, druzabna omreZja, telefonski klici, e — posta...)? S kom najvec
komunicirate (npr. skrbnik vasega klju¢nega kupca)?

Viber, e-mail, Messenger vse te uporabljamo. Ampak vse mozna orodja. Ti se prilagodis a
to, da je nekdo recimo uporablja, primer, eden od mojih klju¢nih kupcev je oseba, ki rada na
Viber pise. Tako pisemo tudi na Viber. Glede komunikacije s kljuénim kupcem. Recimo
tako, nabavniki, prodajniki — to je po potrebi, ki jo dolo¢i oseba, ki je nad njimi. Ampak jaz
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imam ta privilegij, da se postavim v vlogo nekoga, ki gleda malo visje. Spostujejo kot
poslovnega partnerja na vi§jem nivoju. Jaz pa sem na nivoju s Clani upravi, direktorjem
podjetja, lastnikom podjetja. Bolj ta nivo. Ker to so pa, ¢e reemo po domace decision
maker-ji, ker jaz mislim, da Key Account Manager mora biti ¢lovek, ki se pogovarja s tem
nivojem. Za vse ostalo lahko skrbnik v podjetju dolo¢i ljudi, s katerimi se pogovarja. Recimo
lokalno se lahko kadrovnik, svetovalec, rekruter nasega podjetja, tudi lokalno pogovarja z
rekruterjem nekega podjetja v naSem kraju ali kjer koli. Ne more se pa pogovarjat z
predsednikom uprave. Se pravi, to pa je njegova naloga.

Kaksne so vaSe naloge kot skrbnik klju¢nih kupcev? Kako razporedite svoj delovnik,
katerim dejavnostim namenite najve¢ ¢asa?

Jaz bi rekel, da vsak dan, kar se tice ampak res vsak dan preverim, kaj se s temi podjetji
dogaja. To je pomembno. Ker, zdaj kako se to preveri. To ne gres na borzo preveriti delnice
ampak enostavno, tu vprasas, ¢e so kak$ni premiki pri zaposlovanju ali je kdo v minusu ali
je kdo v plusu, ker to se na tedenski ravni dogaja. Nekako medije res spremljam, kar se tice
lokalni mediji so mi zelo pomembni. Zdaj v ¢asu Facebook-a in ostalih zadev, ni tako tezko,
ker vsak nekaj napise. In potem, hitro ugotovis, ¢e se karkoli s tem podjetjem dogaja. Ali so
imeli kakSno skups$¢ino ali karkoli. Gledas, spremljas, napiSeS. Recimo na tedenski ravni
vedno najdes nek razlog, da vzpostavi§ kontakt, ¢e ne drugace, nekomu zazelis lep dopust.
In moj delovni dan v bistvu poteka tako, da kar se tega tice ker imam ogromno tudi drugih
zadolZitev. Pa kar se tega tie verjetno kako uro na dan najdem, da spremljam kaj se dogaja
s temi §tirimi podjetji. Ce se ni¢ ne dogaja, meni so rekli v Ameriki —no news are good news.
Pa verjetno je res, na nek nacin. Ampak, ¢e pa se kaj dogaja, pa nisem zdaj tisti, ki bi takoj
nekaj napisal nekomu v podjetju. Ampak previdno poskusam omeniti, da skozi neko igro
besed ali skozi neko nenasilno komunikacije, mogoce skozi kaksno Salo, ker imam po vseh
teh letih to moznost, vzpostavim nek kontakt. Zadnji¢ enkrat sem tudi napisal, kaj zdaj to
pomeni, ¢e imate revolucijo pod narekovaji v proizvodnji, kaj zdaj to pomeni, da jaz ne
morem ve¢ k vam na malico. Mislim tako, malo soft moznost. Ti si tisti, ki jih sestavljas, in
ker to je zelo pomembno. Pomembno je, da oni tudi imajo obcutek, da sedaj nisi ti. Ker
enkrat sem pred leti, pa $e vedno se drzim tega in good pa in bad si ti s podjetjem. Ce recimo,
zdaj primer, podjetju, s katerim delamo in bo stosestdeset nasih tam, pade narocilo, jim zgori
proizvodnja, to zdaj pomeni, da jih bomo zapustili. Probali vse narediti, da poskusamo
ostajati na trgu. Ker na dolgi rok, je to neka hvaleznost. In moj dan poteka s tem, da se
zbudim oziroma, da razmisljam vsak dan o tem, kaj se dogaja, ker mi je mar. ampak ni zdaj
to bistvo nasega podjetja. Meni je res, ker toliko let dela sem vlozil v to, toliko neke

komunikacije, nekih izkuSenj, da bi bilo neumno, ¢e me to ne bi, da me ne bi zanimalo.

Je korist obojestranska?
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Mislim da ja. Osebno lahko priznam, da imam tak obcutek. In predvsem cutim sposStovanje
1z nasprotne strani. Se pravi to se cuti, ko te pokli¢ejo za kak nasvet. Ko te poklicejo za
kak$no neumnost dobesedno. Samo, da jo s tabo deli. Govorimo o ve¢ razli¢nih osebah. To
niso iste osebe. In mi to pomeni ali mi da obcutek nekega, ne bom rekel zadovoljstva kot
nekega samozadovoljstva, ampak bolj obCutka, da smo na pravi poti v neki komunikaciji.
Ker danasnji svet je poln, na nas prezijo pa na njih prezijo razni paraziti. In smo skupaj lahko
mocni, jaz sem zmeraj rekel, v okolju kot je naSe okolje, vsem mojim poslovnim partnerjem
povem, vlagamo v lokalen Sport. Pomembno je, da oni vejo, da s tem, ko mi skupaj delamo,
da tudi oni pomagajo pri teh zadevah. Se pravi, naredimo zgodbo. In tudi klju¢ni kupci, je
Se predvsem dobro razumejo, ne morem verjeti, ampak pri klju¢nem kupcu je ravno najvecji
problem kakih sponzorstev in teh moznosti, zato ker se potrebna v¢asih mednarodna
dovoljenja in ne vem kaj Se vse in na ta nacin so pa zraven. Skozi poslovnega partnerja so
vedno zraven pri nekih zadevah. Imajo tudi dober osebni obc¢utek. Pa mogoce celo tako bom
rekel organiziramo skupne dogodke, Sportne, kaks$no kolesarjenje in potem mi poskrbimo,
da dobijo kaksSen majice in tako naprej. To je ta komunikacija, o kateri sva ze prej govorila,
ampak je nekje neobvezna in nikjer ni zapisana, ampak ti da tiste male pluse. In teh malih
plusov enostavno ne smes izkoristiti. Ampak jih samo postaviti na pravo mesto in jih res
uporabiti, za to kar so namenjeni.

Kdo v podjetju je zadolZen za doseganje profita na podlagi odnosa s klju¢im kupcem?
Do katere mere se vi pocutite odgovornega?

Zdaj tako je. Ce se zgubi klju¢ni kupec, se zgubi. Ena oseba, &e bo§ jo odpustil, ker se je
izgubil kljuéni kupec. Osebno malo dvomim, da razen ¢e res bom po naSe povedal, nimamo
nekega ultra idiota zaposlenega za vodenje klju¢nih kupcev. Osebno res dvomim, da se danes
lahko zgodi, da ena oseba unici ves posel, po toliko letih. Jaz izhajam iz situacije kot je zdaj.
Ne kot je bila. Ne zdi se mi to niti logi¢no, niti se mi ne zdi, da je to mozno v nekem
normalnem, eti¢cnem poslovnem svetu, da bi zaradi ene osebe, ki je prisla na neko funkecijo,
da pa ne bomo ve¢ delali. Tukaj smo e vedno stali. Se vedno smo mi tukaj. Se vedno smo
tukayj tisti, ki naSa naloga je , da podjetjem razlozimo, da smo ekstra bonus v obliki ekstra
osebe, ki se bo ekstra trudila za njih. Jaz mislim, da logi¢no je, da nekje na koncu leta, bo
priSel vodstvo podjetja in bodo rekli, glejte, zdaj so pa plani taki. Skrbnik klju¢nih kupcev
bo imel svoj proracun/budget. Moral bo dosegati neke rezultate v teh podjetjih. Ampak on
sam jih ne more, lahko jih samo vklju¢no s sinergijo nas vseh. To je dejstvo. On je tam, da
naredi iz tega, kar je Ze narejeno, dodano vrednost. Enostavno, da spozna§ doloc¢ene ljudi v
teh podjetjih, ki jih mi nismo, da jith mogoce prepri¢a, da mogoce, imajo kaksne skupne
lastnosti, skupne interese in se z njimi ukvarja in s tem doseze nek dober ob¢utek. Ker se ne
znam, res iskreno, ne znam si predstavljati, da lahko nekdo izvrsi finan¢ni pritisk na skrbnika
kljuénih kupcev. Kaj bo potem on naredil. On bo potem vrsil ta pritisk na nas — klju¢ne
kupce. Tega ne rabimo. Ker vsi imamo svoje budget-e, vsi vemo kaj moramo narediti in ta
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KAM mora biti na v pomo¢. In soc¢asno seveda mi njemu. S tem pravim dobavljanjem teh
pravih informacij, ne rabimo pa Se enega vmesnega vodje, ki nam bo ukazoval, kaj moramo
delati. Ker je to neumno. Se pravi dodano vrednost na tem podroc¢ju in ker bo nekdo bo rekel
ok, zdaj smo pa na tem koncu in bo na enem sestanku podal izkusnje klju¢nega kupca iz
Primorske. Jaz recimo, danes tega ne vem, kaj dela eno podjetjem na Primorskem, ker dela
to lokalni nivo in on bo pa vedel, vse. In to je tisti plus, dol imamo to, pa smo dali to reSitev,
to pa je plus. Skrbnik klju¢nih kupcev je Clovek, ki bo te stvari povezal v neko celoto, ki se
ga ne bo ubijalo s strateSkim planom, ker strateski plan bo skupaj z razsirjenim vodstvom
uprave, se pravi z nami vsemi nekje sprejeti in se ga bomo vsi drzali. Pritisk s strani Stevilk
kljub temu obstaja. To bi lahko lagal, ¢e bi rekel, da ga ni ampak nima ga pa ena oseba,
imamo ga recimo lokalno, nasa poslovna enota. Je hudo, ker je vsako leto ve¢. Ampak nasa
poslovna enota ima en budget in pod to enoto so tudi kljuéni kupci, nekateri slovenski in se
Stejejo v to. Mi moramo skrbeti za to, da to Stima. Skrbnik pa pride za tiste Stiri, ki so pac
tukaj, dodano vrednost s svojimi izku$njami, s §irjenjem svojega znanja in tako naprej. Ni
zdaj, da bi on tocno ker na koncu je on odvisen, kako zagotavljamo ljudi, kako jih
zaposlujemo in tako naprej v te klju¢ne kupce. Ne more prevzeti vse odgovornosti financne,
ker je ze v bistvu dana. In samo del kruza neke parametre zagotovo, da bi stoodstotno, samo

kaSne pa ne vem toc¢no, ker nekdo si mora najprej izmisliti.

d) ODNOSI S PREOSTALIMI UDELEZENCI V PROCESU KAM

Poleg vas, kdo vse je vpleten v komunikacijo s kljuénim kupcem? Kako komunicirate
z njimi?

Zdaj bom lokalno povedal. To v veliki meri sem samo jaz. Potem pa tudi nas vodja prodaje,
kateri pride na obisku ampak v smislu bolj, da ga seznanimo z nekimi stvarmi, ki smo jih
skupaj naredili. Vse operacije in vse ostale stvari, ki se ti¢ejo vodenja klju¢nega kupca jih
delam jaz in pa moji sodelavca, kadar pridejo do samega procesa dela z klientom, se pravi
ali tu gre za rotacijo iskanja in tako naprej. Se pa vzpostavi nizji nivo, se pravi ljudje, ki so
tukaj notri in jih aktivno i8¢ejo ljudi, plus nekdo, ki je pri kljuénem kupcu zaposlen, za to
komunikacijo ali je to kadrovska sluzba ali kdorkoli. In zato pa¢ poskrbis. Kar se pa same
komunikacije ti¢e, iskreno povedane, kar se ti¢e komunikacije v pogojih poslovanja sem pa
sam.

Na kaksen nacin vrhnji management podpira koncept KAM oz. vas kot skrbnika?
Predvsem imajo vodilni to zeljo, da se v celoti vpelje KAM. Mislim da, ne toliko oni kot
tujina. Ker ne vem zdaj ampak dejstva, do se v nekje v tujini komunicirani plani, ko se v
naSem podjetju nekdo nekaj spomni, se pa¢ spomni. In potem v Slovenijo to pride, glede na
to, da pa¢ moramo neke stvari, to so sedaj brez debatne, jih integrirati. Nekako je ta stvar
ampak s tem sem seznanjen bil komaj pred par mesci.
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Komu pa ste vi osebno kot skrbnik odgovoren? Kako pogosto nadrejenim predstavljate
svoje delo oz. rezultate s klju¢nim kupcem?

Direktorju podjetja. Edino njemu, kar se tega ti¢e. Drugace pa z vodjo prodajo pa
komuniciramo oziramo ve¢ ali manj. On je za to zaposlen v Sloveniji, da daje smernice in
tako naprej. Sicer pa delo predstavim na tedenski ravni. Obstaja ena aplikacija, ki jo je nase
podjetje razvilo in smo na tedenski ravni dolzni vpisovati naSe delo. Ta aplikacija ni
namenjena izklju¢no za kljuéne kupce ampak za vse. Ker tu je zdaj zanimivo, da je treba
vedeti, da naSe podjetje ne bo dovoli razlik. Bomo pa pazili na to, da so klju¢ni kupci nekje
in mogoce ravno to, ko se bo to zgodilo, da bomo imeli Key Account Managerja bo verjetno
obstajalo posebno porocilo za njega. Ampak ga bo on pisal. Samo dobil bo neke informacije
vecinoma iz razli¢nih koncev Slovenije in poslovnih enot in tukaj mislim da, ne vem kako
bo to izgledalo. Ampak na tedenski ravni zagotovo. Se pravi, kaj lahko tako porocilo vsebuje
— premike v teh podjetjih ali so bile zaposlitve ali so bila kasna odpuscanja, kakSne druge

tezave in tako napre;j.

Ali imate KA tim? Kako delujete z njimi (opiSite odnose, komunikacijo)?

Ne, ker mislim, ne uradno, da se razumemo. Key Account Team, Key Account Manager bo
moral sodelovati z vsako poslovno enoto in z vodji poslovne enote, ker brez tega ne bo §lo.
To je tim. Clani bodo torej za¢asni, glede na projekte, odvisno od situacije. Nikoli ne bo
nih¢e rekel, da je zdaj v nekem timu ampak bo rekel, to so moji sodelavci, ki bodo pomagali
zadevo narediti. Nek sestanek naj bi zgledal tako, da naj bi Sel Key Account skupaj z Branch
Managerjem do klienta, ki je Ze v tistem lokalnem okolju, s tem da bo Branch Manager, se
pravi lokalni vodja vzpostavil kontakt in predstavil Key Account Managerja in poskusal
narediti sinergijo med tema dvema. Problem bo ¢e se slu¢ajno ne bo iz§lo. Samo o tem ne

razmiSljamo Se zdaj.

Omenili ste, da imate v podjetju kljuénega kupca nek status, nek privilegij. Kaj pa v
vasem podjetju? Mislite, da imate zadostno avtoriteto pri opravljanju svojega dela?
Moj polozaj v podjetju je v bistvu temu primeren. Spostuje se kar delam, je podpora, v bistvu
na nek nacin je to najbolj vazno. Tudi i8¢e v meni sogovornike za podobne projekte drugje.
Tudi ker sem to delal pri mednarodnih projektih s klju¢nimi kupci, to se ceni. Ne vzame se
ta zasluga ali karkoli od mene in ostane tukaj in tudi vodstvo ali pa kdorkoli na neki
mednarodni ravni pove, kdo je za to odgovoren.

Ali imate na voljo sredstva za uspesno opravljanje dela (tehnologija, podpora)? Katera
sredstva menite, da najbolj potrebujete za opravljanje dela?

Dobro vpraSanje. Podporo imam. Ampak saj ¢e ne bi bilo podpore, bi bil osamljen jezdec
nekje sredi neke prerije. Podpora je, zdaj vprasanje je kaj konkretno uporabljas. Podpora je
bolj v smislu, v¢asih kak$ne komunikacije. Recimo temu izmenjave mnenj, ni pa ukazovalne
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narave oziroma to je treba narediti, ker bi to moglo tako biti. Zdaj ¢e se jaz ne strinjam s tem,
bom malo tezko Sel prepricat klju¢nega kupca v neko zgodbo. Moram si kreirat sam nek svoj
program, ki ga potem delim z vodstvom in ga samo seznanjam zakaj mislim, da bi bilo to
dobro za nase podjetje. In podpora je, seveda je. Dejstvo je, da uzivam tudi to zaupanje in to
mi tudi dosti pomeni, ker mislim na podlagi nekaterih prej$njih osnovnih uspehov in ker je
nekaj kredita in neke zaupanje vec in to je tisto kar pomeni, da imam jaz tudi Skarje in platno
v svojih rokah in odgovarjam za dobre in slabe stvari.

e) NAGRAJEVANJE

Kako ste nagrajeni za svoje delo (finan¢no/nefinanéno)?

Jaz osebno nimam nobenega, nimam nobene postavke ali parametra iz nagrajevanja samo za
delo s klju¢nimi kupci. Ampak to pride skupaj z neko maso dela, ki ga moram narediti v
poslovni enoti. In v bistvu na nek nacin je Cisto ok tako, ker bi lahko preve¢ bilo odvisna ta

nagrada od enega klienta, dveh, treh ali §tirih. Sploh v primeru, da bi §lo kaj narobe.

Kaks$no shemo nagrajevanja boste uvedli, ko boste vpeljali KAM?

Dobro vprasanje. Clovesko je, da se ne bo tu spremenilo ni¢. Ker ena stvar je, ko nekdo skrbi
za kljuéne kupce, drugo pa je, ko jih pridobis. Z njim ni nobenega problema, ko nekdo
pridobi kljuénega kupca, da skrbi za njega in ga pelje naprej. Tukaj je situacija drugacna.
Skrb za klju¢nega kupca pomeni v tem primeru, da mu damo prednost neke tretje osebe, tu
pa das tega, da si ga pridobil, da si vpeljal vse sisteme in da bo$ tudi na pogajanjih za nove
cene zraven. Tam bom jaz tisti, ki se bo pogajal, skrbnik pa bo dal dodano vrednost.
Pricakujem, da dodano vrednost iz drugih krajev, iz drugih podjetij, ¢im ve vez. moc¢nejsi
kot bomo, ne bom sam. Bo priSel nekdo izkuSenejsi od drugod in to je to. Tako je v mojem
primer.

Na podlagi ¢esa se ocenjuje skrbnikovo uspesnost (na podlagi prodaje, odnosa in
zvestobe, poprodajne storitve)?

Jaz bi dal na nek nacin, se pravi skrbnik klju¢nih kupcev v naSem primeru mora biti nekdo,
ki tudi timsko deluje. Ker mora biti zelo, zelo fleksibilen, se prilagajati na delo v poslovnih
enotah. In na ta nacin lahko on doseze vecjo efektivnost pri klju¢nih kupcih. Zraven pa doda
svoje smernice, ki mu mogoce pomagajo za boljse delo v poslovni enoti s klju¢nim kupcem.
Se pravi, tisti ki vodi idejo s kljuénim kupcem. In jaz bi razmisljal tako, da bi letni promet
klju¢nih kupcev pogledal, preden je prisel in potem bi pogledal, kaj je razlika od takrat, ko
je prisel. Torej nagrajevanje na osnovi Stevilk. Tako, to bi jaz naredil za zacetek, ker je
najlazje. Iskreno povedano, pa najboljse se vidi. Bog ne daj, da se ta Stevilka zniza. Pomeni,
da je nekaj zelo narobe. Ali so odnosi znotraj podjetja nastali ¢udni, da je prislo do neke
konkurence med ljudmi, kar se v€asih tudi zgodi. Ker ljudje imajo neke stvari radi za svoje,
pa imajo strah, da jim bo kdo kaj stran vzel.
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Kaj pa nefinan¢ne nagrade?

Tudi. Vedno lahko pri¢akujemo, se pravi nefinan¢ne nagrade so v naSem podjetju — jaz bom
rekel v€asih dobimo takSne superege. Recimo se je zgodilo. Ali pa¢ imamo neke sindikalne
izlete, imamo neke take moznosti. Vedno se nekaj zgodi, da se malo poboza zaposlene. Da
se ta pritisk malo zmanj$a na nek nac¢in. Ker sodelujemo v teh zadevah, to so stvari, ki dosti
pomenijo. Se pravi, to je ocenjevanje mednarodnih institucij in naSe podjetje se zmeraj kar
visoko uvrsti na tej lestvici kot delodajalec. Pomembno pa je treba vedeti, da tukaj se bolj
ocenjujejo zadovoljstvo ljudi, ki prihajajo ne delo. Ne zdaj place in take stvari ampak bolj te
moznosti. Tukaj se res trudimo, da poskusamo vsem ljudem dati kak§ne bomboncke v smislu
tega, drugega, tretjega. In tudi Key Account Manager je nekdo, ki bo spadal v ta film in to
popolnoma enakopravno. Ker moram reci, da tudi nas direktor podjetja ni ni¢ kaksna izjema.
Mi smo vsi ljudje, petnajst let skupaj delamo, skupaj smo zaceli zgodbe. Ampak je vseeno,
zdaj ko gledam, pomembno je, da vidijo ¢loveka kot mit, ampak da vidijo od blizu in recejo,
da se lahko pogovarjamo. In te stvari, pri Key Account Managerju tudi zelo pomembno. Ta
¢loveska lastnost, biti, se navezati, ne pa nastopiti kot nekdo, ki zahteva. Na zalost tako nase

podjetje

Kaj pa na splosno s kadrovskega vidika — kako so skrbniki zadovoljni z
nagrajevanjem?

Jaz se spomnim, da sem pred kratkim delal en projekt za eno slovensko podjetje, in sicer
smo iskali Key Account Managerja za to podjetje v Nem¢iji. In, ko sem videl pogoje —
moram reci najprej tako. Ta oseba bi morala biti zaposlena v naSem podjetju v Nemciji zato
ker podjetje nima ustanovljenega sedeZza v Nemciji, ampak bi zastopal kot Key Account
Manager. To je mozno. Ko sem videl pogoje nemskega trga, pa primerjavo z naSimi je to za
isto pozicijo neprimerljivo. Neprimerljivo. In takrat sem se vprasal ali tu gre zdaj samo za to
podjetje ali mogoce kaj drugega tudi. Malo ljudi delo opravlja Key Account Managerja samo
zaradi naziva. Nekateri samo zaradi naziva, ker jim je fajn naziv. Ampak teh je malo. Veliko
pajih samo dela zato ker ima$ moZnost, da v dolo¢enih podjetjih svoje ambicije, zadovoljitve
v smislu tudi place na ta nacin, da ti nekaj pomeni. Se pravi, ¢e ti pospesis prodajo, kot Key
Account Manager pri kljuénih kupcih, ki ti v bistvu res prinasa neko trdnost in varnost za
dolgoroc¢no poslovanje, potem si za to ustrezno tudi dodatno nagrajen. To se v Sloveniji da.
Iz tega je kar veliko. Ker sem se pogovarjal z ljudmi in je tako. Zelo, zelo, zelo hitre pride
do razocaranj in odhodov skrbnikov. Ravno zaradi ker se lahko piramida hitro zruSi. Meni
se zdi delo skrbnika zelo, zelo, nikoli ni tako trdno, kot se ime samo sliSi. Na gospodarskem
trgu sami ljudje hitro obupajo. Ker ja, takrat ko prihaja do, pa tudi si v naSem podjetju znam
to predstavljati, prihaja do nekega lomljenja pri teh velikih klju¢nih kupcih, ker napad na
njih je vedno iz konkurence — nizje cene in tako naprej. In skrbnik mora drzat nek kontakt
in biti na prezi, kaj lahko strate§ko naredimo drugace, kje, kaj. In je pritisk tu. Tu je velik na
¢lovekovo psiho. In obstajajo ljudi ki vrzejo pusko v koruzo. Vidijo, da se je zacelo to
sesuvat, zato ker ni vredno vsega skupaj za taki denar. Sam sebe unicevati do psihe. Ni to
samo pritisk iz podjetja v katere delas. Hud pritisk je na oni strani, ker si ti tisti odjemalec
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podatkov, se pravi dal bo§ mi te pogoje, ker ¢e ne konkurenca mi da te, te in ti si kot skrbnik
prvi, Ki absorbira$ te podatke in mora$ si nekaj izmisliti. Nek odgovor mora$ dati in potem
pride do velikega stresa. V Sloveniji pa to je ena lepa, kako naj reCem, v Sloveniji imamo —
to je zelo popularen Sport, dumping. Ki pomeni, da saj nima pomena, koliko ti zbiras, saj to
nima nobenega pomena. Noben ne ugotovi, da s tem pokvari§ dejansko storitev. Ce lahko
dam, potem mas skrbnika pri velikem podjetju, ki je prvi, ki to izve, prvi, ki mora to reagirati,
prvi je, ki mora na to stvar oceniti, priti nazaj :: predloge, kako lahko mi skupaj pomagamo.
Tukaj si znam predstavljati, da je zadeva precej stresna in precej neugodna in zaradi tega
pride do fluktuacije ker Ce nisi karakter — gres stran in si misli$, da ne rabi$ tam biti.

Kako se pocutite v podjetju? Ste zadovoljni?
Ja, tako je kot moj otrok.

Kaksna je vasa najboljsa in najslabsa izku$nja kot skrbnik klju¢nih kupcev?

Ena izmed boljsih izkuSenj bom zacel pozitivno je to, da si uspel mislim, ker zdaj izhajam
iz tega, da sem tudi sam veckrat v procesu ucenja, vedno nekaj novega. Je bila predvsem, da
sem se enkrat znaSel v situaciji, da smo se morali pogajati mednarodno. Se pravi, za posel v
Sloveniji seveda ampak tender se temu rece iz tega podjetja, se pravi razpis je bil mednarodni
za Vzhodno Evropo, kjer je ogromno drzav in jaz sem bil v bistvu na nek nacin kot skrbnik
tega kupca povabljen na ta pogajanja v Nemc¢ijo. To je bila v dvanajstih letih dela v naSem
podjetju prvi taki primer, ko se no koncu vprasas ali te mora biti zdaj strah ali je enostavno
to nekaj kar ti mora$ dokazati, da zna$. In zato ker govorimo o dobri izku$nji, zato ker vse
kar sem doZzivel takrat tam na teh pogajanjih v eni ekipi mednarodni naSega podjetja, pet
¢lanska ekipa nasega podjetja iz Slovenije, en Nizozemec in dva Nemca in tako naprej. Je
najprej Ze ta izkusnja. Po delu v timu, v smislu pogajanja s klju¢nim kupcem na upravi
kljucnega kupca. Ker to kar imajo oni po celem svetu imajo po celem svetu, tam je pa uprava.
In na drugi strani so bili sogovorniki iz vrha tega podjetja, od glavnega nabavnika, direktorja
nabave, direktorja kadrov in tako naprej. In ne mores, da se ti ne zatresejo hlace po vsej teh
letih izkuSen in ne mores niti, da ne bi se spraseval kaj lahko pricakujes pa da ne bos zamocil.
Ker to ni bil pravi ¢as za to. Tako je bilo to. In ocitno je bil nas nastop toliko dober iz vsega,
Ki smo bili taki fantje iz vseh teh znanj, da smo dosegli to po kar smo prisli in smo v bistvu
izposlovali imeli smo zagovor, tako kot ostala konkuren¢na podjetja imela, smo izposlovali
takrat master vender supplyer. Se pravi za ve¢ drzav, ne samo za Slovenijo. In tudi z
najvecjim obsegom prometa smo potem to podjetje zavezalo s pogodbo. In moram reci, da
tisti obcutek, ko sem $el ven je bil verjetno eden najboljSih obcutkov v mojem Zivljenju kot
poslovnez. Noben te ne zna pripraviti na to, noben ti ne pove kako ti je, v nobenem ucbeniku
ne pise, to je pac to kar te zadane. To ti da neko zadovoljstvo, da se prvi¢ nisem osmesil, da
se nisem osramotil, da nisem osramotil podjetja ampak da so mi dali roko in so nam povedali,
da smo nalogo opravili. S tem vidis, da si vlagal v sebe in to je to. To je recimo ena pozitivna
stvar. Zdaj pa negativna. Negativna stvar, ki se ti lahko zgodi je, da si v€asih osebno
razoCaran nad neko potezo, podjetjem, nekaj kar nisi pricakoval. Najbolj vazno je, da se v
tem poslu osebna Custva da vstran. Se pravi, ravno prej sva govorila o tem da lahko v
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zasebnem stiku delujes in misli$ da je to plus. Saj je. V ve€ini primerov je, lahko pa se zgodi
ravno da je to minus. In da nekdo v nekem slabem trenutku nekega dela zagrozi ti osebno,
da ne bo ve¢ posloval s tabo dokler, ne vem, Ker si to pac ti. ne vem kaj naj drugega re¢em.
In zdaj, takrat ne ves kaj narediti. Po navadi je tako, nobena juha se ne poje tako vroca kot
se skuha. Ampak te prizadene. Jaz sem to dozivel. Res ni bilo osebno. Bilo je pa¢ v nekem
dolo¢enem trenutku sem se pojavil kjer sem bil kriv za vso negativno energijo tistega dneva
na strani klju¢nega kupca. Se pravi, naceloma osebno ni€ kriv, niti nase podjetja ampak kriv,
ker je v tistem trenutku se zlomila ne vem kaj v procesu dela podjetja. In ker smo bili skupaj
na eni konferenci, nisem vedel ali me je prizadelo ali me je Sokiralo ali kaj me je. Ampak je
bil ta odnos naenkrat drugacen in sem celo no¢ razmisljal kaj pa zdaj to pomeni. Zjutraj na
zajtrku, ko sem bil na tej konferenci, sta prisli obe osebe iz tega podjetja — vse je bilo v redu.
malo smo imeli v¢eraj slab dan. Pa ti naenkrat pade kamen dol in si misli§ ali vi veste da
sem jaz celo no€ razmisljal o tem. Kaj pomeni, to da boste vse dobavitelje dali stran zato,
ker je bila neka slaba volja. To je bil njihov na¢in komunikacije, oni se s tem niso ukvarjali.
In sem si mislil, da se mi pa to ne sme vec¢ zgoditi. Nekako moram se spraviti v neko situacijo,
da ne bom vec sodeloval v takih pogovorih. Bil sem res na napa¢nem kraju ob napacnem
¢asu. To pa ni bilo v redu. In zdaj, posla nismo zgubili. Sem jih pa slisal, ker bi pa¢ tam sem
bil in jih ne bi, ¢e ne bi bilo tega osebnega kontakta, da se razumemo. Ampak razmisljas,
Stevilke ti gredo po glavi, kaj bi bil zdaj najhujsi scenarij, kaj to pomeni za naSe podjetje.
Dotakne se te. Zjutraj na kavi je bilo pa meni ni¢ tebi ni¢. Nekateri ljudje bi pani¢no
odreagirali — iskreno povedalo, v taki situaciji gre$ in razmisljas in kli¢es$ direktorja in poves$
kaj je bilo. Ampak ne smes. Tvoja naloga kot skrbnik klju¢nega kupca je, da najdes resitev
ali v mirnosti ali v na¢inu komunikacije ali da preveri§ dvakrat povedano, tukaj mora$ kot
skrbnik reagirati pravilno, ker z lahkoto bi en napacen klic ali pa dva klica naredila paniko
Se drugje, ko so ljudje mirno spali. Pa bi drugi dan priSel in bi rekel ni¢ ni bilo. Tako ne gre.

Se je v zadnjih nekaj letih povecalo povprasevanje po skrbnikih klju¢nih kupcev?

Vecinoma v podjetjih s tujim lastnikom oziroma s tujim kapitalom. Ali v podjetjih ki imajo
tukaj podruznice oziroma niso v lastniStvo Slovencev. Ali v podjetjih, ki so slovenskega
izvora ampak rabijo Key Account Managerja v tujini ne v Sloveniji. Ne vem zakaj, slovenska
podjetja imajo — ne poznam podjetja v Sloveniji s KAM dejansko. Ampak poznam filozofijo
tujih podjetjih zakaj hoce imeti skrbnika. In zanimivo, tudi slovensko podjetje bi ga imelo
samo ne pri nas. In mogoce je to kaj zaradi izraza, kaj jaz vem kaj. Tezko je najti.
Povprasevanje se je povecalo samo s strani tujih podjetij se ob¢asno pojavi. In enega smo
imeli, ki je slovensko podjetje prosilo za tujino. Res smesna filozofija. Zato ker v praksi tako
tezko, ker razmisljam po slovensko, da bi dal skrbnika dal v tujino na slovenski nacin. To ne
gre. Mislim da, recimo temu, da nismo $e tako razviti. Ampak ¢e zdaj nismo tako dale¢ —
kdaj bomo tako dale¢, da bomo zaposlovali Key Account Managerja. To mora samo podjetje
pri sebi ugotoviti. Se pravi mora$ delati v taki branzi, kjer delas z razli¢nimi podjetji v
Sloveniji. Se pravi z razli¢no velikimi. Katera branza sploh to je? McDonald's ne vem. Nasa
branza je tipicna, ker delas z veliko razli¢nimi podjetji v Sloveniji. Dobro vpraSanje, kje bi
res rabili skrbnika? Mogoce v turizmu. Ker mora$ najprej definirat v kateri branZzi v Sloveniji
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imamo klju¢ne kupce. Pa da izhajajo iz ene platforme. Prav razmisliti bi moral zdaj. Skrbnik
opravlja neko funkcijo, ki da varnost poslovanju podjetja. In ta podjetja morajo imeti to
varnost v tem skrbniku. Ampak na drugi strani mora biti tisti, ki se gre to igro — ¢e ti
napadalca pripeljes v nogometni klub in ga veliko placas in da samo dva gola, navijaci bodo
jezni, Ceprav so ga oni placili. To je ista zgodba.

Bi Se kaj dodali?

Ne, ker tole je bilo tako iz¢rpno, ker so bila vpraSanja, ki so res $la na to zadevo. V osnovi
nimam pravzaprav, bom rekel sem si Se sam odprl kak$na vprasanja, mislim kaka dodatna
obzorja. Pravzaprav sem zacel razmisljati s kasnimi stvarmi se jaz ukvarjam v zivljenju. Bi
pa povedal, meni recimo naziv Key Account Manager ne pomeni dosti. Recimo sam naziv
ne. Bolj mi vazno kaksno delo opravljam in dejansko to delo, ki ga opravljam. Bolj kot naziv
mi pomeni to, da se trudim bit skrbnik. Kako naj re¢em. Jaz sam spadam bolj med tiste ljudi
ko, zdaj identifikacija s kartico — jo das, ampak zdaj se ne predstavljas, da si direktor ta pa
ta. Bolj se mi zdi pomembno ,da nagovori$ ljudi na nek drugacen nacin.
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Priloga 5: Globinski intervju z sogovornikom 4

Kaj je privedlo podjetje do vpeljave koncepta ravnanja s kljuénimi kupci?

Preden sem nastopila na delovno mesto skrbnika v podjetju nismo imeli vpeljanega KAM-
a. Rekli smo, da je najboljse, da si dam — nek naziv mora$ imeti, Ceprav ni to ¢isto moj naziv.
Smo rekli, da je najbolje, da imam ta naziv, ker je to $¢ vedno glavnina mojega dela. Kar je
reciva, to je polovica mojega dela, polovica pa je ostalo. Se vedno je skrbnik kljuénih kupcev
podrogje, ki nam Se vedno prinasa najve¢ prihodkov. Zato smo se odlocili, ker je pomembna
funkcija v naSem podjetju. V bistvu sem jaz kot nekaj zastavila. Da bi to¢no na tem delovnem
mestu delali to ne. Delamo malo drugace. Je pa res, da smo malo specificno podjetje, kar se
teh stvari tice. Bolj konkretne, bolj globoke uvedbe KAM mislim, da zaenkrat ne bomo
izpeljali. Zaenkrat to ¢isto funkcionira.

Je v kakSnem primeru prislo do izboljSane ponujene vrednosti kupcu kot rezultat
pristopa ravnanja s klju¢nimi kupci?
Ja sigurno. To¢no se ve, kdo ima kaj ¢ez, kdo odgovarja — tudi to je dobro imeti. Mora$ imeti

razdelane te stvari — kdo in za koga, jasno in glasno mora$ imeti razdelano kdo za koga skrbi.

Kaj za vas pomeni klju¢ni kupec?

To je tezko vpraSanje, kaj meni pomeni kljucéni kupec. Ja kljucni kupec pomeni, da sva se
midva Ze dogovorila za posel in ga potem v bistvu samo $e pri njegovih zeljah, kar hoce pri
nas narociti, narediva tako, da bo on maksimalno zadovoljen.

a) PRIDOBIVANJE SKRBNIKOV IN UMESTITEV V ORGANIZACIJO

Kako imate v podjetju organiziran KAM? Na kaksen nacin so vas zaposlili (znotraj ali
zunaj podjetja)? Ce ste v podjetju napredovali do dela skrbnika, opiSite svojo pot.

Jaz sem prej prisla, sem bila na zaCetku za drugo nalogo. Jaz sem skrbnik klju¢nih kupcev,
potem imamo dve punci, ki sta prodajni predstavnik. Se pravi oni dve izkljucno pridobivata,
potem imamo Se info oddelek, kjer je vodja pravne sluzbe in dve administratorki. Ena malo
manj, ena malo ve¢ kar se tiCe administracije. Potem imamo programerje, zunanje
racunovodstvo in dva lastnika, se pravi direktorja, ki sta kot neki kreativni del ter
pridobivanje poslov. tako imamo razdeljeno. Jaz sem prisla kot v bistvu najprej pisanje
ponudb, Cisto popolnoma nekaj drugega, tako da na zacetku sem samo pisala, potem pa sem
se preusmerila, ker smo videli, da mi je to ok in da mi lezi to podrocje — sem se torej
preusmerila v skrbnika klju¢nih kupcev.

Ali se vam zdi, da je obstoje¢a shema primerna za vase delo oz. podpira koncept KAM?
Ne, kar deluje. Samo vedno je v Sloveniji pri teh manjSih podjetjih problem to, da vsi
moramo delati preve¢ podrocij. Na prevec Siroko je zastavljen. Mene najbolj zanima pisanje
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in mogoce pridobivanje, mene mogoce Ze malo premalo, da bi se s ukvarjala izkljucno z
obstojeCimi. Jaz bi rajsi Sla malo drugam in res, ker skrbim tudi za socialna omrezja, za
Google Analytics. Rajsi bi se usmerila na digital, tudi izobrazujem se veliko na tem podro¢ju.
Tako da, skrbnik klju¢nih kupcev je meni osebno malo premalo. Mogoce ti po dolocenem
Casu ne predstavlja vec izziva. Ve¢ji adrenalin zacutim pri pridobivanju novih ter pri drugih
stvareh.

b) POTREBNE KOMPETENCE

Katere tri sposobnosti vi ocenjujete kot nujno potrebne za uspesno opravljanje dela?
Prva je sigurno komunikativnost in vSecnost, samozavest, dober nastop. pa predvsem res
mora$ biti l[judem simpati¢en. Mi delamo veliko po telefonu. Reciva Cetrtino tudi v zivo in
¢e se ljudem ne znas priblizati, konkurenca je res ogromna pri nas. Tako da moras biti Ze na
prvo Zogo zelo simpaticen. Pomembni sta tudi samostojnost in samoiniciativnost. Tukaj

moras biti zelo samoiniciativen. Poleg tega moras biti res odziven.

Kako dobro razumete panogo vasih klju¢nih kupcev? Kako to razumevanje obcutijo
vasi kljucni kupci?

Panoge nasih klju¢nih kupcev so zelo razli¢ne. Kar se tice kuponske prodaje imam vecino
klju¢nih kupcev iz turisti¢ne panoge. Tukaj moras precej vedeti. Jaz vsakega, tudi ko dobimo
novega, veliko sem $la tudi pogledat, tako da sem skoraj Ze povsod bila, tudi na sestanke
grem, ker je Cisto drugace, Ce prides tja malo pogledat, te oni malo popeljejo naokoli, da
vidi§ s kom delas. Drugace pa definitivno mora$§ se pozanimat, mora§ vedeti, mora$ dati

obcutek, da ti ves in ne da oni tebi razlagajo zadeve.

Ste bili deleZni kakSnega usposabljanja za delo s klju¢nimi kupci? Opisite.

Ne, zato ker ni to v mojem interesu. Sem §la delati diplomo iz digitalnega marketinga in §la
sem na en tecaj za kreativno pisanje. Nisem tukaj mogoce Cisto — ¢e bi hotela bi seveda lahko
Sla. Izklju¢no za delo skrbnika nimamo posebnih izobrazevan;.

Zelite oz. potrebujete dodatno usposabljanje na tem podro¢ju? Katere sposobnosti oz.
Znanja vi menite, da bi Se morali pridobiti da bi izboljSali svoje delo?
Vedno rabis, vsak dan bi se lahko izobrazevali. Kar se ti¢e mogoce pogajanj. Tukaj moras

biti zelo — ne vem, mogoce pogajanje, tukaj bi se dalo izboljsati.

Kako menite, da osebne lastnosti (starost, izobrazba, osebnost) vplivajo na vas odnos s
kljuénimi kupci?

Ves kaj, na pozitivno sigurno vpliva, da si ljudski ¢lovek in da se hitro lahko razumes z
razli¢nimi karakterji. Tukaj je zelo psiholosko vse skupaj. Ti moras vsakega malo prebrati
in se potem njemu prilagoditi, ker on se tebi ne bo. Ti si tisti, ki se mu moras$ prilagoditi.
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Druga stvar, negativna je, da sem se jaz mogoce na tem delovnem mestu naucila, da sem
mogoce bila zelo zamerljiv ¢lovek. Ce se mi kdo na hitro zameri. Ampak to je posel, Zal.
Posel je nekaj, osebno je drugo. Ce mogoée s kak$nim pride$ na osebno raven, se mogoce
kaj zameris$ ali tudi v poslu, da se mogoce kaj zameris, da se on ne drzi dolo¢enih dogovorov,
ki smo se jih dogovoril in igras na karto zaupanja. In te on izigra. Mora$ pozZreti in se delati,
kot da ni bilo ni¢ in da nisi bil ti v tem primeru prizadet. To je mogoce malo negativno, to
kar sem se jaz mogla nauciti. To je posel, gremo naprej, jaz bom $e prijazna do njega — rabim
ga. To je bilo pri klju¢nem kupcu. Je izigral moje zaupanje. Ampak Se vedno sodelujemo.
Saj teh je bilo vec.

c) NALOGE IN ODGOVORNOSTI

Za koliko kljuénih kupcev skrbite?

To pa lahko govoriva o Stevilki blizu sto. Mi smo specifika. Mi imamo dnevne ponudbe, saj
ves kako poteka to. Kar se ti¢e kuponske prodaje in tega je res ogromno. Ce ne e ve¢. Moras
vedeti, da nimam s kak$nimi — dva mesca, tri se ne sliSimo. Ampak Se vedno, jaz sem njegova
skrbnica. Ali pri oglaSevanju. Vzame trikrat na leto pri meni. Ampak to je moj, jaz sem
njegova skrbnica. Ze agencijam sem jaz skrbnica. Ze tega je veliko. Ali ne vem, imam tudi
vecje lepotne studie, ¢e pozna$ kaksne. Se ne sliSimo tudi po eno leto in imamo samo enkrat
na leto akcijo ampak to je za moje pojme moj klju¢ni kupec. Ne vem kako je v teoriji, jaz
povem kako imamo v praksi. Mi imamo povprec¢no 15 ponudb novih na dan. Zdaj pa racunaj.
Z enimi se manj ukvarjam, z enimi ve¢, ene predam. Ti dve naSi prodajni predstavnici, jih
oni dve malo $e prevzameta. Tudi tukaj bi lahko rekli, da sta oni pomo¢ oziroma podpora
meni kot skrbnici. Par klju¢nih kupcev sem tudi pridobila. Mislim, da skrbnik klju¢nih
kupcev mora pridobivati tudi. In ja, so tudi taki, ki delamo tedensko.

Kljuéne kupce obravnavate drugace. Kako? KakSen pristop uporabite? Se s klju¢nimi
kupci druZite tudi zasebno?

Zame je, v mojem primeru, ¢isto navaden kupec je tak ki poslje povpraSevanje in mogoce
enkrat, dvakrat sodelujemo potem pa ne ve¢. V tem smislu, da tudi on nas kontaktira. Pri
naSem primeru pri kljuénih kupcih, klju¢ne kupce s katerimi delam jih jaz kontaktiram in jaz
zeli z njimi delati. Tudi oni poslediéno. Se vseeno — pri nas je taka konkurenca, da ok smo
med tremi najve¢jimi ampak vseeno, jaz moram skrbeti, da so ponudbe na portalu in da
midva sklepava naprej. Zasebno se ne druzimo. So mi velikokrat — recimo jaz na pocitnice
zelo redko Se hodim po polnih cenah. S kak$nimi smo v zelo, zelo dobrem odnosu. Recimo
s petimi ali desetimi. Tako da jih lahko pokli¢em in reCem ali lahko pridem ¢ez vikend in lej
vedno bo ponudba tako kot je treba. Z enimi pa ne. Z enimi pa nikakor ne prides, je strogo
poslovno. Pa lahko zelo dobro sodelujes in si res na vezi ampak nikoli pa ne bo$ prestopil
tega praga domacnosti. Mislim, da z nekaterimi se ne ujames energijsko. Jaz verjamem v te

zadeve, s kaks$nimi pa se — odvisno od tipa ¢loveka.
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Kaj od vas pric¢akujejo klju¢ni kupci?

Vedno ko so tezave, recimo ko so reklamacije, kakr$na koli vprasanja, kakr$nikoli problemi
se obrnejo name. Tudi, kar se tice vzpostavitve, dodatnega vklju¢evanja se obrnejo name.
Tako da pri¢akujejo, da jaz naredim kot cel komplet. Da jih objavim, jih dobro izpostavim,
da do konca skrbim za njih in tudi takrat, ko se gre za placilo, se obrnejo name. Za vsa
vprasanja — vedno se obrnejo name.

Kako pogosto komunicirate s klju¢nimi kupci? Se vam zdi dovolj?
Dnevne interakcije sigurno skoraj pri nobenemu ni. S tistimi, ki delam ve¢ so recimo
tedenske, Stirinajstdnevne. Povpre¢no so najveckrat mesecne. S tistimi, ki so pa letno — je pa

komunikacija enkrat na tri ali Stiri mesece.

Se je Ze zgodilo, da je klju¢ni kupec dobil ob¢utek, da z njim premalo komunicirate
oziroma da se mu ne posvecate dovolj?

Ne, ker pri nas s katerimi delamo, se mi zdi manj kot imajo klicev, bolj so veseli. Tu je spet
specifika. Mogoce pa so dobili ampak dvomim. Klju¢ne kupce smo ze izgubili, razlogi so
bili mogoce, da se pri nas ni tako dobro prodajalo in so §li drugam probati in se je tam boljSe
prodajalo. Predvsem zaradi prodaje.

Katere komunikacijske metode najpogosteje uporabljate za komuniciranje s klju¢nimi
kupci (osebno, druZzabna omrezja, telefonski klici, e — poSta...)?
Telefon, e — posta ali osebni stik. Ta je Se vedno eden najboljsih.

S kom najve¢ komunicirate (npr. skrbnik vasega klju¢nega kupca)?
V naSem primeru so to vodje prodaje najveckrat ali vodja marketinga. Naceloma med mano
in eno osebo. Redko, so primere, kjer bi komunicirala z ve¢ osebami iz podjetja kljucnega

kupca. Po navadi je samo ena na ena. Odnos je tudi zato lazji.

Kako bi vi ocenili va$ odnos s klju¢nim kupcem? Bi bilo mogoce odnos izboljsati?
Idealnih odnosov ni. Ne ves kaj je zelo pomembno, kar sem ugotovila v treh letih — da vsaj
enkrat letno si vzames ¢as in da gres do njih s kak$nim manj$im darilom, da si vzames res
eno urico in da se greS malo pokazati. Da se malo druzimo. Ali da mogoce naredi$ kakSen
manj$i dogodek v svojem podjetju, jih povabis. To se me zdi, da manjsi dogodki, da so zelo
dobra gesta.

Ali oblikujete naért poslovanja s klju¢nim kupcem? Ce da, katere so sestavine na¢rta?
Moja Sefica bi Zelela to ampak jaz imam enostavno prevec dela. Imam zelo slabo narejeno
kar se ti¢e Excelove tabele, tako da me je zadnji¢ kregala, da bom morala to enkrat res urediti,

ker jaz imam vse po zvezkih. Tudi ko oziroma ¢e bo kdo kdaj za mano prisel — si z mano res
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ne bo, kar se tice kontaktov, ne bo mogel dosti pomagati. Veliko stvari imam v glavi, kar ni
dobro. Lej to je sigurno pri meni slabost, da nujno bi mogla ve¢ delati na Excelovih tabelah
in razdeljevati te stvari — ampak Zal ne morem. Potem bi lahko delala 12 ur na dan. CRM
imamo, imamo sistem, notri vtipkas tisto kar rabis, dobis vse podatke. To imamo, ker imamo
dobrega programerja. Ampak to je za vse kupce, za klju¢ne kupce nimamo ni¢ posebnega.

Nacrt poslovanja pa enkrat bo.

Kako razporedite svoj delovnik, katerim dejavnostim namenite najve¢ ¢asa?

Primarna dejavnost je Se vedno nas koledar, ki ga je potrebno zapolniti. Se pravi nase dnevne
ponudbe, tukaj najvec delam s klju¢nimi kupci. Potem ostalo je oglasevanje, skrb za socialne
medije, skrb za PR — ¢lanke, tako da tukaj — predvsem je pa primarno, pol dneva mi gre
sigurno za pripravo ponudb oziroma pridobivanje. Ponudbo pripravijo drugi. Kar se tice dela
na terenu, to je kar res. jaz recimo povprecno takrat, reciva, ko je sezona, zame je sezona od
oktobra do maja, imam sigurno dva sestanka na teden. To je sigurno res, da mora skrbnik

kar precej — ta stik osebni je e vedno zelo pomemben.

Kaksne so vase naloge kot skrbnik klju¢nih kupcev?

Jaz skrbim za naSa najvecja podjetja s katerimi delamo — kar se ti¢e kuponske prodaje. Delam
tudi z agencijami, to je oglasevalski del. Ker agencije pri nas narocijo preko naro¢nika pri
nas — na primer zavarovalnisko podjetje dela preko agencije, potem pa agencija pri nas
naroci, kar je zavarovalnisko podjetje naroc¢ilo. Ampak pokrivam tudi pridobivanje novih,
eprav tudi to skrbnik naj bi delal. Da pridobiva nove. Ce pogledas zaposlitvene oglase,

skoraj vedno piSe pridobivanje novih kupcev.

Kdo v podjetju je zadolZen za doseganje profita na podlagi odnosa s klju¢im kupcem?
Do katere mere se vi pocutite odgovornega?

Skrbnik je sigurno najbolj obremenjen, kar se tice finan¢ne plati. Ti mora$ najve¢ denarja
nosit ali vsaj toliko, kot si ga vsa leta. Plus pridobivanje. Saj pravim, res me zanima, kaj bos
na koncu pridobila ampak pridobivanje je tudi klju¢no za skrbnika. Finan¢ni pritisk torej je.
Predvsem zaradi mesecnega plana. Potem se pocasi tudi navadis delati pod takim pritiskom,
se nehas sekirati, tako da s tem se niti ne obremenjujem. Jaz dam vse od sebe potem pa —
vcasih tudi ni vse od tebe odvisno, tudi ¢e dobivas tiste ponudbe, ki jih moras, ¢e ne ljudje
ne kupujejo, spet ni vse od tebe odvisno.

d) ODNOSI S PREOSTALIMI UDELEZENCI V PROCESU KAM

Poleg vas, kdo vse je vpleten v komunikacijo s kljuénim kupcem?

To je v bistvu s katerimi nasimi najve¢jimi ko delamo, gre po navadi moja direktorica z
mano na sestanek. Tako da ja, seveda je tudi ona vkljucena, ker to so le velike stranke in

vcasih je dobro, da se tudi direktorica prikaZze.
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Na kaksen nacin vodstvo podpira koncept KAM oz. vas kot skrbnika?

Seveda me podpirajo. Skrbnik mora biti v naSem primeru. Absolutno podpirajo. Meni je
podpora ze to, da mi zaupajo, tako da se ne vmesSavajo v moje odlocitve, ker v bistvu imam
zadnjo odlocitev, ne rabim spraSevati ve¢ nobenega. Mogoce kar se tice res Cisto tistih
najbolj kljuénih zadev ampak teh je recimo deset na leto. Kar se tice tega, je predvsem
zaupanje njihovo mi veliko pomeni, da se sama odlo¢am ter da lahko izvedem. Mogoce tudi

¢e kaj ne naredim najboljse, da mi stojijo ob strani. Imam podporo.

Kako pogosto vodstvu predstavljate svoje delo oz. rezultate s klju¢nim kupcem?

Jaz sem za svoje delo odgovorna direktorici oziroma obema direktorja, ki sta tudi lastnika.
Pri nas je lastnik tudi direktor. Imamo tri lastnike, en je programer, dva sta direktorja. Mi
imamo enkrat na teden sestanek, tako da takrat gremo ¢ez veliko stvari. Tako da enkrat
tedensko. Vse kar je trenutnega dogajanja, kar se tice njih in potem gremo tudi pogledati
kaksne stvari, kaj bi lahko izboljsali, katere stvari so se dobro odpirale. Imamo tudi veliko
analitike, torej pregledamo ogromno analitike, recimo katera sporocila so se odpirala, kateri
naslovi so pritegnili pozornost. Ho¢emo nekoga Se bolj izpostavit in naredimo poseben
mailing. O tem se vsem pogovorimo, kako bi lahko to boljse naredilo, zakaj se ni dobro

odpiralo, zakaj se je, kje bi jih lahko Se dodatno oglaSevali in tako napre;.

Kako se vodstvo odzove na teZave?

Mislim, da odreagirajo pravilno. Jaz sem Ze tako ali tako zelo samokriti¢na tako da jaz, ko
naredim napako — da bi imela $efico, ki bi me ob zid postavila, verjetno ne bi bilo dobro.
Tako da ja, tudi se povzdigne glas ampak to je po navadi ¢isto ¢loveska napaka. Ker mogoce
kaksne stvari — res je veliko dela, v¢asih se mudi, pri nas je v€asih iz danes na jutri. Tako da,
mislim da je pravilno. Ce bi bilo to na nivoju mobinga, bi jaz verjetno tudi hitro odsla, ker
ne bi prenasala pritiska. Ce se pojavijo kaksne tezave, to reSujemo na sestanku. Vedno si

povemo, zadeve reSimo, do zdaj Se ni bilo tezav.

Ali imate KA tim? Kako delujete z njimi (opiSite odnose, komunikacijo)?

Poleg omenjenih punc, je info oddelek cel. Kar se ti¢e pravnih zadev — jaz nisem pravnica.
Imam pravnico, ki mi pomaga pri pogodbah. Ni pa krovne letne pogodbe, ko delamo mi
naredi vse pravnica. Jaz povem samo klju¢ne informacije, katere pridobim na sestanku z
mojim ponudnikom, potem pa predam njej. In ona mi vodi pravne zadeve. Kar se tice
finan¢ne sluzbe mi tudi info oddelek vodi to. Ko rabim kaksno finan¢no porocilo, ko rabim
kakSne obracune pregledat, to mi tudi vse naS§ info oddelek naredi. Kar se tice
programerskega dela, mi tudi vse na$ programer naredi. Ce kaj rabijo moji ponudniki ali da
mi recejo, da bi oni tudi radi to imeli — to mi on naredi. Tako da ja, imam ogromno podpore.
Prav KA ekipe nimamo, ker nas je v podjetju skupaj deset. Zaenkrat tudi ni potrebe po tem.
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Mislite, da imate zadostno avtoriteto pri opravljanju svojega dela?
Mislim da ja. Morajo me poslusati. Jasno se ve kaksno delo opravljam. Mi smo manjsi.

Mogoce je v vecjih podjetjih mogoce malo drugace.

Ali imate na voljo sredstva za uspesno opravljanje dela (tehnologija, podpora)? Katera
sredstva menite, da najbolj potrebujete za opravljanje dela?

Ce mi kaj manjka, kar se ti¢e radunalniskega dela mi programer zelo hitro naredi. Tako da
mi imamo res to zelo urejeno.

e) NAGRAJEVANJE

Kako ste nagrajeni za svoje delo (finan¢no/nefinan¢no)?

Nagrajevanje imamo malo drugace. Tako da, jaz Cisto direktno nisem nagrajena, ker delamo
kot skupina. To imamo malo drugace. Ne vem kako bi ti razlozila. Imamo dolocen prag, ki
ga moramo dosedi ali pa ne. Ce ga dosezemo dobimo izplatano provizijo. Vsi skupaj. Tako
da vsi delamo za enega. To je — sigurno so mogoc¢e kak$ne slabosti, ampak jaz vidim
prednosti. Smo Ze vse nacine probali in je super, ker delas skupno. Zame kot za skrbnico pa
ni posebnega sistema nagrajevanja. Nagrajevanje je financno. Zame so nefinan¢no
nagrajevanje moja izobrazevanja, ki so bila precej draga. Tako da tukaj je bilo res super.

Zame je to najvecja nagrada.

Ali ste zadovoljni z obstojecim sistemom nagrajevanja?
Seveda sem zadovoljna.

Kako se pocutite v podjetju? Ste zadovoljni?

Res sem zelo zadovoljna. Delam tisto kar mi je v§e€. Rada grem vsak dan v sluzbo in res me
veseli. Vidim prihodnost, predvsem v digital, ker kuponi bodo §li ¢edalje bolj navzdol. Mi
res delamo $e druge stvari, tako da zato — zaenkrat je res super. Glede dela skrbnice — rada
bi, da zrastemo kar se tiCe oglaSevanja in da presedlam tja. Na moje mesto skrbnice pa pride
nekdo drug. Ena izmed punc, ki je zaposlena v podjetju, moja desna roka, ona bi bila idealna
za to delo.

KakSne so vase najboljse in najslabSe izkusSnje kot skrbnik klju¢nih kupcev?

Ena najslabsih izkuSenj je bila zaradi vodje prodaje nekega hotela v Sloveniji. Res sva se
dobro razumela, tudi spoznala sva se, dvakrat sem bila tam na vikend oddihu. Potem pa smo
mi zaceli preverjati z naso zunanjo sluzbo, ki nam je preverjala mimo kupona. To je pri v
nasi branzi eden najvecjih problemov. Vidi§ ponudbo, ki ti je vSe¢ in potem poklices tja in
reces, da si videla to ponudbo in vprasas, ¢e lahko prides tja za isto ceno, brez kupona. To je
na$ najvecji problem. Ne samo pri nas, celotne branZe. In mi smo zaceli to ogromno
preverjati in najve¢je razocaranje, da je bil eden mojih najljubsih ponudnikov med njimi.
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Res sem mu §la vedno na roke, dodatno sem ga oglasevala in potiskala naprej in naredila vse
kar je Zelel. Se v akciji sem mu zniZala provizijo, one je $el pa mimo kupona prodajati. To
je bila ena najhujsih prigod. Zdaj sva se spet slisala po dolgem c¢asu. Mi smo takrat tudi
zagrozili — imamo v splosni pogodbi, da v primeru krsitve placas kazen 5000 evrov. Sicer te
kazni nismo dali, kljub pravni podlagi ampak smo jih prvi¢ samo opozorili. Ne moramo
nehati delati, radi bi pa da lepo sodelujemo. Tako da upam, da drugi¢ ne bo tega naredil. To
je bila res grda izkusnja. Vedno pravim — v poslu ne vem ¢e so prijatelji. Redko. Znati moras

odpuscati.

Bi Se kaj dodali?

Mogoce edino to, da pri delu skrbnika moras bit res ¢lovek — jaz opazam, res smo veliko
ljudi zamenjali, res moram hitro preklapljat iz enega na drugega, iz tega podrocja na drugega.
Prej si mi vprasala kako je sestavljen moj delovnik, jaz delam ve¢ stvari hkrati. Eno stvar
zacnem, jaz ze drugo delam ali recimo kadar moram pisati — takrat ostanem doma, ker me
sicer hitro zmoti preve¢ stvari. Mora$ bit karakter za to. Zdi se mi, da je to podrocje, to
delovno mesto zelo necenjeno. Mislim, zelo tako podcenjeno. Glede pridobivanja — meni je
tako Cisto logi¢no, jaz sem tako nau¢ena, da mora skrbnik tudi pridobivati nove stranke.
Ampak Ce tako pogledava je pa res, pridobivanj ni del skrbnikovih nalog. Res ni poglavitno,
ker ti zmanjka Casa. Zdaj govoriva res o velikem podjetju, na primer tiso¢ zaposlenih. Ne
mora$ zraven $e pridobivati, za to so trzniki. Pri nas je drugace. Jaz ko pridobim enega
ponudnika, on meni ne prinese milijonov. Nekomu pa lahko in logi¢no, da bodo potem za

takega kupca tudi bolje skrbeli in si zanj vzeli Cas.
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Priloga 6: Globinski intervju z sogovornikom 5

Zakaj je bil v vaSem podjetju vpeljan nacin ravnanja s kljuénimi kupci (KAM)?
Vpeljava skrbnistva s klju¢nimi kupci za poslovne uporabnike je bil nujen ukrep, saj si ne
predstavljamo poslovanja s poslovnimi uporabniki brez skrbnistva.

Kaj za vas pomeni »kljué¢ni kupec«?
Klju¢ni kupec je poslovni uporabnik, ki je za podjetje zelo pomemben. Razlogi so lahko

razli¢ni: velikost stranke, prihodki, strateski razlogi, referenca...

Je v kakSnem primeru prislo do izboljSane ponujene vrednosti kupcu kot rezultat
pristopa ravnanja s klju¢nimi kupci?

/

a) PRIDOBIVANJE SKRBNIKOV IN UMESTITEV V ORGANIZACIJO

Na kakSen nadin so vas zaposlili (znotraj ali zunaj podjetja)? Ce ste v podjetju
napredovali do delovnega mesta skrbnika, opiSite svojo pot.

Zacetek je bil v klicnem centru, po internem razpisu je sledilo napredovanje v skrbnistvo
kljuénih kupcev.

KakSna je organizacijska struktura KAM-a v vasem podjetju? Ali se vam zdi, da je
obstojeca organizacijska shema primerna za vaSe delo oz. podpira koncept KAM?
Skrbnistvo poslovnih uporabnikov je del skupine Prodaja poslovnim uporabnikom. Da.

Ali zaradi obstojece organizacijske sheme prihaja do kakSnih tezav (npr. pri
komunikaciji)? Ali bi jo spremenili?

Trenutno ne prihaja do tezav zato ni potrebe po spremembah.

b) POTREBNE KOMPETENCE
Katere sposobnosti vi ocenjujete kot nujno potrebne za uspesno opravljanje dela?

/

Kako dobro razumete panogo vasih klju¢nih kupcev? Kako razumevanje obcutijo vasi
kljuéni kupci?

Panoge so razli¢ne in potrebno je poznati poslovanje kupcev ter njihovo vizijo, strategijo,
plane

Ali menite, da vaSe znanje zadoS¢a za doseganje najboljSega odnosa s klju¢nim
kupcem?
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Da.
Ste bili delezni kakSnega usposabljanja za delo s klju¢nimi kupci? OpiSite.
IzobraZzevanja — interna in eksterna, prodajne veséine, pogajanja, komunikacija.

Zelite oz. potrebujete dodatno usposabljanje na tem podro&ju? Katere sposobnosti oz.
znanja vi menite, da bi Se morali pridobiti da bi izboljsali svoje delo?
Time management.

Ali vidite kakSne osebne vplive (starost, izobrazba, osebnost), ki vplivajo na vas odnos
s klju¢nimi kupci?

Starost in izobrazba nimata nobenega vpliva. Osebnost cloveka ima izjemen vpliv na odnos
s kupci, skrb za njih in poslovno sodelovanje.

c) NALOGE IN ODGOVORNOSTI
Za koliko klju¢nih kupcev skrbite oz. ste skrbeli?
Odvisno od velikosti klju¢nih kupcev, regijske razdelitve. Skrbnik za velike stranke jih ima

cca 30 strank v skrbniStvu, ostali ki skrbijo za manjSa podjetja pa 80 — 100.

Klju¢ne kupce obravnavate drugace od »navadnih« kupcev. Kako? KakSen pristop
uporabite (druZenja, poslovna Kosila, telefonski pogovori)? Se s kljuénimi kupci
druzite tudi zasebno?

Vabila na poslovne dogodke, kosila. Ne.

Kaj menite, da od vas pric¢akujejo klju¢ni kupci?

Da jih razumemo, i1S¢emo reSitve za njih.

Kako pogosto komunicirate s posameznim klju¢nim kupcem (npr. na tedenski ali
mesecni ravni)? Se vam zdi dovolj?

Nekaterimi tedenski, nekaterimi mesec¢ni. Da.

Katere komunikacijske metode najpogosteje uporabljate za komuniciranje s klju¢nimi
kupci (osebno, druzabna omreZja, telefonski klici, e — poSta...)? S kom najvec
komunicirate (npr. s skrbnikom iz podjetja klju¢nega kupca, managerjem,
prodajnikom ipd.)?

Najvec e — posta, klici, osebni sestanki. S skrbnikom iz podjetja klju¢nega kupca.

Kako bi vi ocenili va§ odnos s posameznim klju¢nim kupcem? KakSna so vasa

pri¢akovanja glede odnosa? Bi bilo mogoce odnos izboljSati in na kakSen nacin?
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Odnos je v redu. IzboljSava bi bila v smeri, da se spozna vse klju¢ne ljudi pri stranki
(odlocevalec, direktor, uprava). Kontaktna oseba ni nujno, da je odloCevalec, kar pa otezuje
poslovanje, ko gre za prodajo, podpisom pogodb ipd.

Al oblikujete naért poslovanja s klju¢nim kupcem? Ce da, katere so glavne sestavine
nacrta?

/

Kako razporedite svoj delovnik, katerim dejavnostim namenite najvec ¢asa? Ali veliko
dela opravite na terenu ali vecino ¢asa preZivite v pisarni?

Terensko delo — obiskovanje obstojecih strank. V manj$ini tudi pridobivanje novih kupcev.
Administracija — posredovanje vseh strankinih zahtev v podporo prodaji (narocila telefonov)
in v naro¢nisko sluzbo (vklopi, izklopi, vse spremembe vezane na kupca).

Sami ne pripravljamo dokumentacije, vse nam pripravlja podpora prodaji. Dnevno smo v

stiku z podporo prodaji in naroc¢nisko sluzbo, po potrebi tudi s tehniki in s pravno sluzbo.

KaksSne so vase primarne in sekundarne naloge kot skrbnik klju¢nih kupcev?
Dnevna skrb za kupca (administracija e — poste in urejanje njihovih zahtev), obiski kupcev,
administracija (narocila, pogodbe, ponudbe) in porocila.

Menite, da ste vi osebno v podjetju zadolZeni za profit podjetja (na podlagi odnosa s
klju¢im kupcem)?
Da.

d) ODNOSI S PREOSTALIMI UDELEZENCI V PROCESU KAM
Poleg vas, kdo vse je v vaSem podjetju vpleten v komunikacijo s klju¢nim kupcem?
Vodja prodaje poslovnim uporabnikom, direktor, tudi uprava.

Komu odgovarjate za svoje delo (vodji skrbnikov, neposredno vrhnjemu mng., ali
komu drugemu)?

Vodji prodaje poslovnim uporabnikom.

Ali menite, da vrhnji management podpira koncept KAM oz. vas kot skrbnika?
Da.

Ali vas vrhnji management vkljudi v na¢rtovanje dolgorocnih ciljev podjetja?
Ne.
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Kako pogosto vrhnjemu management predstavljate svoje delo oz. rezultate s klju¢nim
kupcem (npr. na mesecni ravni)? Kaj vse mu predstavite v porocilu?
Tedensko, pripravi se pregled tekoc¢ega tedna in plani za prihodnji teden.

Kako se vrhnji management odzove na morebitne teZave pri vasem delu?

I$¢e z nami resitve.

Ali imate KA tim (opiSite odnose, komunikacijo z njimi, koliko ¢lanov sestavlja tim, so
¢lani redni ali zac¢asni, kako reSujete morebitne spore)?

KA team je podpora prodaji, ki izvaja vsa narocCila aparatov in pripravlja vso potrebno
dokumentacijo (pogodbe, aneksi, obrazci za spremembe) Naro¢niSka sluzba je na§ dnevni
support, ki pa izvaja vse vezano na narocnika (vklopi, izklopi, vse spremembe, pritozbe).

Mislite, da imate zadostno avtoriteto pri opravljanju svojega dela?
Da.

Ali imate na voljo sredstva za uspesno opravljanje dela (tehnologija, podpora)? Katera
sredstva menite, da najbolj potrebujete za opravljanje dela?
Da, tako tehnologija kot podpora prodaji. CRM orodje.

e) NAGRAJEVANJE

Kako ste nagrajeni za svoje delo (finan¢no ali nefinan¢no)? Kaksna oblika nagrade
vam ve¢ pomeni? Na podlag ¢esa vrhnji management ocenjuje vaso uspesnost (npr. na
podlagi prodaje, odnosa in zvestobe, poprodajne storitve)?

Finan¢no. Vecinoma finan¢na oblika najbolj motivira zaposlene. Prodajnih rezultatov.

Ali ste zadovoljni z obstojecim sistemom nagrajevanja? Kaj bi vi spremenili?
Da.

Kaksne so vaSe najboljSe in najslabSe izkuSnje kot skrbnik klju¢nih kupcev?
NajboljSe so odnosi s strankami, ki jih gradi$ skozi leta. NajslabsSe je tempo v prodaji.

Kako se pocutite v podjetju? Ste zadovoljni?
Sem.
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Priloga 7: Globinski intervju z sogovornikom 6

Zakaj je bil v vaSem podjetju vpeljan nacin ravnanja s klju¢nimi kupci (KAM)?
Nimamo zelo strukturirane prodaje, zato ker smo majhno podjetje — nas je trenutno 13, kar
pomeni, da v prodaji, neposredno v prodaji delam samo jaz. Potem je Se direktor, ki tudi
delno prodaja in potem je S¢ office managerka, ki tudi zaradi nekih interesov, osebnih zgibov
ima Zeljo tudi prodajati. Tako da gre tudi ona obCasno na kaksen sestanek. Ampak nimamo
prodajne ekipe in nimamo tega organiziranega, strukturiranega nacina. Tako je — tisti, ki je
bil v podjetju v kakrsnem koli kontaktu, je na nek nacin njegov skrbnik. Tudi CRM, ki smo
ga Sele pred kratkim vpeljali, ki ga imamo, tista oseba vnese stranka in hkrati postane skrbnik
in z njimi dela tudi v prihodnje. Kot receno, direktor, ki upravlja, posredno tudi prodaja
oziroma tudi neposredno, ampak ne dela samo tega. Tako da on, jaz in office managerka
smo skrbniki.

Kaj za vas pomeni »kljuc¢ni kupec«?

Klju¢ni kupec je tisti, ki redno kupuje, se pravi, ki je v zadnjem letu kupil vsaj enkrat in ki
je kupil, narocil neko storitev, ki je nasa core storitev. NaSa core storitev je head hunting, se
pravi iskanje novih ljudi, imamo Se neke druge storitve kot so testiranje ali outplacment. To
so storitve, ki so tudi cenovno nizje vrednosti in ¢e samo to kupi avtomati¢no ne postane
kljuéni kupec. Se pravi, da kupi storitev iz naSe temeljne dejavnosti ter da je v zadnjem letu
kupil vsaj enkrat. Zdaj seveda, kot direktorica prodaje, se primarno vedno — vemo, da najve¢
posla pripeljejo obstojeci kupci, se pravi kupci, ki nam ze zaupajo in so z nami ze dlje Casa.
In to je naSa temeljna baza. Mogoce kot mi head hunting smo tako specifi¢ni, res malo je
podjetij, ki res kontinuirano kupujejo. Lahko kupijo, potem pa dve leti ni¢ ne kupijo, potem
pa spet kupijo, zato ker rabijo ¢loveka ali celo ekipo ljudi in takrat eno leto lahko z njimi
ogromno delamo, potem pa dve leti ni¢ ne delamo — to ne pomeni, da nismo ve¢ sploh v
stiku z njimi in da z njimi ne komuniciramo in ne kontaktiramo ampak potem, ko se znova
pojavi potreba, ko so v nekem razvojnem ciklu ali se spremeni strategija ali imajo poviSano
rast pa nas spet potrebujejo. Tako je specifi¢no. Imamo recimo tri stranke, Ki redno kupujejo
¢isto vsako leto, velika vecina se jih pa zamenja. Skratka od dinamike, od njihove dinamike
je odvisno koliko sodelujemo z njimi. ni mogoce vnaprej nacrtovati koliko bodo kupili, v

kak$nem obsegu, zelo teZzko nacrtujemo.

a) PRIDOBIVANJE SKRBNIKOV IN UMESTITEV V ORGANIZACIJO

Na kaksen nacin so vas zaposlili (znotraj ali zunaj podjetja)? Ce ste v podjetju
napredovali do delovnega mesta skrbnika, opiSite svojo pot.

Sem direktorica prodaje, delo skrbnika opravljam Ze od samega zacetka v temu podjetju.
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KakSna je organizacijska struktura KAM-a v vasem podjetju? Ali se vam zdi, da je
obstojeca organizacijska shema primerna za vase delo oz. podpira koncept KAM?
Tako je. Ce prav razmislim, vsi delamo, jaz tudi ob&asno komuniciram s kljuénimi kupci,
ampak prav skrbnik teh treh kljuénih kupcev, ki pri nas redno kupujejo je direktor. To gre
bolj zgodovinsko gledano, zato ker to so v bistvu prakti¢no kupci, ki so od zacetka z nami —
naSe podjetje je staro Sest let. In v bistvu od dneva ena kupujejo oziroma so nasa redna
stranka in ko sem prisla v podjetje pred letom in pol sem se fokusirala predvsem na
pridobivanje novih kupcev. Tako da te tri, v resnici skrbnik je on, v tem klasi¢cnem pomenu.
To ne pomeni, da jaz z njimi sploh ne komuniciram. Tudi zato ker, recimo podjetje X je zelo
veliko podjetje in z njimi ogromno delamo in sodelujejo ostali kolegi. Ni tako, da je ena
oseba tista, ki je v stiku z njimi. pri nas polovica podjetja komunicira z podjetjem x. ker
imamo razli¢ne projekte na razli¢nih nivojih in komuniciramo z razli¢nimi ljudmi. Tako da,
moja naloga, primarna naloga je bila, ker je podjetje takrat imelo neke stalne kupce in je bila
primarna naloga predvsem razvijati nove oziroma iskat nove kupce, zato ker smo zeleli
predvsem pospesSeno rasti. Nekateri te novi kupci so danes Ze klju¢ni kupci, ker so ze zadnji
dve leti recimo kupili vsaj eno vecjo storitev, drugace je pa moj Cas sestavljen tako — petdeset
odstotkov &asa delam z obstoje¢imi, petdeset pa recimo z novimi. Zelja predvsem pri nas je
tako organizirano, da projekt pripelje prodaja, potem ga pelje vodja projektov. Izvede ga
vodja projektov. In Zelja je, da potem, ko zacnemo s podjetjem sodelovati, ko vodja
projektov vzpostavi stik z njimi tudi nadaljuje stik z njimi. tako da ob¢asno smo mi $e vedno
v stiku, ampak na$ fokus bo vedno pridobivanje novih kupcev. Cim so enkrat obstoje¢i
kupci, delajo tudi kolegi z njimi, ki izvajajo projekte in so potem oni v kontaktu z njimi
naprej.

b) POTREBNE KOMPETENCE

Katere sposobnosti vi ocenjujete kot nujno potrebne za uspes$no opravljanje dela?
Prvo bi izpostavila Custveno inteligenco, se pravi mora zelo dobro poznati podjetje, ki ga
pokriva in potem osebe. Se pravi osebe v smislu, da ve, kdo so osebe, pa ne samo ena ampak,
da pac¢ pozna celo mrezo ljudi, ki so relevantni za njega in navzgor in navzdol in da tudi zelo
dobro ve, kdo so formalni odloCevalci in kdo so neformalni odlo¢evalci. In da to lahko dobro
spozna in zato da se lahko z njimi naveze dober stik in dolgotrajen stik, se mi zdi ¢ustvena
inteligenca. Bi jo najprej izpostavila, zato ker edino na ta nacin kot re€eno lahko ti razvijes
dovolj dober oziroma ze na pol prijateljski odnos z razlicnimi osebami v podjetju. Potem
zagotovo recimo vztrajnost, enostavno, da vedno znova najdes razloge in kontakte in da zna$
se res dobro vZziveti v kupca. To da ga res dobro spoznas$ in da se zna$ vziveti v njega. Se
pravi poleg Custvene, da zna§ dobro oceniti in da ga zna$§ dobro razumeti in posledi¢no, da
mu ponudi$ tisto, kar on potrebuje, ne da mu ti prodaja$ tisto, kar je tvoja storitev. In
nenazadnje, da si zaupanja vreden.
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Ste bili deleZni kak$nega usposabljanja za delo s kljuénimi kupci? Opisite.

Ne, v tem podjetju ne.

Zelite ali potrebujete dodatno usposabljanje na tem podro&ju?

Moram reci, da jaz sem v prej$njih podjetjih taka tovrstna izobrazevanja imela. In prodajna
in prav z vidika obvladovanja ali skrbniStva s klju¢nimi kupci. Tako da, sem ta znanja s seboj
prinesla. Zaenkrat smo Se premajhni in premladi, da bi prisli do tega nivoja. Bomo zagotovo

¢ez nekaj let, da bomo tudi to potrebovali.

Katere sposobnosti oz. znanja vi menite, da bi Se morali pridobiti da bi izboljsali svoje
delo?

Zagotovo, tu velja neka splosna prodajna teorija ampak je vec teorij in tudi ta znanja se ves
¢as dopolnjujejo in nadgrajujejo, tako da tukaj tu se mi zdi, da tako kot na vseh podrocjih je
tudi tukaj potrebno kontinuirano izobrazevanje. Ni tako, da v bistvu, delo skrbnika je zelo
kompleksno, ker mora$§ znati od nekih prodajnih ves¢in, do komunikacijskih ves¢in, do
koordinacijskih ves¢in, delno tudi administratorskih, delno tudi mora§ obvladati tudi IT, po
navadi CRM, potem moras$ znati tudi porocati o svojem delu, tako da je dosti kompleksno
delo. S tega vidika, so vedno podrocja, ki jih mora$ izpopolnjevati in nadgrajevati. Tudi tuji
jeziki, ko delas nekaj ¢asa na nekem trgu in ko trg postane premajhen moras se ozirati napre;j,

potem potrebujes tudi ta znanja. Ves €as se je potrebno nadgrajevati in izpopolnjevati.

Ali vidite kakSne osebne lastnosti (starost, izobrazba, osebnost), ki vplivajo na vas
odnos s kljuénimi kupci?

Tezko je dati odgovor, ker tako kot je mogoce starost enkrat lahko pomanjkljivost, je lahko
drugi¢ prednost. Odvisno, kdo je tvoj sogovornik, ker so zelo razli¢ni, v€asih so mladi,
vcasih so starejs$i. Mogoce bi rekla, kar se ti¢e skrbnistva klju¢nih kupcev, ko prides na nivo
najvi§jega managementa sigurno je nekoliko vi§ja starost lahko prednost, zato ker pa¢ na
najvi§jem managementu ima$ po navadi sogovornike, ki so 40+ in sigurno oni drugace
gledajo na sogovornika, ki je nekako iste starosti, kot ¢e pride nekdo, ki je star 25 let. Starost
zagotovo lahko do dolo¢ene mere vpliva. Spol ne bi rekla. V naSi druZbi, jaz nisem imela
obcutka, da bi kot Zenska imela ali slabSe pogajalska izhodisc¢a ali kakr§nakoli izhodisca ali
bolj3a zaradi tega. Tako da, kar se ti¢e spola ne bi rekla. Zivljenjske izkusnje pa ja. Ko pride
do prodaje na najvisjem nivoju je tako, da velikokrat sestanki — je prodajni pogovor lahko
manj$i del celotnega sestanka. Se velikokrat najprej pogovarja§ o sploSni gospodarski
situaciji, ki je lahko globalna, bodisi lokalna, ker zelo dobro je, da razumes kontekst podjetja
v katerem oni delujejo in ¢e se hoCem o tem pogovarjat moras imeti neko splosno
razgledanost in tudi pomagati, ¢e si Ze sam bil aktiven v razli¢nih branZah, Ce si bil mogoce
tudi v tujini, da imas $irsi pogled na to — si sigurno boljsi sogovornik. Tudi oni se lazje
povezejo s tabo, ¢e imajo obcutek, da imajo nekoga priblizno enako kompetentnega na drugi
strani.
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Avtorji v teoriji navajajo, da je skrbnik kot Superman. Na eni strani mora poznati
poslovanje podjetja v katerem je zaposlen, portfelj storitev, na drugi strani pa mora
poznati podjetje kljuénega kupca, njegovo konkurenco ter hkrati usklajevati Zelje in
zahteve ene in druge strani. Kaj pa na splosno s kadrovskega vidika — kakSne skrbnike
iSCejo delodajalci?

Mislim tezav ni, po navadi, ko pridejo k nam hocejo vse kar ste nasteli in Se nekoga, ki po
moznosti Se dobro izgleda in ima veliko zivljenjske energije. Tudi zato, ker dejstvo je, da
skrbnik mora biti nekdo, ki napolni prostor s pozitivno energijo in pusti pozitivni odtis.
Lahko je najboljsi strokovnjak in obvlada vso teorijo ampak, ¢e bo prisel tja in jamral kaj se
mu je tisti dan zgodilo ali kako je vse narobe potem pac to ni vzdusje, ki ga hoces prinesti v
podjetje. Poleg tega mora biti oseba ekstrovertirana, mora imeti rada ljudi in mora se rada
tudi druZziti z ljudmi, ne samo v poslovnem ¢asu ampak tudi v neformalnih okoljih. Veliko
se zahteva, dobrega ¢loveka je tezko najti, res se pri¢akuje Superman — a. Ko pa i§¢emo,
i8¢emo najboljsi priblizek tega. Vsako podjetja ve, da Superman — ov ni veliko in so te tudi
zelo dobro placani in potem je vprasanje, kaj je podjetje pripravljeno ponuditi, ¢e ne more
ponuditi atraktivnega paketa, potem mora narediti kompromis in se morajo na koncu sami
odlociti ali vzamejo nekoga, ki ima velik potencial in je bolj junior in ga sami izdelajo ali
hocejo Ze bolj izdelanega cloveka in bodo morali pri kaks$nih drugih kriterijih popustiti. Se
mi zdi, da bolj kot neka znanja, so pomembna — pri prodajnih osebah, gleda osebnost.
Osebnost v smislu, res da ima Zivljenjsko energijo, da je ekstrovertirana osebnost, da je ciljno
usmerjen in da ga tudi kratkoro¢ni ne — ki ne potrejo. Da ima vztrajnost, mi reCemo
agresivnost v smislu vztrajnost za delo. Torej, ¢e so okolis¢ine proti njemu, da ga to ne potre.
Vsaj ne dolgoro¢no. Lahko ima slab dan, ampak se mora znati relativno hitro pobrati.

Se je v zadnjih nekaj letih povecalo povprasevanje po skrbnikih klju¢nih kupcev?

Bi rekla, da se je ampak zelo pocasi. Po navadi i§¢emo prodajne osebje ali prodajnika ali
direktorja prodaje ali prodajno osebje. Podjetja redko iS¢ejo skrbnika kljuénih kupcev. tako
da, pocasi gre tudi razmisljanje v to smer. Ampak pocasi. Tudi strategija podjetja na nek
nacin se zdi lahko tvegano, da pripelje§ nekoga za skrbnika, kar pomeni, da mu das
najpomembnejse kupce takoj in ne ves§ kako se bo ta oseba obnesla pri tebi. In velikokrat
razmi$ljajo tudi, da ga bomo najprej dali v prodajno osebje kot komercialista in potem, cez
¢as bomo videli ali je zaupanja vreden in mu das najpomembnejse kupce. Dejstvo je, da so
te najbolj vredni za podjetje in tezko das novi osebe najpomembnejse.

Dobila sem obcutek, da je skrbnik v oceh delodajalcev le podaljSana roka prodajne
sluzbe. Je to res?

Tudi iz mojih izkusenj, pa poznam kar nekaj skrbnikov in organizacij, so vsi del prodajne
ekipe. In tudi od njih se pricakuje, vedno en del tudi pridobivanje novih. Skratka, ni to samo

skrbni$tvo, da imas nekaj kupcev za katere skrbis in je to to. Vedno se pricakuje, da bos znal
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tudi gledati Sirse, da bos znal prepoznati priloznosti in pridobiti nove kupce, nenazadnje tudi
zato, ker obstojeci kupci lahko bodisi propadejo, se zdruzujejo, bodisi niso ve¢ klju¢ni kupec
ez nekaj let. Ce je danes kljuéni kupec, ne pomeni, da bo za vedno. To je zelo fluidna
zadeva. In ko pride$ lahko dobi$ nek nabor ampak vedno se pri¢akuje, da skrbi$ tudi za

pridobivanje novih in si na ta nacin $iri$ svoj bazen.

c) NALOGE IN ODGOVORNOSTI

Za koliko kljuénih kupcev skrbite?

Imamo tri kljuéne kupce, ki so res iz leta v leto redni. Prihajajo iz razli¢nih panog, iz
farmacije ter dva iz proizvodnje.

Kako pogosto komunicirate s posameznim klju¢nim kupcem (npr. na tedenski ali
mesecni ravni)? Se vam zdi dovolj?

S temi tremi bi rekla, da tedenska raven. Ali pa enkrat na dva tedna. Z ostalimi pa nekajkrat
letno. Zelo je tezko, ravno zato, ker pri nas je tako nepredvidljiv posel. Lahko se z enim
slis§imo samo enkrat pa mogoce ga povabimo Se na na$§ dogodek in rece, to leto e bomo
potrebovali vasih storitev in ni razloga, da bi se potem slisali vsak mesec. Z ostalimi bi rekla

nekajkrat letno. Ce pa pride do posla, kontinuirano za tisto obdobje ko posel traja.

Katere komunikacijske metode najpogosteje uporabljate za komuniciranje s klju¢nimi
kupci (osebno, druZabna omrezZja, telefonski klici, e — posta...)? S kom najvec
komunicirate (npr. s skrbnikom iz podjetja klju¢nega kupca, managerjem,
prodajnikom ipd.)?

Najveckrat poskusamo osebno. Tako da po navadi je e — mail ali pa telefon vstopna tocka za
dogovor za sestanek, tako da tezimo k sestankom. K osebnemu kontaktu. Sicer pa

komuniciramo z ve¢ osebami, odvisno od projekta.

Se s klju¢nimi kupci druZite tudi zasebno? Se vam taki odnosi zdijo tvegani?

Praviloma ne, je pa res, da v poslu vcasih se razvijejo tudi prijateljske vezi in se potem pac
lahko tudi v privatnem ¢asu druzimo. Ni pa to tako, s klju¢nimi kupcu se druZimo tudi v
privatnem ¢asu. Ni enacaja. Ce obstaja ta osebna povezava in interes na obeh straneh, da se
druzita tudi sicer, potem ne vidim nekega tveganja. Ce se zgodi to po naravni poti, se mi ne
zdi pri tem ni¢ spornega. Da bi pa namenoma ustvaril kvazi prijateljske vezi, to se mi zdi pa

napacno.

Kako bi vi ocenili va§ odnos s posameznim klju¢nim kupcem? Kak$na so vasa

pri¢akovanja glede odnosa? Bi bilo mogoce odnos izboljSati in na kakSen nacin?
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Vedo bi se dalo izboljsati, tako da vedno bi se dalo stvari nadgraditi. Ko stranko dobro
poznas, lahko bi jim poslali kakSno darilce za rojstni dan, ¢e imajo kakSen uspeh — to se

trudimo Ze zdaj, da jim Cestitamo ob poslovnem uspehu. Skratka, da z njimi dihamo.

Kako razporedite svoj delovnik, katerim dejavnostim namenite najve¢ ¢asa? KakSne
so vaSe primarne in sekundarne naloge kot skrbnik klju¢nih kupcev?

Ne delamo na tak strukturiran nacin. Spremljamo trg, spremljamo kaj se s kupci dogaja in
&e se zgodi nekaj, kar je za njih pomembno, potem na to reagiramo. Ce preberemo, da is&ejo
ali da imajo neke nacrte z vidika HR, da bodo na novo zaposlovali, jih poklicem, se
pogovarjam o tem kaj bodo iskali, kako bodo iskali, tako da bolj v smislu, da spremljamo
kaj se na trgu dogaja in se potem na to odzivamo. Ne morem reci, da bi spremljali, tako da
bi strukturirano spremljali. Za vsakega kupca si v CRM — ju nek zaznamek v smislu, kdaj ga
ponovno kontaktirati in potem gledam, da sem vsaj dvakrat letno z njimi v kontaktu in da
jih pokli¢em, vpraSam kako so, kaj nacrtujejo. Oni vedo kaj se z nami dogaja in da oni

povejo, kaksna je situacija pri njih.

Menite, da ste vi osebno v podjetju zadolZeni za profit podjetja (na podlagi odnosa s
kljuc¢im kupcem)?

Jaz mislim, da je ta pritisk relativno velik, ker klju¢nih kupcev je omejeno Stevilo in vsaka
izguba je velik pretres. Tako za podjetje, kot za skrbnika. Skrbnik je s tega vidika pod
relativno velikim stresom, glede na to, da je to njegova odgovornost in ko zgubis velikega
kupca — dejstvo je, da ustvariti velikega kupca, mogoce v nasi branzi je nekoliko drugace,
traja po navadi leta in leta, da gradis, goji§ odnos in po navadi traja leta, preden ustvaris,
zgradis kljuénega kupca i ko enega zgubis, ga tezko kratkorocno nadomestis. Tudi z nekaj
manjSimi kupci, ki niso kljuéni kupci. TeZko ta izpad kratkorocno nadomesti§ in to je
relativno velik pritisk za skrbnika. Sigurno tega ne mora opravljati vsak. Tisti, ki slabo
prenasa dnevni stres, stres, ki ga prinasajo Stevilke, potem ne more opravljati te funkcije na
dolgi rok.

Glede na to, da naj bi bila primarna naloga skrbnika vzdrZevanje odnosov ali se vam
zdi smiselno, da skrbniki obcutijo ta pritisk?

Mislim, da to ni specifika finan¢ne krize, da tudi pred krizo je bila situacija enaka. Ve se
kakSen obseg klju¢ni kupec prinese in se pricakuje, da se bo ta nivo ohranil oziroma, po
navadi se pri¢akuje, da bo Se rastel. Jaz mislim, da je to integrirano v delovno mesto in vsak,
ki sprejme to delovno mesto hkrati ve in pricakuje, da bo odgovoren. Zato tudi je na tem
delovnem mestu. Zdaj, ¢e ni njegova odgovornost — ¢igava potem je? Ali je direktorjeva
odgovornost. Bolj je vprasanje, e ti klju¢nega kupca zgubis, je vprasanje zakaj si ga zgubil?
Ali je odgovornost skrbnika, si ti odgovoren, ni delal dobro z njim, mu ni dal dovolj dobrih
cen in pogojev, ni dobro komuniciral ali smo ga zato zgubili? Ce gre za neposredno
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odgovornost se mi zdi prav, da skrbnik tudi to ve in obcuti, zato da ne po¢ne enako pri drugih.
Ce pa ni neposredno njegova odgovornost, potem mora vodstvo razumeti, da so neki
objektivni razlogi.

d) ODNOSI S PREOSTALIMI UDELEZENCI V PROCESU KAM
Poleg vas, kdo vse je v vaSem podjetju vpleten v komunikacijo s klju¢nim kupcem?

Kot re¢eno, skoraj vsi — po potrebi komuniciramo s klju¢nim kupcem.

Pa prihaja do kaks$nih tezav pri komunikaciji?

Odvisno kako so organizacije zastavljene. Ce ima$ na drugi strani multinacionalko in veliko
ljudi vklju€enih v proces, potem se dogaja v€asih, da so komunikacijski Sumi. To zato, ker
manj ljudi kot je v procesu vkljuéenih, manj je moznosti za komunikacijske Sume in
nesporazume. Vec kot je ljudi vkljucenih, na zalost pri velikih multinacionalkah mora biti
ve¢ ljudi vkljucenih, ker je sistem dela tak. Pride do napak. Mi sicer tezimo, da je pri nas ena
oseba — torej skrbnik v kontaktu, ki komunicira z vsemi, se pa ne moremo izogniti temu, da

komuniciramo z ve¢ osebami na drugi strani.

Ali menite, da vrhnji management podpira koncept KAM oz. vas kot skrbnika?
Absolutno mora imeti podporo, pri nas jo tudi imamo. Ker se zavedamo, da je v bistvu posel
to, zaradi ¢esar smo tukaj. In jaz sem tudi vedno mnenja, da direktor mora biti prvi prodajalec
in ¢e direktor tako razmislja in ¢e to razume potem je tudi na voljo. Tudi sicer vidim v
podjetjih. Gre tudi z njimi — je prav, da gre vsaj enkrat na leto do kljuénega kupca. Zelo je
pomembno, da je direktor prisoten, da on pozna ljudi, ne seveda tako detajlno kot skrbnik.
Je pa odvisno kdo je direktor. Ce direktor ni prodajno usmerjen, ¢e je bil prej finanénik ali
¢e ni toliko ekstrovertiran, mu odnosi niso blizu — v takih primerih se tudi ne pridruzi.

Ali menite, da so skrbniki vkljuceni v na¢rtovanje dolgoro¢nih ciljev podjetja?

Pri nas ja. In bi tudi morali biti, absolutno. Drugod, bi rekla, da je odvisno od podjetja do
podjetja ampak se mi zdi da premalokrat. Glede na to, da imajo oni najve¢ znanja o kupcih,
so premalokrat vkljuceni v take odloc€itve.

Ali imate KA tim (opiSite odnose, komunikacijo z njimi, koliko ¢lanov sestavlja tim, so
¢lani redni ali zacasni, kako reSujete morebitne spore)?

Prav KA tima nimamo. Smo premajhni, da bi imeli to. Imamo office managerko, ki pomaga
bodisi organizirati sestanke, koordinirati sestanke, mogoce poslje tudi kak$no hitro ponudbo,
skratka je neke vrste podpora. Izstavlja racune, skratka, da olajSa delo osebi, ki prodaja, da
se ji ni treba ukvarjati z operativnimi zadevami. V¢asih se vkljuci tudi direktor, ampak bolj

na strateSkem nivoju.
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Mislite, da imate zadostno avtoriteto pri opravljanju svojega dela?

Jaz jo imam. Drugod, tezko re¢em. Prvi¢, je odvisno od skrbnikov samih, kako se oni sami
znajo pozicionirati v prodajni ekipi in SirSe v podjetju. Je pa res, da velikokrat se mi zdi, da
za prodajne rezultate je odgovoren direktor prodaje in mogoce so skrbniki del neke prodajne
ekipe. Po navadi ne izstopajo ali nimajo priloznosti izstopati ali imeti velikokrat neposredne
komunikacije z vodstvom ampak se smatra, da so oni del prodajne ekipe in porocajo
direktorju prodaje in on je v bistvu tisti, ki je uspeSen ali neuspesen in on stoji za njihovimi
rezultati. Premalokrat imajo odprto neposredno komunikacijo z vodstvom in so premalo
vkljuceni v samo stratesko nacrtovanje. Dejstvo je, da mogoce ni slaba resitev, da bi se
skrbniki izdvojilo iz neposredne prodaje, ker zdaj so videni kot del prodajne ekipe. In dokler
je tako imajo tam vodjo prodaje in potem je on tista povezava. Ce bi hoteli imeti
pomembnejSo in bolj strateSko vlogo potem bi morali biti tudi v organizaciji drugace
pozicionirani.

e) NAGRAJEVANJE

Kako ste nagrajeni za svoje delo (finan¢no ali nefinan¢no)?

Ne moram reci, da sem nagrajena izklju¢no za delo skrbnice. Kot re¢eno, nagrajevanje je
sestavljeno iz skrbnistva obstoje¢ih in pridobivanje novih poslov. Nagrajevanje pri nas
gledamo, da so vse oblike. In finan¢ne in nefinan¢ne. Vemo, da je zelo pomembna klima v
podjetju, tako da delamo tudi razne team building — ¢ in se v podjetju druzimo tudi izven
delovnega Casa, to je pomemben del celega paketa. Imamo pingpong mizo, masazni stol,
mize, kjer se lahko odlocis ali bos sedel ali stal, torej kaksno bo njegovo delovno mesto. To
nam je zelo pomembno, da se ljudje dobro pocutijo. Imamo tudi neformalne odnose in

ocenjujemo, da je to vsaj tako pomembno, kot financ¢en del.

Na podlag ¢esa vrhnji management ocenjuje vaso uspesnost (npr. na podlagi prodaje,
odnosa in zvestobe, poprodajne storitve)?

Neki KPI —ji so in kot receno, tezko na zacetku leta za vsakega od kupcev, ki smo jih imeli
v letosnjem letu, napovemo koliko bodo z nami delali. Lahko je ni¢, lahko ima stoodstotno
rast, zaradi specifike posla. Po navadi, tudi v prejSnjih dejavnosti, ko sem delovala, je bilo
tako, da si imel neko zgodovino, ki je bila relativno stabilna. Klju¢ni kupec — bistvo je, da je
stabilen. Po navadi pri njemu ni velikih nihanj. Lahko je nekaj odstotkov gor ali dol, ampak
to niso veliki skoki navzgor ali navzdol. Se pri¢akuje neka kontinuiteta, predvsem neka
stabilnost.

Ali ste zadovoljni z obstojecim sistemom nagrajevanja? Kaj bi vi spremenili?
Pri nas je tako, da imamo pac nekako skupen cilj in gledamo vsi, da gremo vsi s tem skupnim

ciljem. Tezko recem, da bi kaj spremenila. Kot re¢eno, v prej$njih sluzbah, kjer smo imeli
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skrbnika, se je predvsem gledalo, kako lahko dolgoroc¢no rastejo in se je nagrajevala ta rast.
Predvsem se je to spodbujalo.

Kaksne so vase najboljSe in najslabSe izkusnje kot skrbnik klju¢nih kupcev?

Posel je zelo dinamicna stvar, zgodijo se vse mogoce stvari. Bolj v smislu, kar mi
zagovarjamo je odprt odnos, da smo profesionalni, da hitro reagiramo. Kar mene velikokrat
zmoti v poslu je, da tudi, ¢e je nekdo kupec, ne pomeni, da bo ves ¢as kupoval pri nas. dogaja
se, da v poslu velikokrat ne povejo odkrito. Ce se odloijo za konkurenco, da ne povejo tako

kot je. Ni se potrebno lagati, ker to slabsa odnos na dolgi rok.

Bi Se kaj dodali?
Ne, je bilo zelo iz&rpno. Se nikoli se nisem o kljuénih kupcih toliko pogovarjala kot danes.

Kako se pocutite v podjetju? Ste zadovoljni?
Zelo sem zadovoljna.
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Priloga 8: Predstavitev panog, ki so vklju¢ene v empiri¢no raziskavo

Telekomunikacijska panoga

Telekomunikacije so panoga, ki jo zaznamuje hitri tehnoloski napredek, konkurenc¢no okolje
in precejSna vlaganja v razvoj in trzenje storitev. Slovenski trg ni prav nobena izjema
(Poto¢nik & Umek, 2004, str. 23). Hitro razvijajoc¢a se telekomunikacijska panoga in z njo
povezane storitve so postale del gospodarske in druzbene infrastrukture. Sorazmerno z
razvojem telekomunikacijske panoge je druzba prilagodila svoje delovanje in organiziranost.

Razvoj telekomunikacij je omogocil boljso kakovost zivljenja, saj nam le-te omogocajo
prihranek c¢asa in sredstev. Danes ima posameznik moznost izbire ponudnika in vrste
telekomunikacijske storitve po dostopnih cenah, pred nekaj leti pa je bila tudi v razvitih
drzavah uporaba telekomunikacijskih storitev za posameznika vezana na pogosto drag
telefonski klic z domacega ali javnega telefona. Sodobne telekomunikacije, ki se pojavljajo
v obliki interneta, satelitske in kabelske televizije ter radia prinasajo posameznikom in
gospodinjstvom enostaven in cenovno dosegljiv dostop do informacij, telefonske storitve
omogocajo enostavno in cenovno dosegljivo moznost komunikacije. Rast Stevila
posameznikov in gospodinjstev, ki redno uporabljajo telekomunikacijske storitve je
posledica uporabnosti interneta, ki med drugimi omogoca dostop do novic in podatkovnih
baz, moznost trgovanja na finan¢nih trgih ter poceni komuniciranje preko elektronske poste
(Rowe, 1999, str. 15). Za poslovne porabnike telekomunikacijskih storitev je klju¢na korist,
Ki jo za njihovo poslovanje prinasajo telekomunikacijske storitve. Podjetja in organizacije
18¢ejo in potrebujejo resitve in storitve, ki bodo zadovoljevale potrebe njihovih poslovnih
procesov. Z uporabo teh storitev podjetja in organizacije pricakujejo, da bodo z njihovo
pomocjo izboljsali svoje poslovanje in polozaj na trgu.

Lucky in Eisenberg (2006, str. 8) sta navedla glavna podrocja vpliva telekomunikacij:

e Telekomunikacije predstavljajo tehnoloski temelj za druZbene komunikacije —
Komunikacije imajo osrednjo vlogo temeljnih dejavnostih v druzbi — od poslovanja
podjetij in drzave, do delovanja in komuniciranja v druZinskem okolju. Komunikacija
med ljudmi je tisto, kar razlikuje med organizacijo ali druZzbo in posamezniki, hkrati je
komunikacija postala del nasega vsakdanjika in je vse bolj vkljucena v to kar delamo,
igramo in Zivimo.

e Telekomunikacije omogo¢ajo sodelovanje in razvoj — Telekomunikacije imajo vsak
dan bolj pomembno vlogo pri omogocanju sodelovanja in razvoja ljudi v skupnosti, ki
so sicer geografsko prikrajsane.

o Telekomunikacije zagotavljajo temeljno infrastrukturo za nacionalno varnost —
telekomunikacije imajo klju¢no vlogo pri okrevanju od naravnih nesre¢, domovinski
varnosti, pri opravljanju vojaske dolznosti ipd. Zato je bistvenega pomena, da se ohranja
telekomunikacijska zmogljivost.
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Telekomunikacijska podjetja svoje storitve trzijo koncnim kupcem, poslovnim kupcem in
drugim ponudnikom storitev. Glede na kupca se razlikujejo tudi trzenjske tehnike in odnos
podjetja do kupca, hkrati se spreminjajo tudi cilji. Na trgu konénih kupcev se podjetja
osredotocijo predvsem na prodajo in ustvarjanje ¢im visji ravni prihodkov, medtem ko se na
medorganizacijskem trgu osredotocijo na gradnjo moc¢nih odnosov z namenom, da ustvarijo
dodatne kanale za trzenje njihovih storitev (Linton, 2016).

Spremembe, ki se pojavljajo na podrocju telekomunikacij in informacijskih tehnologij
vplivajo na vse skupine kupcev in jih hkrati zaznamujejo predvsem storitve, aplikacije,
vsebine in uporaba telekomunikacij, izjemna rast mobilnih storitev, povecuje se zmogljivosti
omrezij, internetni protokol in s tem povezane konvergen¢ne storitve, deregulacija trga,
vecanje konkurence in povezave podjetij (Kos & Bester, 2002, str. 222).

Kljub naras¢ajocemu pomenu storitvenih dejavnosti v Sloveniji panoga telekomunikacij Ze
nekaj let ni vec rastoca, saj so telekomunikacijska podjetja podvrzena stalnim vlaganjem za
Siritev zmogljivosti, padajoce marze jih silijo v racionalizacijo poslovanja in zdruzevanja z
drugimi podjetji v panogi, poleg hude konkurence morajo upostevati $e regulativo, ki
vztrajno niza cene storitev (Grof, 2015).

Andrej Kos (2016) pravi: »Telekomunikacije oziroma informacijske in telekomunikacijske
tehnologije imajo velik vpliv na razvoj prakti¢no vseh drugih gospodarskih panog. Stirideset
odstotkov rasti gospodarskih panog v Evropski uniji je odvisne od informacijskih tehnologij
in tega se v Sloveniji premalo zavedamo. Ce je razvoj prepocasen, se to kaze tudi na drugih
podrocjih.«

Panoga ravnanja s ¢loveskimi viri

Panoga ravnanja s ¢loveskimi viri se v prvi vrsti ukvarja z zaposlovanjem, administracijo ter
nacrtovanjem kadrovskih potreb. V preteklosti je bilo stanje na trgu dela relativno stabilno,
spremembe so bile majhne, zato je bilo takrat nacrtovanje svoje prihodnosti enostavneje.
Cez &as se je povprasevanje podjetij po storitvah kadrovskih agencij pove¢alo in danes velja
za eno najbolj donosnih panog, ki je doZivela neverjeten preobrat ter hkrati razvoj, saj se
danes soo¢amo z velikim Stevilom iskalcev zaposlitve in (pre)majhnim Stevilom delovnih
mest (Zibert, 2014). Stopnja registrirane brezposelnosti v Sloveniji je namre¢ v aprilu 2016
znasala 11,5 %, kar pomeni, da je bilo takrat v Sloveniji registriranih 105.453 brezposelnih
oseb (SURS, 2016).

Pojem kadrovanje v ozjem smislu zajema pridobivanje in zaposlovanje strokovnjakov,
medtem ko v SirSem smislu zajema sistemati¢no ugotavljanje potreb in pridobivanja kadrov,
v vklju€evanjem poklicnega usmerjanja, svetovanja spremljanja ter sprejemanje, uvajanje,
razvr$Canje, premescanje in napredovanje kadrov (Sedej, 1997, str. 83).
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V Sloveniji imamo poleg Zavoda za zaposlovanje tudi mnoge druge agencije za
zaposlovanje. Kadrovske agencije oziroma agencije za posredovanje delovne sile
predstavljajo alternativno in posebno obliko zaposlovanja, ki delodajalcem oziroma
naro¢nikom omogoca vecjo fleksibilnost pri nacrtovanju delovnega procesa ter boljSo
odzivnost na nepredvidene spremembe v delovnem procesu. Za tak$no obliko zaposlovanja
je znacilno tripartitno pogodbeno razmerje, pri katerem ima agencija z naro¢nikom
podpisano pogodbo o sodelovanju, hkrati ima agencija podpisano pogodbo z o zaposlitvi z
posredovanimi delavci oziroma iskalci zaposlitve. Agencije predstavljajo zunanje izvajalce
dela kadrovske funkcije naro¢nikovega podjetja in v osnovi se proces kadrovanja spremeni
le za naro¢nika in ne za iskalca zaposlitve (Leni¢, 2015). Taka oblika sodelovanja prinasa
ugodnosti tako za naro¢nika kot za iskalca zaposlitve. Na eni strani si naro¢nik z najemom
agencije skrajSa postopke pri izbiri novih sodelavcev. Naro¢nik lahko prenese celotno
kadrovsko podrocje svojega podjetja na agencijo in si s tem zniza stroSke delovnega procesa
ter zmanjsa tveganje, ki izhajajo iz delovno — pravnih procesov. S tem, ko podjetja kadrovske
storitve prenesejo na zunanje partnerje, se lahko sami osredoto¢ijo na jedro svojega
poslovanja. Primozi¢ in Zunec (2013) navajata, da delo kadrovske agencije za naro¢nika
tako zajema vodenje baze iskalcev zaposlitve, vodenje celotnega zaposlitvenega postopka,
urejanje potrebne dokumentacije, urejanje zdravniSkega pregleda za iskalca zaposlitve,
iskalce prijavijo v zavarovanja, urejanje kadrovske evidence in placila v Casu trajanja
zaposlitve ter zamenjave v primeru neustreznega kadra.

Zaradi dinami¢nih procesov iskanja bolj optimalnih mozZnosti poslovanja podjetij na
podrocju kadrovskih storitev, se je tudi v kadrovskih agencijah pojavila potreba po vpeljavi
sistema KAM. Ce izbor kljuénih kupcev opazujemo z vidika kadrovskih agencij, moramo
upostevati, da imajo le-te poslovanje razdeljeno na vec raznovrstnih tako storitvenih kot tudi
proizvodnih panog. Kljuéni kupci so tako lahko njihove pomembne stranke, s katerimi
kadrovske agencije v vecji meri poslovno sodelujejo. Ker imajo vse stranke moZnost, da
prekinejo pogodbo oziroma se znova pogajajo, morajo kadrovske agencije nameniti posebno
pozornost obravnavi kljuénih kupcev in gradnji dolgoro¢nih odnosov z njimi. Da bo
komunikacija in sodelovanja med naro¢nikom in agencijo ¢im bolj uspesna, morajo
pripraviti dokumentacijo, ki jasno dolo¢i pricakovanja naro¢nika od agencije in obratno.

Oglasevalska panoga

Oglasevanje je druzbeni proces, saj prodira v vse pore druzbenega Zivljenja. Oglasevanje
podjetij in njihovih znamk, nevladnih organizacij, mest, regij, drzav in podobnih, ima lahko
povsem preproste komunikacijske, trzenjske in ekonomske cilje. PovrSno jih lahko
razumemo kot cilje po vecji prepoznavnosti v oceh izbrane javnosti in uspeSno izoblikovati
povsem dolo¢enega staliS¢a o nasi ponudbi, ki je na tak ali drugacen nacin boljSe od stalisca
in ponudba nase konkurence (Jancic, Zabkar, Skerlep, & Kolar, 2013, str. 20 — 21). White
(1997, str. 25) navaja, da je primarna funkcija oglaSevalske agencije produkcija
oglasevalskega materiala za naro¢nike in izbor primernih medijev za njihovo objavo.
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Slovenski oglaSevalski kodeks (2009) oglasno sporocila definira kot vsako obvestilo o
obstoju, lastnostih, namenu, prednostih in vrstah izdelka, zajeto v katerem koli sredstvu
oglasevanja in objavljeno v katerem koli mediju, s tem da je naroc¢eno in placano.

Oglasevalske agencije uvrs¢amo med storitvene organizacije ter ponudnike profesionalnih
storitev, hkrati so specializirana za nacrtovanje, izvajanje ter nadzor nad akcijami
trzenjskega komuniciranja za oglasevalce. V vecini primerov, agencije skrbijo odlocCitve
glede medijev ter kreativne odlocCitve. Agencije delujejo na osnovi narocil oglasSevalcev, na
podlagi kateri le-ti prenesejo del pooblastil pri odlo¢anju na agencije (Zabkar, 1999, str. 81).
V Sloveniji se oglasevalska agencija se v skladu z Kodeksom oglasevanja Slovenske
oglasevalske zbornice definira kot podjetje, ki se ukvarja z oglasevanjem oziroma s trznim
komuniciranjem in v okviru tega z oglasevanjem kot s svojo registrirano dejavnostjo za
naro¢nika v vseh ali v posameznih delih procesa (raziskovanje, strategija, idejne zasnove,
kreativne resitve, svetovanje, izvedba in produkcija, medijsko nacrtovanje, zakup itn.) ter s
tem ustvarja svoj dohodek (Slovenski oglaSevalski kodeks, 2009).

Poto¢nik in Umek (2002, str. 332) navajata, da naj bi bila dolgoro¢na lojalnost dolo¢eni
agenciji zelo redka. Med razloge za menjavo agencije uvrs¢a nezadovoljstvo z dejanskimi
rezultati, kreativnostjo oglasevalskih idej ter nezadovoljstvo s ponujenimi storitvami. Poleg
prepricanja, da agencija razume potrebe naro¢nika, na izbiro agencijo vpliva tudi moznost
dobrega sodelovanja med agencijo in naro¢nikom. Sanford in Maddox (1999, 507) sta med
drugimi na podlagi raziskav ugotovila, da se z leti sodelovanja spremeni nacin vrednotenja
dela agencije, od ocenjevanja kreativnosti ter takti¢nih in storitvenih sposobnosti. Med
drugimi priporocata, da naj bi agencije periodi¢no, sistemati¢no in neodvisno ocenjevati
svoje delo, na osnovi katerega bi odkrili morebitna nezadovoljstva pri oglasevalcu. Poudarila
sta tudi, da se morajo oglaSevalske agencije v okviru raziskovanj osredotocite na kreativnost,
ugled ter oglaseval¢ev odnos. V storitvenem sektorju je namre¢ kljucnega pomena
prilagajanje potrebam in Zeljam stranke, kar na koncu lahko pomeni vecje zadovoljstvo ter
bolj kakovostno storitev.

74



<7

Priloga 9: Kompetence skrbnika

Tabela 1: Kompetence skrbnika:

KOMPETENCE Sogovornik 1 Sogovornik 2 Sogovornik 3 Sogovornik 4 Sogovornik 5 Sogovornik 6
Trenerstvo 11 4 8 12 8 4
Inovativnost in kreativnost 4 9 2 4 10 12
Koordinacija 9 5 12 3 7 5
Politi¢no podjetnistvo 10 3 10 11 11 2
Posedovanje osnovnih prodajnih ves¢in 8 12 4 5 2 1
Posedovanje potrebnih splo$nih znanj 7 6 9 6 1 6
Stratesko razmisljanje 1 2 1 1 9 11
Timsko vodenje 2 8 5 7 12 8
Zmoznost lastne ocenitve 6 10 11 8 4 9
Zmoz ja finan¢nih posledi
moznost razun?ev.anja uvlf'mcm posledic 12 7 7 10 6 10
sprejetih odlocitev
Zmoznost usklajevanja strateskih ciljev podjetja 3 1 3 9 5 7
kljuénega kupca s cilji podjetja
Znanja za delo z ljudmi 5 11 6 2 3 3

1 Sogovorniki so od 1 (najbolj pomembno) do 12 (najmanj pomembno) opredelili kompetence, ki jih v okviru svojega dela potrebuje skrbnik.
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Priloga 10: Aktivnosti skrbnika

Tabela 2: Aktivnosti skrbnika2

dogovorjenega posla

AKTIVNOSTI Sogovornik 1 Sogovornik 2 Sogovornik 3 Sogovornik 4 Sogovornik 5 Sogovornik 6
Drugo 11 12 12 12 12 12
Izobrazevanje o panogi, razvoj strategije 10 4 5 11 10 4
Operativno udejanjenje dogovorjenega 9 8 3 3 1 3
Porocanje, zagotavljanje informacij 8 6 9 4 9 10
Prodaja 2 3 4 6 2 2
Promocija blagovne znamke/posla 12 2 6 5 7 7
Razumevanje notranjih sposobnosti 3 9 8 8 8 11
Razvijanje odnosov s kupci 1 1 1 1 3 1
Resevanje dnevnih problemov 7 7 10 7 4 8
Usposabljanje in izobrazevanje 6 5 11 9 5 5
Vodenje tima 5 10 7 10 11 6
Zagotavljanje notranje usklajenosti za izvedbo 4 11 2 5 6 9

2 Sogovorniki so od 1 (najbolj pomembno) do 12 (najmanj pomembno) opredelili aktivnosti, ki jih v okviru svojega dela opravlja skrbnik.




Priloga 11: Zaposlitveni oglasi — panoge delodajalcev

Tabela 3: Panoge delodajalcev

OGLAS PANOGA DELODAJALCA
1 Graficne storitve in oblikovanje; Tiskarstvo
2 Zaposlovanje
3 Zaloznistvo; Izobrazevalni tecaji in inStrukcije
4 Marketing in oglasevanje
5 Podjetniske in poslovne storitve; Zaposlovanje
6 Racunalnistvo in informatika
7 Podjetniske in poslovne storitve
8 Finanéne storitve
9 Finanéne storitve
10 Zaposlovanje
11 Racunalnistvo in informatika; Izobrazevalni teaji in instrukcije
12 Racunalnistvo in informatika
13 Podjetniske in poslovne storitve; Zaposlovanje
14 Spletna trgovina in prodaja po telefonu; Rac¢unalnistvo in informatika
15 Pravne storitve
16 Marketing in oglasevanje
17 Arhiviranje; Racunalni$tvo in informatika; Obdelava podatkov
18 Zaloznistvo
19 Podjetniske in poslovne storitve; Zaposlovanje
20 Podjetniske in poslovne storitve; Zaposlovanje
21 Telekomunikacije
22 Kozmeti¢na dejavnost; Marketing in oglasevanje
23 Zavarovalne storitve
24 Izobrazevalni tecaji in instrukcije
25 Projektiranje; Zaklju¢na dela v gradbenistvu

77



8/

Priloga 12: Zaposlitveni oglasi — pri¢akovanja delodajalca (izobrazba, izku$nje in znanje jezikov)

Tabela 4: Pricakovanja delodajalca glede izobrazbe, izkusenj in znanja jezikov

OGLAS IZOBRAZBA DELOVNE IZKUSNJE ZNANJE JEZIKOV
_ o _ » aktivno znanje angleSkega jezika
1 VII. ali V1. stopnja izobrazbe vsaj 3 leta » zaZeleno dobro znanje drugega tujega jezika
(franco$cina ali §pansCina ali arabs¢ina)
9 V., V1. ali VII. stopnja izobrazbe (ekonomska, . 5 leti drodi daje (B2B) dob . leikeoa iezik
najmanj 2 leti na podroc¢ju prodaje

tehni¢na ali druge ustrezna smer) Jman P I8 proca) 0bro zhanje angleskega jezika

e srednja strokovna, srednja splo$na, ekonomija o )
3 e alternativna izobrazba vi§jeSolska (prej$nja), / angles_klj_emk (razume_vanj_e osnovno,

.. govorjenje osnovno, pisanje 0snovno)
vi§ja strokovna, ekonomija
o obvezne najmanj 2 — letne izku$nj daji
4 VI. stopnja izobrazbe . Jmany . evne ,IZ ushje v proaa /
zazelene na podrocju trzenja oglasnega prostora

VL. stopnja izobrazbe (tehni¢na, naravoslovna

smer (kemija, fizika) ali ekonomska smer (v . .
5 s . . 3 do 5 let na primerljivem delovnem mestu dobro znanje angleskega jezika

kombinaciji s tehni¢nim ali naravoslovnim

znanjem))
6 visoka/univerzitetna izobrazba zazelene v prodaji storitev od_liénq znanje slovenskega in angleskega jezika

(pisno in ustno)

7 V., VI/1., VI/2., VII. stopnja izobrazbe / odli¢no znanje nemskega jezika
8 VI/1. stopnja izobrazbe (ekonomija, zazelena najmanj 3 leta (s podro¢ja trzenja finan¢nih /

smer finance)

produktov po telefonu in osebno pri strankah)

se nadaljuje
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Tabela 4: Pricakovanja delodajalca glede izobrazbe, izkuSenj in znanja jezikov (nad.)

9 visoka\univerzitetna izobrazba ekonomske smeri 4 — 6 let izku$en;j iz prodaje angleski jezik
. . . od 2 do 6 let (v prodaji na odgovornem delovnem
VI. ali VII. stopnja izobrazbe ekonomske ali ( .p J . g o . . L
10 ) mestu (prodajni predstavnik, skrbnik klju¢ih aktivno znanje angleSkega jezika
druge ustrezne smeri . .. .
strank ali podro¢ni vodja))
univerzitetna izobrazba (prednost imajo 5 let ali ve¢ rednih izku$en;j s prodajo in ) ) o
11 . . N o . . aktivno znanje angleskega jezika
diplomanti ekonomskih in ra¢unalniskih smeri) organizacijo
j j srednjeSolska izobrazb . .
* najvmanj sr.e .njveso s ?IZO razba . » najmanj 3 leta (na podobnem podroc¢ju trzenja in . . L
12 e zazelena vi§jeSolska izobrazba (racunalniska, poslovanja) aktivno znanje angleskega jezika
komercialna ali druga ustrezna smer)
13 VI. stopnjo izobrazbo tehni¢ne, naravoslovne najmanj 3 leta izkuSenj na podobnem delovnem angleski jezik
smeri ali ekonomske smeri mestu
14 IV., V., VI/L. ali VI/2. stopnja izobrazbe najman; 3 leta v trzenju in prodaji (oscbno in zahtevano znanje angleskega jezika, znanje
telefonsko) dodatnega tujega jezika je prednost
15 / / /
16 / / /
17 visoka izobrazba (ekonomska, druzboslovna ali vsaj 2 leti (v prodaji ali komerciali IT storitev ali ustno in pisno komuniciranje v angleskem in
druga ustrezna smer) produktov) hrvaskem jeziku, zaZeleno tudi v nemskem
18 / / angleski in hrvaski jezik
19 / vsaj 3 leta aktivno znanje angleskega jezika
20 / vecletne izkusnje na ustreznem podrocju aktivno znanje angleskega jezika
VI. ali VII. — visoka ali vi§ja izobrazba ) . o )
21 . . / aktivno znanje nemscine in/ali angles¢ine
(ekonomska ali tehni¢na smer)
4 — 5 let izkuSenj, od tega 2 — 3 leta na podrocj
22 univerzitetna izobrazba na podrocju ekonomije e 1zusen) & P M angleski jezik

vodenja kljucnih kupcev

se nadaljuje
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Tabela 4: Pricakovanja delodajalca glede izobrazbe, izkuSenj in znanja jezikov (nad.)

23 vi§jeSolska ali srednjesolska izobrazba / /
) » znanje nemskega jezika na ravni naravnega
24 V., V., Vl/l, V|/2, VII., Vl”/l, VI1I/2. stopnja / govorca (pisno in ustno)
izobrazbe * lahko tudi naravni nems$ki govorec
* dobrodoslo znanje angles¢ine in/ali italijans¢ine
25 visoka, visja ali srednja stopnja izobrazbe

(ekonomska ali tehni¢na smer)

vsaj 3 leta (v prodaji)

/
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Priloga 13:

Zaposlitveni oglasi — pri¢akovanja delodajalca (kompetence)

Tabela 5: Pricakovanja delodajalca glede potrebnih kompetenc

OGLAS KOMPETENCE
e napredno znanje MS Office
1 e poznavanje pravil poslovnega komuniciranj
e dinami¢na, komunikativna, prodorna, ambiciozna in ciljno usmerjena oseba
e dobro poznavanje dela z racunalnikom (MS Office)
e odli¢ne komunikacijske in prodajne ves¢ine
2 e visoka mera organiziranosti in samostojnosti
e samoiniciativnost, proaktivnost, ciljna usmerjenost
e veselje do dela z ljudmi, pozitivna naravnanost in zanesljivost
e urejevalniki besedil — osnovno
3 e delo s preglednicami — osnovno
e delo z bazami podatkov — osnovno
e empati¢nost, vztrajnost, komunikativnost ter suveren in prepricljiv nastop
e dobra rac¢unalniSka pismenost
4 e urejenost, komunikativnost, zanesljivost, vztrajnost in delavnost
e vztrajne in sposobne sodelavce, ki so suvereni ter dosegajo zastavljene cilje
5 e pripravljenost na poslovna potovanja v tujino
e samoiniciativnost, samostojnost in zagnanost
6 e izkuSeni uporabnik interneta
e dobre komunikacijske sposobnosti preko telefona
e poznavanje podjetniStva in podjetniskega okolja
7 dobre komunikacijske sposobnosti
trzna naravnanost
8 e profesionalnost, zanesljivost, samoiniciativnost, komunikativnost
e sposobnost nacrtovanja, sistemati¢nosti in organizacije delovnih procesov
e odli¢no poznavanje MS Office paketa
9 e odli¢ne komunikacijske in analiti¢ne izkuSnje
e dinamicen in proaktiven duh

se nadaljuje
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Tabela 5: Pricakovanja delodajalca glede potrebnih kompetenc (nad.)

10

odli¢no poznavanje racunalniskih orodij MS Office (Excel)
prodajna naravnanost in ciljna usmerjenost, analiti¢nost

odli¢no razvite komunikacijske vesc¢ine, fleksibilnost, radovednost
odgovornost, samoiniciativnost, Zelja po ucenju in izzivih

11

dokazano razumevanje trga in izku$nje s prodajo na vodilni ravni, e posebej IT panoge
dobro razvite komunikacijske sposobnosti in delovne navade

kreativnost, Zeljo po raziskovanju, pozitivno naravnanost

samoiniciativnost ter sposobnost za samostojno delo

pogajalske in organizacijske sposobnosti

prijaznost in osebna urejenost

odgovornost in ambicioznost

12

racunalnisko znanje (MS Office, e — posta, internet)

organizacijske sposobnosti

komunikativnost, samostojnost, samoiniciativnost, odgovornost in pogajalske sposobnosti
smisel za prodajo in svetovanje kupcem

delo v timu,

poznavanje slovenskega IT trga predstavlja prednost pri izbiri kandidata/ke

13

samoiniciativnost
zagnanost
pripravljenost na poslovna potovanja

14

poznavanje dela z racunalnikom (MS Office, delo s kontakti)
odgovorno in lojalno obdelovanje zaupnih podatkov
obvladovanje prodajnih vesc€in, iznajdljivost in prepricljivost
samostojnost in samoiniciativnost

usmerjenost k rezultatom in ciljem

15

potrebujemo natan¢no in komunikativno osebo, predvsem pa polno pozitivne energije

16

izkusnje s trzenjem oglasnega prostora

prodajalski talent oz. veselje do tovrstnega dela

komunikacijske sposobnosti in obcutek za delo z ljudmi
poznavanje in uporaba rac¢unalnika (internet, e — posta, CRM...)

se nadaljuje
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Tabela 5: Pricakovanja delodajalca glede potrebnih kompetenc (nad.)

17

odgovorno osebo, z veseljem do dela s strankami in pozitivno naravnanostjo

sposobnost priucitve in razumevanja poslovnih procesov ter specificnih resitev iz IT podrocja

zazeleno je poznavanje segmenta poslovnih IT reSitev (digitalizacija, dokumentni sistemi, e — hramba, opti¢no prepoznavanje znakov)
ciljno usmerjenost, osredotocenost na rezultat

odli¢no poznavanje Office orodij, dobre organizacijske sposobnosti

18

si po srcu mlad/ — a, a po izku$njah staresina v upravljanju s klju¢nimi strankami in trZzenju
ves, kaj pomeni »zakljuéek posla, in se zavedas, da se takrat delo s partnerji Sele za¢ne
ima$ visoko motivacijo za doseganje rezultatov in se zaveda$§ pomembnosti doseganja ciljev
imas posluh za potrebe partnerjev in zna$ glede na te ponuditi optimalno resitev

ves, kaj je CRM in zna§ odli¢no nacrtovati svoje aktivnosti

poznas razliko med CTR, CPM, CPC, CPA, CPV ...

lahko o prednostih nasih resitev govori$§ 5 minut

zna$ hkrati poslusati potrebe partnerjev vsaj dvakrat toliko

urejevalnike podatkov in analitina orodja uporabljas tako pogosto kot svoj mobilni telefon
se v orodju Salesforce pocutis kot riba v vodi

uziva$ ob evidentiranju, planiranju in spremljanju rezultatov, ki jih nenehno izboljsujes

so kreativnost, inovativnost, hitrost in drznost tvoj na¢in zivljenja

19

pri¢akujemo zavzete, nadpovpre¢no ambiciozni in energi¢ni kandidati s preverljivimi rezultati iz prodaje na delovnih mestih (produktni vodja, vodja
prodaje, skrbnik kljuénih strank, nabavnik)
pogoj je tudi organiziranost, komunikativnost in obvladovanje MS Office

20

odli¢ne komunikacijske sposobnosti, samostojnost, samoiniciativnost, zmoznost prilagajanja
dobro ra¢unalnisko pismenost

21

veselje do timskega dela
natan¢nost in odgovornost
komunikativnost

fleksibilnost

samostojnost in samoiniciativnost

se nadaljuje
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Tabela 5: Pricakovanja delodajalca glede potrebnih kompetenc (nad.)

22

so usposobljeni za delo z racunalnikom (MS Office)

so motivirani za nove izzive in zelijo aktivno sodelovati v uspeSnem timu

S0 pri svojem delu samostojni, spretni in Zeljni pridobivanja novih znanj in izkusen;j
imajo odli¢ne pogajalske in komunikacijske sposobnosti

so usposobljeni za analizo prodajnih in marketinskih podatkov

23

komunikacijske sposobnosti
veselje do dela z ljudmi

24

dobro poznavanje racunalnika in interneta

odli¢ne komunikacijske, organizacijske sposobnosti ter zmoznost samostojnega in natan¢nega dela
zelja po lastnem napredovanju in razvoju podjetja

vodstveno naravnan znacaj, prijaznost, prilagodljivost

25

racunalniSka pismenost
prodajne vescine
samostojnost, proaktivnost




G8

Priloga 14:

Zaposlitveni oglasi — pri¢akovane naloge in odgovornosti skrbnika

Tabela 6:Pricakovane naloge in odgovornosti skrbnika

OGLAS

NALOGE IN ODGOVORNOSTI

sluzbene poti z namenom identificiranja in pridobivanja novih poslov neposredno iz trga v skladu s prodajnim planom
razvoja trga

gradnje mreze kupcev ter ustvarjanja dolgoro¢nih poslovnih odnosov

aktivna komunikacija s kupci, sklepanje pogodb ter skrb za njihovo realizacijo

tehni¢na podpora kupcem

spremljanje trendov ter raziskava trzis¢a, spremljanje konkurence in njihovo gibanje ter ukrepi na trgu

sodelovanje pri razvoju novih produktov in resitev glede na potrebe kupcev

spremljanje zapadlih terjatev ter skrb za placila in izterjava, reSevanje reklamacij ter ostala dela

skrb za obstojece kupce (komunikacija z upravniki veéstanovanjskih stavb) in vzdrzevanje stika z obstoje¢imi kupci
prodajni obiski strank na terenu (cca. 30 % Casa)

svetovanje in podpora kupcem ter pridobivanje novih strank (B2B)

priprava ponudb in kalkulacij, sklepanje pogodb ter izdelava planov in poro¢il

sodelovanje pri marketinskih aktivnostih ter aktivno spremljanje trendov in potreb trzisca

sodelovanje pri razli¢nih projektih

telefonsko obvescanje o poslovnih resitvah (online produkti) za razli¢no velika podjetja v Sloveniji
telefonska prodaja in dogovarjanje sestankov s klju¢nimi osebami v podjetjih
izvedba predstavitvenih sestankov ter realizacijo prodaje

obiskovanje in predstavitev prodajnega asortimana pri strankah (trZzenje oglasnega prostora za velike zunanje oglase)
skrb za kljuéne stranke in nove poslovne partnerje (iskanje novih potencialnih strank)
odgovorni boste za doseganje plana prodaje

prioriteta je prodaja produktov podjetja na tujih trgih

skrb za obstojece stranke ter svetovanje strankam

poudariti prednosti podjetja pred konkurenco

proucevanje tveganj in priloznosti v prodaji ter sodelovanje v marketingu
porocanje na tedenski ravni

/

se nadaljuje
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Tabela 6:Pricakovane naloge in odgovornosti skrbnika (nad.)

komunikacija s strankami

trzenje in prodaja vseh storitev

priprava promocijskega gradiva

sestavljanje in pripravljanje ponudb in racunov

trzenje obstojecih produktov

pridobivanje novih strank ter skrb za obstoje¢e preko telefonskega trzenja in obiska na terenu

priprava ponudb za odstopnike in dokumentacijo za samo izvedbo posla

skrb za pravilno izvedbo poslov od pridobitve povprasevanja do prejema placila s strani dolZnika ter svetovali strankam v zvezi z ostalimi storitvami
podjetja

razvijanje poslovnih odnosov s klju¢nimi kupci s ciljem doseganja dogovorjenih ciljev
pregovarjanje
implementacija marketinskih in prodajnih strategij za kljuéne kupce

analiza trzi$¢a in konkurence
predlaganje novih idej ter prodajnih strategij

10

samostojno razvijanje poslovanja in odnosov z obstoje¢imi in novimi poslovnimi partnerji na dolo¢enem teritoriju znotraj vzhodne Slovenije. delo v vecji
meri poteka na terenu v kontaktih s partnerji,

odgovorni za razvijanje poslovanja in uresni¢evanje postavljenih prodajnih ciljev ter spremljanje in nadzor dosezenih rezultatov

samostojnost in prevzemanje odgovornosti pri planiranju prodajnih in marketinskih akcij (podjetnost, ustvarjalnost)

postavljanju strategij

sodelovali tudi z drugimi oddelki v podjetju za lazjo pripravo planiranih akcij ali dogodkov

11

doseganje pri¢akovanih ciljev pri prodaji in izvajanju storitev

zagotavljanje zadovoljstva strank in rasti prihodkov

vzdrzevanje klju¢nih odnosov, razvijanje in upravljanje prodajnih priloznosti

spremljanje procesov izvajanja storitev

vklju€evanje posameznikov iz portfelja razpolozljivih strokovnjakov v procese realizacije storitev
pripravljal in izvajal veéletno strategijo za izboljSanje in poglobitev odnosov

skrb za Siritev uporabe nasih storitev pri strankah

12

aktivno trZenje nasih programov in storitev na podroc¢ju Slovenije
vzdrzevanje, razvijanje in poglabljanje odnosov z strankami
samostojno pripravljanje ponudb, spremljanje in zakljucevanje poslov
svetovanje glede novih in nadgradnje obstojeéih resitev in sistemov
pridobivanje novih strank

se nadaljuje
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Tabela 6:Pricakovane naloge in odgovornosti skrbnika (nad.)

13

opravljanje aktivnosti, ki so povezane s prodajo
skrb in svetovanje obstoje¢im strankam

analiza trga, iskanje tveganj in priloZnosti v prodaji
sodelovanje pri marketin§kih aktivnosti

14

aktivno pridobivanje strank (pogodb) prek telefona in na terenu pravnim osebam

organizacija sestankov s potencialnimi strankami, udelezba na sestankih, zakljuevanje pridobitve strank
vzdrzevanje redne komunikacije s strankami

priprava promocijskega gradiva

skrb za rast prodaje in iskanje novih poslovnih priloznosti

15

vodenje finanénega poro¢anja in obracuna zdravstvenih storitev ter sodelovanje z raunovodskimi servisi, Ki delajo za zdravnike
spremljanje okroznic in navodil nacionalnih zdravstvenih institucij glede finan¢nega in statisticnega porocanja

vzdrzevanje medicinskih Sifrantov (register zdravil, mednarodna klasifikacija bolezni in podobno)

urednikovanje enotnih spletnih strani ordinacij (preventivni opomniki, objava strokovnih prispevkov zdravnikov, podatkov o ordinacijah)
podpora zdravnikom, sestram in pacientom pri uporabi spletni strani in spletne aplikacije

zahtevnejSe delo z racunalnikom

16

trZzenje oglasnega prostora in promocijskih paketov

razvijanje in vzdrzevanje odli¢nih odnosov s poslovnimi partnerji ter iskanje novih prodajnih priloznosti
svetovanje, priprava ponudb in skrb za zadovoljstvo obstoje¢ih kljuénih strank

iskanje novih strank

17

izvajanje komercialne in marketin$ke aktivnosti na podro¢ju IT, prodaja reSitev na podro¢ju ravnanja z dokumenti
prodaja storitev in produktov

nadzor pri izvedbi projektov

izvajanje trzenja po telefonu

samostojno vodenje in izvedba prodajnih in trznih aktivnosti (cold calling, mailingi, trzenje na dogodkih, predstavitve)
izdelovanje ponudb na podlagi povprasevanj, razpisov

komuniciranje s poslovnimi partnerji in strankami ter vodenje CRM

18

vodenje odnosov s klju¢nimi strankami, ki bodo vodili do $e boljsih poslovnih priloZnosti
pridobivanje novih in sodelovanje z obstojeCimi partnerji

trzenje digitalnih reSitev za pospesevanje prodaje, oglasnega prostora in prodajne analitike
nacrtovanje aktivnosti, priprava porocil in analiz svojega dela

ambiciozno planiranje in doseganje planov

obvezna udeleZba na strokovnih in zabavnih timskih aktivnostih

se nadaljuje
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Tabela 6:Pricakovane naloge in odgovornosti skrbnika (nad.)

19

izvajanje aktivnosti za povecanje prodaje produktov s podrocja telekomunikacij
doseganje prodajnih ciljev

analizirali potenciale in moZnosti izbolj$av v sodelovanju z obstoje¢imi trgovci — partnerji
koordinirali boste marketinske aktivnosti in druge aktivnosti, ki so podpora prodaji
sodelovali boste tudi z ostalimi key account managerji iz drugih drzav znotraj regije

20

nudenje podpore kupcem in priprava ponudb klju¢nim kupcem

pogajanja, prodajo in implementacijo pogodb s kljuénimi kupci

usklajevanje v procesu pridobivanja aktivnosti in izpolnjevanja zastavljenih ciljev

pridobivanje novih aktivnosti pri kupcih ter iskanje novih moznosti priblizevanja konénim potro$nikom
izvajanje aktivnosti za povecanje prodaje produktov

koordinacija marketinskih aktivnosti

priprava analiz uspe$nosti aktivnosti pri kupcih in moznosti izbolj$av v sodelovanju z obstojecimi kupci
sodelovanje, vodenje in usklajevanje pri pripravi predstavitvenih gradiv

spremljanje narocil kupcev in skrb za zadostne koli¢ine izdelkov

spremljanje aktivnosti konkurence na trgu

sodelovanje pri oblikovanju projektov povezanih s prodajo in razvojem blagovnih znamk

21

spremljanje napovedi in naro¢il kupcev

izdelava prodajnih porocil in analiz, nadzorovanje stroskov
skrb za pravocasen izvoz materiala

redna samostojna komunikacija s kupci in poslovnimi partnerji
reSevanje morebitnih problemov s kupci

prepoznavanje vedenja strank ter pogajanja

vodenje tedenskih sestankov z nabavo in vodjem proizvodnje

22

implementacijo marketinskih in prodajnih strategij

izgradnjo odnosov s klju¢nimi kupci

planiranje prodaje in porocanje

iskanje poslovnih reSitev

pripravo, izvedbo in evalvacijo planov aktivnosti v sodelovanju z marketingom
odgovornost za indikatorje uspesnosti

23

/
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Tabela 6:Pricakovane naloge in odgovornosti skrbnika (nad.)

24

pridobivanje novih avstrijskih strank preko telefona ali e — poste po Ze vpeljanem vzorcu prodaje
podpora uporabnikom preko telefona ali e — poste
udelezba na dogodkih, sejmih, prireditvah

25

pridobivanje novih strank, novih poslov

vzdrzevanje obstojecih kljuénih strank

prodajne in poprodajne aktivnosti

analiziranje potencialnih poslov, strank in trzis¢a

vodenje in razvoj projektov s podrocja prodaje in projektov v zvezi s pospesevanjem prodaje
doseganje zastavljenih ciljev, plana prodaje

skrb za dolgoro¢no dobre odnose s kupci in snovanje strategije razvoja vsakega posameznega kupca
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Priloga 15:

Zaposlitveni oglasi — kaj delodajalci ponujajo izbranemu kandidatu

Tabela 7: Kaj delodajalci ponujajo izbranemu kandidatu

OGLAS

PODJETJE KANDITATOM PONUJA

e delo v mednarodnem poslovnem okolju, z jasno izdelanim na¢rtom razvoja kariere
e moznost tako strokovnega kot osebnega razvoja

zaposlitev v uspeSnem mednarodnem podjetju

samostojno dinami¢no delo v mladem kolektivu

redno placilo (fiksno placilo z variabilnim delom, vezanim na uspesnost)
moznost stalnega izobrazevanja in razvoja

redno delovno razmerje z moznostjo dolgoroéne zaposlitve

trajanje zaposlitve dolocen Cas, 1 mesec
delovni ¢as skrajSan delovni ¢as: 35 ur na teden

dolgoro¢no sodelovanje

mlad in dinamicen kolektiv

moznost zaposlitve ali sodelovanja na podlagi zaposlitve oziroma sodelovanja po pogodbi (s.p.)

moznost dobrega zasluzka ob uspesno opravljenem delu (finan¢ne stimulacije in nagrade ob doseZenih ciljih)

zaposlitev za nedolocen ¢€as s 3 — mese¢nim poskusnim delom,
redno in stimulativno placilo,

sluzben racunalnik, telefon in avtomobil,

redna izobrazevanja,

delo od doma,

redno zaposlitev z dvomesecnim poskusnim obdobjem,
delo v pisarni in ob¢asno na terenu pri strankah,
delovni ¢as ponedeljek — petek od 9 do 17 ure,

placa 850 evro neto (z moznostjo povecanja).
zaposlitev za dolocen Cas

mesecno placilo: 900 — 1200 € bruto

se nadaljuje
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Tabela 8: kaj delodajalci ponujajo izbranemu kandidatu (nad.)

polni delovni ¢as

zaposlitev za nedolocen Cas

osebno podporo in svetovanje

nadpovprecno placilo

prijetno delovno okolje v inovativnem podjetju

po preteku poskusne dobe moznost zaposlitve za nedoloéen ¢as
redno izplacilo dohodkov s stimulacijami
delo v mladem, dinami¢nem kolektivu

redno zaposlitev

10

redno zaposlitev v stimulativnem okolju in prodajno naravnanem timu
ciljno usmerjena izobrazevanja in usposabljanja z namenom dolgoro¢nejSega razvoja celotne ekipe

11

dinami¢no delovno okolje, ki ga odlikujejo prilagodljivost, neformalno vzdusje in hitro dogajanje
najboljsa orodja in tehnologije
enkratno priloZnost za osebni razvoj

12

uporabo sluzbenega avtomobila v sluzbenem ¢asu

sirok spekter produktov in zanimivo delo

prevzem dolocenega dela poslovnih partnerjev

moznost stalnega izobrazevanja in izpopolnjevanja

moznost napredovanja znotraj skupine

stimulativno nagrajevanje na podlagi rezultatov

pogodba bo sklenjena za nedolocen ¢as s poskusnim obdobjem 4 mesece

13

tri mese¢no poskusno delo

nudimo zaposlitev za nedolocen ¢as ter redno in stimulativno placilo
sluzben avto

nudimo redna usposabljanja

delo od doma

14

moznost osebnega in poslovnega razvoja v uspe$nem in rasto¢em podjetju ter urejeno, stimulativno in prijetno delovno okolje

moznost dela od doma
redno in zanesljivo placilo
osnovno placilo s provizijskim dodatkom za uspe$nost

se nadaljuje
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Tabela 9: kaj delodajalci ponujajo izbranemu kandidatu (nad.)

15

dobra plada in sluzbeni avtomobil

stiki z zdravniki po vsej Sloveniji

moznost dela na domu

delo v izmenah

stresno delo

zahteva se velika samostojnost in stalno uc¢enje in izpopolnjevanje (informatika, pravo, medicina)
redna zaposlitev ali Studentsko delo

16

zasluzek, odvisen od uspeha pri delu (provizija) + moznost rednega dodatka

usposabljanje na podro¢ju prodaje (uradna izobrazevanja in delavnice) in razvoj skozi coaching
samostojno organiziranje vasega dela

moznost dodatnega izobrazevanja in napredovanja (preko zunanjih partnerjev)

17

stimulativno placilo

urejeno delovno okolje

moznost dodatnega izobrazevanja

zaposlitev s poskusno dobo z moznostjo zaposlitve za nedolocen cas
kreativno in dinami¢no delo

18

ponujamo spros¢eno delovno okolje — imamo tudi zelo zadovoljne ribe v akvariju
smo mlad, dinamicen in zagnan tim, ki ustvarja nove resitve

Ce se izkazes, te ne izpustimo

smo fleksibilni in imamo cilje ter orodja, da bomo dosegli naso vizijo

smo prilagodljivi in vedno i§¢emo nove priloznosti

19

redno delovno razmerje z moznostjo dolgoro¢nega sodelovanja
stimulativen finan¢ni paket

20

delo v urejenem in dobrem podjetju z jasnimi smernicami in vizijo na podro¢ju razvoja blagovnih znamk
delo za nedolocen cas

moznost razvoja in osebne rasti

moznost napredovanja
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Tabela 10: kaj delodajalci ponujajo izbranemu kandidatu (nad.)

21

zaposlitev za dolocen ¢as 6 mesecev, poskusno 3 mesece
moznost podaljSanja za nedolocen cas

stimulativno delovno okolje

dodatno izobrazevanje

stimulativno placilo

22

delovno mesto v Ljubljani

23

zaposlitev za nedolocen ¢as s 3 mese¢nim poizkusnim obdobjem
stimulativni osebni dohodek za uspe$no opravljeno delo
pridobivanje znanj na podroc¢ju trzenja

moznost kariernega razvoja

uvajanje in prenos znanj za uspe$no opravljanje dela

delo v prijetnem kolektivu ter prilagodljiv delovni ¢as

24

sodelovanje za nedolocen in polni delovni ¢as
visoko stopnjo samostojnosti

hitro napredovanje

podporo pri delu in izobraZevanje

25

Cas zaposlitve 1 leto, poskusno delo 3 mesece
moznost zaposlitve za nedolo¢en ¢as
dinami¢no delo v urejenem delovnem okolju




