UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

STRATESKO NACRTOVANJE TRZENJA V MALIH
PODJETJIH

Ljubljana, oktober 2005 ANDREJ KOSIR



IZJAVA

Student Andrej Kosir izjavljam, da sem avtor tegagistrskega dela, ki sem ga napisal pod
mentorstvom prof. dr.¢e RojSek in skladno s 1. odstavkom 2l&na Zakona o avtorskih in
sorodnih pravicah dovolim objavo magistrskega deldakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne 5.10.2005

Podpis:



KAZALO

1 VLOGA, POMEN IN ZNA CILNOSTI MALIH PODJETLJ ... 4
1.1 Opredelitev temeljnih pojmov v zvezi z malpadjetji .............cooooeiiieannn, 5
I T T o o 1= 5
3 2 o To 1= g | 6
I IR o To |13 TS 1Y/ J 7
1.1.4. Opredelitev malih podjetij .......cooviii e 8
1.2 Vloga in pomen malih podjetij .......c.ouuiniii 10
1.3 Zn&ilnosti malih POAJELI .......ovee i 11
2 POLOZAJ MALEGA GOSPODARSTVA V SLOVENIJl ...ovviiiiiiiiiieieicee e, 13
2.1 Razvoj malega gospodarstva v SIOVENIji .......coeemeiieiiiiiiiii i, 13
2.2 Stanje malega gospodarstva v Sloveniji in rostirza razvoj v prihodnje ......... 17
3 TRZENJE V MALIH PODJIETIIH ..ooiiiit e e e e, 18
3.1 OpredeliteV POJMa trZENJE ....ouieie e et e e e e e e e 18
3.2 Predevanje trzenja v malih podjetjin ... e 20
3.3 Trzenje in POJEINISIVO .....uuuie it e e e e e e e e 21
3.4 Zn&ilnosti in izvajanje trzenja v malih podjetjih ... 22
3.4.1 TrZenje Z MIEZENJEIMN ....uiit it iie e et ee e ee e e et e eennennenneees 20
4 STRATESKO NACRTOVANJE TRZENJA V MALIH PODJETJIH .............. .. 29
4.1 StrateSKO RBIOVANJE ... ...ttt et e e e e e e et ee e et e e e 29
4.1.1 StrateSko geovanje v malih podjetjih ... 31
4.2 StrateSKo RBOVANJE tIZENJA ... .. vttt e e e e e ee e e een 34
4.2.1 Proces strateSkega&mavanja trZ€Nja ..........c.ooeiieeneeuiieriiiiene e ienienans 36
4.2.2 Ndrt trzenja kot rezultat procesadnvanja trzenja ..........c..oooovvvvenennn. 40
4.2.3 lzvedba in nadzor Eda trzenja .........coovi i 42
4.3 StrateSko @atovanje trzenja v malih podjetjih ..o 42
4.3.1 Ovire pri n&tovanju trzenja v malih podjetjih ..., 43
4.3.2 Pristopi k strateSkemudn@vanju trzenja v malih podjetjih .................... 46
4.3.3 Oblikovanje strategije trzenja za mala pg@je.............ccccovveeevvennnnnn. 50
4.3.4 Ndrt trzenja za malo podjetje ..........ccovviiviiiiiiiiiiiccie i i, D1
5 KVALITATIVNA RAZISKAVA V ZVEZI S STRATESKIM NA  CRTOVANJEM
TRZENJA V MALIH PODJETJIH V SLOVENIJ! ...oovviniiiiciicieiee e e, 52

5.1 Izhodige in namen raziskave



5.2 Metodologija raziSKaVE ..........ccoie oo e e e e e

5.2.1 N&rt raziSKave iN OPIS VZOICA ......uuviue i i euiiitee e aeieieneeaee e en e
5.2.2 Opomnik za vodenje globinskih iNtervjujeV ..eu..ccccoveiiieinninann.n.
5.3 Rezultati raziSKaVe ...........coiiiieii i e
5.3.1 Razumevanije trZzenja in njegov pomen v pijemnee ostalimi poslovnimi
fUNKCIJamI V POJELIU .. e e e e e e e
5.3.2 Organizacijska struktura podjetja s poudarka organizaciji trzenja .....
5.3.3 lzvajanje trZzenjskih aktivnostih v malih patgh ....................oc i
5.3.4 lzvajanje trzenja s POR)O MIEZENJA ....vuvuenenereneeee et e eneeaeeaeeenens
5.3.5 Ovire priizvajanju trZeNnja ........ccoiieiiie e e e e e e e
5.3.6 StrateSko @etovanje in strateSko ggovanje trzenja v malih podjetjih ......
5.3.7 Odnos podjetij do pridobivanja novih znanjprtost in pripravljenost za
sprejemanje novih pristopov K trZzenju ..........ccoooeiii i ii i eeaen
5.3.8 Povzetek poglavitnih ugotovitev raziskavel@mneve za nadaljnje
LT T = ] =
L T ER A TUR A e e e e e e e et et e et e e
VR e e —e e e e

PRLOGE

53
54

60
61
63
65
67
69
71
77
80
83

86



KAZALO SLIK

Slika 1: Gonilne sile podjetniSKega ProCeSA ............ e cennenenierineieneaeannns 7
Slika 2: OsSNOVNI KONCEPLi trZENJA .......oviie it e e e e e e 19
Slika 3: Povezanost trzenja in podjetniStva &enai fazi delovanja podjetja ............... 22
Slika 4: StrateSka piramida .........ccoiiiiii e —— 35
Slika 5: Proces RBOVANJA tIZENJA ... ...vniie ettt et e e e e e e eeens 39
Slika 6: Razkorak med teorijo in prakso préravanju trzenja .............c.ocoveeeenenn.. 47
Slika 7: Prema&nje razkoraka med teorijo in prakso — krégnja ........................ 47
Slika 8: »Plearning« model zadmovanje trzenja v malih podjetjin ......................... 49
KAZALO TABEL
Tabela 1: Merila za opredelitev velikosti podjetislovenijiin EU ......................... 10
Tabela 2: Stevilo gospodarskih subjektov v Slojenbdobju 1990 — 2003 in njihova

struktura .. e e : . .. 15
Tabela 3: Gospodarskl subjektl po vellkostl in EtE\zaposIenlh v Slovenljl na dan

3L L2, 2003 L. 16
Tabela 4: Glavne sestavineirta trzenja .. .41
Tabela 5: Pregled podjetij sodeltijov ra2|skaV| po glavnlh dejavnostlh formalnl

obliki, lastniStvu, spolu sogovornika in skrajSaneazivu podjetja ............ 56
Tabela 6: Razumevanje trzenja in njegov pomeaodjgtjih — navedbe intervjuvancev.. 62
Tabela 7: Organizacija podjetja in organizagifmnja — navedbe intervjuvancev ........ 64
Tabela 8: Izvajanje trzenjskih aktivnosti v mabbdjetjin — navedbe intervjuvancev ..66
Tabela 9: Izvajanje trzenja s pofjmmrezZenja — navedbe intervjuvancev ................ 68
Tabela 10: Ovire pri izvajanju trzenja — navedlemnvjuvanceyv ........c...c..ooooveenenn. 70

Tabela 11: Odnos podjetij do pridobivanja novihrgnaripravljenost za sprejemanje
novih pristopov k trzenju — navedbe intervjuvancev.......................... 79



UuvoD

Opredelitev problematike magistrskega dela

Dogajanja v svetovnem gospodarskem prostoru zazegmwse hitrejSe spremembe,
pospesSeni procesi internacionalizacije in globaljea neizprosna konkurenca, ponudba, ki
presega povprasSevanje, hitrejSe sprejemanje pablodticcitev in njihovo izvajanje ter
cedalje veéja osvesenost porabnikov. V takSnih razmerah mora imetijgipel za uspesSen
nastop na trgu oblikovano jasno vizijo, poslanstlmlgorane cilje in ustrezne strategije, ki
so zbrani v poslovnem &idu podijetja, katerega sestavni del je tudirniZzenja. Nart trzenja
je klju¢nega pomena za uspesno trzenje izdelkov ozironmidestpodjetja. V danasnjedasu
se morajo podjetia nenehno prilagajati spremenjenpatrebam porabnikov ter
spreminjajéemu se in vse bolj nepredvidljivemu okolju. Pri tgm je v pom@ strateSko
nartovanje trzenja, s pondm katerega se podjetja od&jo o najboljSi uporabi omejenih
virov za doseganje poslovnih cilijev in o boljSemd@eoljevanju potreb porabnikov kot
konkurenca. StrateSko d¢réovanje trzenja se nantreukvarja s prilagajanjem podjetja
spreminjajéemu se okolju, skrbi za njegovo uspeSnost, zagatawdtrezne strategije za
spreminjanje poloZaja podjetja, om@govstopanje na nove trge in razvijanje novih izdelk
(Doyle, 1998, str. 96).

Nacrtovanje in izvajanje trzenja se v sploSnem ragéitaiglede na velikost podjetja. Medtem
ko je trzenje v velikih podjetjin bolj strukturiran kompleksno in poteka bolj ali manj v
skladu z dognanji iz kla&me teorije trzenja, so za trzenje v malih podjetjif&ilne posebne
karakteristike, stil in organiziranost (Carson let H995, str. 92). Natovanje trzenja v malih
podjetjih poteka bolj na neformalendmain pogosto ni dokumentirano. Podjetnike v malih
podjetjih pri poslovanju v veliki meri vodijo viaj zanos in nove ideje, ki so namesto z
Zeljami in potrebami porabnikov podprte s sploszimanjem, izkuSnjami in lastno intuicijo.
Na celoten trg pogosto sklepajo iz potreb posangzmmrabnika ali skupine porabnikov,
uporabljajo interaktivhe metode trzenja namestenjskega spleta, kot je to zflao za veja
podjetja (Stokes, 2000, str. 1-16). Kljub temu sdimm podjetjem tudi v danasnjih razmerah
ponujajo Stevilne trzne priloznosti, ki jih lahkossojo prilagodljivostjo, inovativnostjo in
hitrostjo lazje izkoristijo kot velika podjetja,\s&da,ce se znajo tega pravilno lotiti.

Mala podjetja predstavlijajo enega od pomembnejSivosdtov gospodarske rasti in
generatorjev razvoja gospodarstva, saj omiagonastanek Stevilnih novih delovnih mest in
hkrati s tem tudi dvig sploSne blaginje druzbe. RRalz podjetniStva ter prodor malih in
srednje velikih podjetij je lahko tudi za Slovenlpez dvoma razvojna priloznost in eno od
klju¢nih podraij prihodnje gospodarske rasti v Evropski uniji.

Formalni stratesSki rat trZzenja je v malem podjetju povezan s Stevilnpneédnostmi in
koristmi, saj od podjetja in zaposlenih zahtevaaargiran pristop, omoga naijti vire
konkurergnih prednosti, postavlja cilje in strategije tergatavlja koordinacijo znotraj



podjetniskih aktivnosti (McDonald, 1989, v Lancast&/addelow, 1998, str. 853). Zaradi
svoje vsebine in pomembnosti za podjetje bi morairtovanje trzenja razumeti kot
neprestan, dinar@@n in ponavljajé se proces, ki ga je potrebno nenehno dopolnjemati
prilagajati glede na spreminj&jo se trzno situacijo. Bolj kot delo ga je potrelanumeti kot
usmeritev oziroma filozofijo podjetja, kar zahtepaedvsem spremembo v razmiSljanju
vodilnih managerjeV v podjetju. Za podjetje je bistvenega pomena tueliehen proces
ucenja, s katerim zZ@nja bolje razumevati dogajanja v svojem okoljyilinna ta nain tudi
bolje predvidevati v prihodnosti. Ob tem mora biénehno v sredis razmisljanja porabnik
in zadovoljevanje njegovih potreb.

Ob predevanju strateSkega ¢rdovanja trzenja v malih podjetjih se samo po s&tstavlja
vprasSanjeZakaj ve&ina malih podjetij nima formalnega strateSkegana trzenja, in to kljub
ocitni pomembnosti in koristi, ki ga le-ta prinaSdiken podjetiem?

Literatura navaja Werazlogov za to; izhajajo predvsem iz ovir, s katéise mala podjetja
sreujejo pri pripravi strateSkega &réa trzenja. Ovire so razlie in So povezane z omejenimi
sredstvi, pritiski iz okolja, individualnimi zaznami managerjev, kulturo podjetja in stilom
vodenja (Lancaster, Waddelow, 1998, str. 858). &gvovira je na strani managementa, Ki
je odgovoren za pomanjkanje priprave in izvajatjateSkega ratovanja trzenja v malem
podjetju. Vodilni manager (naje¢krat tudi lastnik podjetja) je v malih podijetjih €mo
obremenjen s Stevilnimi operativnimi zadevami, n§oszima omejena sredstva, pogosto je v
podjetju prisotno tudi pomanjkanje volje, osredetga in znanja. Zaradi omenjenih dejstev
bi bilo potrebno malim podjetjiem ponudittiokovitejSi pristop k strateSkemu ¢réovanju
trzenja, ki bi zagotavljal neprekinjeno povezavo dmmanagerjevim razmisljanjem in
ukrepanjem, kar bi pomenilo procegenja, ki bo izboljSal njegovo znanje in sposobnosti
osredotdenje ter motivacijo (Lancaster, Waddelow, 1998,8866-877).

Namen, cilj in metoda magistrskega dela

V magistrskem delu Zelim analizirati problematikoateSkega nmtovanja trzenja v malih
podijetjih, in sicer:

0 s teorettnega vidika, kot povzetek analize teafetin spoznanj in rezultatov dosedanjih
raziskav na podigu strateSkega retovanja trzenja v malih podjetjih, in

0 s prakttnega vidika, kot predstavitev zflmosti strateSkega Keovanja trzenja v
izbranih malih podjetjih v Sloveniji.

1V teoreténem delu magistrskega dela bom uporabljal izrazaager in management, ki se v vsakdanji rabi
uporabljata pogosteje kot poslovodja in poslovoeed Slovarju slovenskega knjiznega jezika (20a8, s
520) je izraz manager (tudi menedzZer) opredeljgmkdkapitalistcni ekonomiki vodilni usluZzbenec podjetja
direktor, ravnatelj« Na istem mestu najdemo tudi opredelitev izrazaagament (tudi menedzment), ki »
kapitalisticni ekonomiki pomeni vodenje podjetja«er je v malem podjetju otajno lastnik hkrati tudi
manager, uporabljam izraz lastnik/manager, ki pgaddvojno funkcijo lastnika podijetja. Z izrazonstaik
razumem enega ali ¥éastnikov podjetja.



Namen magistrskega dela je torej pridobiti temefpaznanja o izvajanju trzenja v malih
podjetjin v Sloveniji, kako se ta podjetja lotevajrateSkega retovanja trzenja, kako ga
razumejo, kakSen pomen mu pripisujejo in katereglewne ovire, s katerimi se pri tem
sre&ujejo. Poleg tega me v magistrskem delu tudi zankako managerji v malih podjetjih
vidijo povezavo med strateSkim dmeovanjem trZzenja in poslovno uspesnostjo malega
podjetja.

Temeljnaraziskovalna domnevaje naslednjaslovenska mala podjetja nimajo strateSkega
nacrtovanja trzenja lzvajanje trzenja v malih podjetjih v Slovenijpteka na podoben &ia

kot to navaja literatura za mala podjetja v zahbdpospodarstvin. Otajno je v domeni
enega ali nekaj vodilnih v podjetju (lastnika/maeigg), poteka na neformalen dg na
osnovi izkuSenj, intuicije in vizije ter informacig neformalnih virov. Izvaja se glede na
trenutne potrebe, omejeno je na t&kaktivnosti oglaSevanja in drugihdm@ov promocije,
kar managerji pogostokrat efija s trzenjem.

S kvalitativnho raziskavo bom ugotovil, ali je takSWlomneva utemeljena, hkrati pa tudi
opredelil morebitne ostale dejavnike, ki so &lma za mala podjetja pri nas in vplivajo na
strateSko n&atovanje trzenja.

Ciljev magistrskega dela je &an sicer:

0 nadgraditi teoretna spoznanja s pra&tiimi izkusSnjami iz nasih malih podjetij,

o0 raziskati, kako strateSko &régovanje trZzenja poteka v malih podjetjih v Sloygni
opredeliti glavne ovire, ki se ob tem pojavljaja, ugotoviti razlike med teor€timi
spoznaniji in izvajanjem v praksi,

0 na osnovi rezultatov raziskave predstaviti konkeetmoznosti za boljSe incinkovitejSe
strateSko n&tovanje trzenja v malih podjetjih v Sloveniji iako prispevati k boljSemu
trzenju in poslovanju teh podijetij.

V magistrskem delu uporabljam naslednje metode dela
0 teorettni del: teoretino-analiténi pregled literature s podiia trzenja in strateSkega
nacrtovanja trzenja (deskriptivno-anaditia metoda) in
o empiricni del: kvalitativna metoda raziskovanja — globinsktervjuji z vodilnimi
managerji v izbranih malih podjetjih v Sloveniji.

Izvedba globinskih intervjujev zahteva dobro prygrapred samo izvedbo (opredelitev
glavnih podrgij in opornih ta&k) in poznavanje problematike trzenja v malih pgdjelzbor
podjetij in njihova pripravljenost za sodelovanjegaziskavi bo ena od kkmih nalog pred
izvedbo intervjujev. Kvalitativha raziskava, njezaedba, analiza ter predstavitev rezultatov
predstavlja skupaj z zapisi intervjujev najobseZnejel magistrskega dela. Globinske
intervjuje bom izvedel med desetimi malimi podjegirazlicnih podr@ij poslovanja, poleg
tega bom v raziskavo namenoma vé&ijuudi eno srednje veliko in eno mikro podjetjark
naj bi omogdilo neposredno primerjavo med podjetji rémlh velikosti in s tem pripomoglo



h kakovostnejSim rezultatom raziskave. Kot sem damézbral iz literature, trenutno v
Sloveniji Se ni bilo opravljene podobne kvalitatvraziskave med malimi podjetji.

Magistrsko delo je sestavljeno iz teotaga in praktinega dela. Prvi del pomeni razpravo o
najpomembnejSih pojmih in konceptih, ki tvorijo jedobravnavane problematike. Prvo
poglavje je nhamenjeno predstavitvi temeljnih pojmkivso povezani z malimi podjetji, ter
njihovi vlogi, pomenu in znalnostim. V drugem poglavju je predstavljen kratgiegled
razvoja in trenutnega stanja malega gospodarstv&loveniji ter moznosti za razvoj v
prihodnje. Tretje irtetrto poglavje obravnavata trzenje v malih podjefyi tretiem poglavju
so predstavljeni temeljni pojmi v zvezi s trzenjemmalih podjetjih,cetrto poglavje pa se
ukvarja s strateSkim ggovanjem trZzenja, s poudarkom na strateSketmtozaniju trzenja v
malih podjetjih. Drugi, prakéni del magistrskega dela je namenjen kvalitatiaziskavi v
zvezi z nartovanjem trzenja v malih podjetjih v Sloveniji. jdeej so predstavljena izhode
za raziskavo, raziskovalna metoda, namen in eiljn&in izvedbe raziskave. V nadaljevanju
so predstavljeni rezultati raziskave, s katero sesd drugim tudi preveril, kako poteka
trzenje v slovenskih malih podjetjih, v kolikSni mee n&rtovanje trzenja urestuje v praksi

in s kakSnimi ovirami se mala podjetja pri temcsjejo. V povzetku rezultatov so zbrane
najpomembnejSe ugotovitve raziskave.

Teoreténi in prakteni del tvorita celoto, ki ju povzemam skupaj z majEmbnejSimi
ugotovitvami v sklepu magistrskega dela.

1 VLOGA, POMEN IN ZNA CILNOSTI MALIH PODJETIJ

Mala podjetjd so zaradi svoje gospodarske vloge in pozitivnitknmekonomskih &nkov Ze
precejcasa v ospredju préavanja in spodbujanja njihovega razvoja. S svoijagwdljivostjo

in inovativnostjo ter z ustvarjanjem novih delovnihest pozitivho vplivajo na razvoj
celotnega gospodarstva, hkrati s tem pa tudi ng lohgginje druzbe (Carson et al., 1995, str.
xiii). Za gospodarsko rast posameznega gospodajstyaoleg majhnega Stevila velikih,
globalno uspesnih podjetij pomembna tudi mnozicéihmaodjetij, med katerimi Se posebej
izstopajo hitro rastta mala podijetja. Mala podijetja uspesno prilagag#jokturo proizvodnje
strukturi povprasSevanja, omoggo Wwinkovit prehod inovacij v proizvodnjo, zapolnjujeio
ustvarjajo nove trzne vrzeli ter preko dingnega podijetniStva ustvarjajo najhitreje rasto
del gospodarstva (Mi&j 1997, str. 1).

Za gospodarske strukture sodobnih drzav jecitma oblika piramide, kjer Siroko osnovo
tvorijo mala podjetja, na vrhu pa je majhno Stewidikih podijetij. Na njihovo uspesnost in
konkurergnost s prevzemanjem dela bremena razvojnih strogskprecejSnjega dela tveganj

2y magistrskem delu se omejujem samo na §gwanje malih podijetij in srednje velikih podjetipgebej ne
omenjam, kljub temu da se v literaturi mala in sijedselika podjetja oldajno obravnavajo skupaj.



v veliki meri prispevajo prav mala podjetja ter agoéajo optimalno ponudbo izdelkov
oziroma storitev velikih podjetij na trgu (Zabkag95, str. 1).

Mala podjetja se lahko pojavljajo kot (Glas, 2060, 8):
o dobavitelji vejih podjetij, in sicer kot specializirani proizvéga delov ali sklopov
oziroma proizvodnih storitev, z nizjimi fiksnimiregki kot jih imajo velika podjetja,
0 povezana skupina malih specializiranih podjetij ksipio razvojno in raziskovalno
dejavnostjo ter trzenjem in
o0 ponudniki proizvodov in storitev, ki niso zanimia velika podjetja (npr. trzne vrzeli).

Mala podijetja imajo vrsto zddnosti, po katerih se razlikujejo od velikih potljeMan;si
obseg poslovanja omejuje njihovo &nm vpliv na trgu, po drugi strani pa imajo vrsto
prednosti, kot so prilagodljivost, hitrost in celiziranost odl¢anja, blizina porabnikov in
podobno. V malem podjetju ima osrednjo viogo lddmanager, ki je pripravijen na
tveganje ob nenehnem iskanju trznih priloZnostizeagotavljanju in razporejanju ustreznih
in potrebnih virov. Da bi bolje razumeli zfilmosti in n&in delovanja malih podjetij, si
bomo najprej podrobneje pogledali temeljne pojmepky tesni povezavi z malimi podjetji.

1.1 Opredelitev temeljnih pojmov v zvezi z malimpodijetji

1.1.1 Podjetje

V Slovarju slovenskega knjiznega jezika (2000, 869) pod pojmom podjetje najdemo
razlago, da je podjetjpsamostojna gospodarska enota z detomi nalogami na podegu
proizvodnje, trgovine in storitevéojem podjetje ima svoj izvor v latinski beseduscipere«
oziroma francoski»entrepredreg kar pomeni lotiti se dol@ne aktivnosti v smislu
organiziranega riata (Ivanjko, Kocbek, 1994, str. 59). V do&nditeraturi obstaja kar nekaj
opredelitev pojma podjetje, nekatere med njimi matko povzemam. Ivanjko in Kocbek
(1994, str. 59) opredelita podjetje kot Zien pojem za skupek dejavnosti, kateremu pravni
red neposredno ali posredno preko njegovega nogddgetniStva (druzba) priznava status
pravne osebe, in sicer tako s pravicami kot obvetznio Belak et al. (1998, str. 36) obravnava
podjetje kot osnovno celico gospodarjenja in celotedsebojno povezanih sestavin, ki
omogaajo poslovni proces in bolj ali manj vplivajo druga drugo. Ptko (1991, str. 10)
pravi, da je podjetje v svoji osnovi gospodarskarita, zato se mora predvsem in pretezno
ravnati po ekonomskih motivih, pri tem pa motivaaiji zgolj ekonomska. Podobno podjetje
opredeljuje tudi Koletnik (1996, str. 13), ki prawda se razlogi za ustanovitev podjetja
obicajno kazejo v Zelji po trajnem opravljanju nekead@josti zaradi pridobivanja koristi. Ne
glede na obliko in velikost podjetja je za njih &ih@o, da opravljajo neke gospodarske naloge
v okviru druzbene reprodukcije s proizvodnimi stedén delovno silo. Vsako podjetje je
neka enota, ki je samostojna v pravhem, ekonomshkeerativnem, eksternem in internem



pogledu, glede razvoja, odlanja o delu in organiziranju, razdeljevanju dtii, v pogledu
ciliev in zagotavljanju svojega obstoja.

1.1.2 Podjetnik

Zakaj nekateri posamezniki oziroma posamezniceapegh podjetniki oziroma podjetnice,
drugi pa ne? Kaj jih Zene na to pot ingmm se razlikujejo od ostalih ljudi? Ali je podjetka
Zilica prirojena ali na razvoj podjetniskih sposobti pomembno vpliva druzbeno okolje? To
je samo nekaj vprasanj, ki so povezana s pojmonepukl. Stevilne raziskave pri nas in v
tujini poskuSajo ugotoviti, kako je podjetniStvo vieaano z osebnostjo podjetnika. V
magistrskem delu se s tem pogjemn podrobneje ne ukvarjam,{pa namenjam pozornost
zgolj osnovni opredelitvi tega pojma. Slovar slosiega knjiznega jezika (2000, str. 869)
pravi, da je»podjetnik v kapitalistini ekonomiki lastnik podjetja?/ahii¢c (Mozina et al.,
1994, str. 899) opredeljuje podjetnika kot posariegnki ustvarja vrednost in pri tem
prevzema tveganje v denarjtasu ali pa v obliki vrednosti nekega proizvoda satiritve.
Podjetnik ima kljgno vlogo v podjetniSkem procesu in je njegova gansila. Brez njegove
pripadnosti, energije in ambicij podjetniSkega st ne bi bilo (Carson et al., 1995, str. 50).

Za uspesSne podjetnike so Ziiae dolaiene osebnostne lastnosti, kot so potreba po ddsezki
in mcei, Zelja po neodvisnosti, samostojnosti in samauidsi, poleg tega pa Se samozavest,
pripravljenost na tveganje (uspesni podjetnikimegbrowijo vsa tveganja in vanje pritegnejo
tudi druge, znajo se jim izogniti ali jih vsaj znj$ati), odl@nost, samoZrtvovanije,
usmerjenost v prihodnost in podobno. UspeSnim poidj@n pripisujemo znalno
podjetniSko obnaSanje, kot npr. obvladovanje t@hhi znanj, sposobnostcimkovitega
vodenja, komuniciranja in odtanja (Vali¢, 1994, str. 904-906). Da podjetniki postanejo in
ostanejo uspesSni, morajo biti neprestano inovatiustvarjalni, vztrajni in pripravljeni na
stalne spremembe. Usmerjeni so na priloZnosti, eda prezi za novimi idejami,
premisljeno tvegajo, so vodje, znajo motivirati @asiene, pogajajo se za potrebne fifranin
kadrovske vire, s katerimi lahko ure&mejo svoje ideje. Ob tem pa podzavestno neprestano
Sirijo omrezje svojih poslovnih stikov, pridobivaj;mformacije in podkrepitve svojih
odlatitev (Carson et. al., 1995, str. 55¥7a podjetnika ni dovolj, da zgolj opravlja svojo
dejavnost in se odziva na priloznosti, sposobenanimti tudi predvidevati spremembe in
ustvarjati podjetniske priloznosti. Predvsem jepraljetnika pomembno to, da svoje delo
opravlja z resrinim veseljem, ne zaradi denarja ali slave. Le ta#&lbko prednosti
podjetnistva prevladajo nad teZzavami in padcipkésstavni del podjetniskega procésa.

® Podjetnike najbolj Zene Zelja po tem, da bi kayassl in zgradili. Gre za ljudi, ki Zelijo biti drgasni. Pri tem
je za uspeh pomemben stik z réswistjo, saj tega na sploSno ne obvladajo najbdléo je dobroge imajo
podjetniki ob sebi ljudi, ki jim ga pomagajo ohratijoziroma ljudi, ki znajo gojiti tudi zdravo stojo
nespostovanja do Sefa. To je zelo pomembno zavetgZpodjetja (Nelson, 2004, 12. 12. 2004).

“ Vet o lastnostih podjetnika, kot tudi o ostalih pagitov povezavi s podjetnistvom, lahko bralec naijdei na
www.pcmg.si- Pospesevalni center za malo gospodarstvo (PCMG).



1.1.3 Podjetnistvo

Antorgi¢ et al. (2002, str. 29) pojmuje podjetnisStvo kotvaganje néesa novega, vrednega
za podjetnika in javnostiemur podijetniki namenjajo svéps in prizadevanja, pri tem pa
prevzemajo finakna, psihtna in druzbena tveganja, za kar prejmejo pripagajeagrade v
obliki denarja, osebnega zadovoljstva in neodvisn¥ahci¢c (Mozina et al., 1994, str. 898)
opredeli podjetniStvo kot proces ustvarjanja vresiinos katerem podjetnik zbere potrebna
sredstva za realizacijo poslovne priloznosti. Gee ustvarjanjecim vegje razlike med
vrednostjo uporabljenih sredstev in vrednostjo prodov in storitev, ki jih proizvedemo s
temi sredstvi. Pri tem poskuSajo podjetniki omejeredstva kombinirati tako, da realizirajo
donosne poslovne priloznosti, ob tem pa ukegejo neke osebne cilje in prispevajo k
razvoju gospodarstva in druzbe. Proces nastajasya mrednosti ali podjetniSki proces je
rezultat treh medsebojno povezanih dejavnikov geoprikazuje Slika 1:

0 podjetnik — ustanovitelj,

0 poslovna priloznost in

0 potrebna sredstva za ureStav poslovne priloZnosti.

Slika 1: Gonilne sile podjetniSkega procesa

Ustanovitelji PriloZnosti

Vodilni podjetnik, Odkrivanje, oblikovanje,
ustanovitveni management, ustvarjanje,

tim, okno:¢asovni okuvir,
vajenistvo in strategija, g = Zahteve za uresiifev,

osebne kariere, pregledovanje in vrednotenje,
izkusnje in znanje, ekonomika dopustne napake in
lastnosti, ki jih je mogee pridobiti, nagrade,

zahtevane vloge, tveganje nasproti nagradi,
oportunitetni stroski, mozZnost Zetve.

osebni cilji in vrednote.

\/

Usklajenost nasproti
ugotavljanja vrzeli.

Y

Potrebna sredstva,
razsiritveni tim,
poslovni nért in strategija,
financiranje,
zunaniji profesionalni viri,
minimiziranje in nadziranje nasprofi
maksimiziranja in lastnistva.

Vir: Vahei¢ (Mozina et al.), 1994, str. 899.



V tem procesu je podjetnik kijni dejavnik in njegova gonilna sila, saj brez njega
podjetniSkega procesa ne bi bilo. Carson et aBf18tr. 54) opredeli podjetniski proces kot k
delovanju usmerjen &m razmisljanja in obnaSanja, ki doéb n&in kako se posamezniki
lotijo nalog in odgovornosti, pridobivanja potrebniirov, vodenja ljudi in trzenja podjetja,
izdelka oziroma storitve. PodjetniStvo je torej ppano z ljudmi, njihovimi odidtvami in
dejanji pri odpiranju, prevzemu in vodenju podjegdi z njihovim sodelovanjem pri
strateSkem odi@anju v podjetju. Obstaja tesna povezava med rasjotgodjetniStva in
gospodarskim razvojem. Inovacije, kot eden ddjh dejavnikov razvoja novih izdelkov, se
razvijajo in uresriujejo s pomajo podjetniskih aktivnosti, kar spodbuja gospodarsast
(Antongi¢ et al., 2002, str. 35—-36).

Kot izhaja iz teh opredelitev, je podjetniStvo pecustvarjanja vrednosti oziromacesa
novega in vrednega tako za podjetnika kakor tudipmsabnike. PodjetniSki proces je
usmerjen né@n razmisljanja, obnasanja in delovanja, pri temjeppodjetnik najpomembnejsi
dejavnik tega procesa. Vzpodbude zanj niso zgatpdee, temve se kazejo tudi v obliki
osebnega zadovoljstva in neodvisnosti, povezanes@audi z njegovimi osebnostnimi
lastnostmi. Poleg podjetnika podjetniSki procesaadigta Se poslovna priloZznost in sredstva
za njeno realizacijo. Vsi trije dejavniki so v tggnocesu tesno povezani in se medsebojno
prepletajo.

Za natafinejSe razumevanje podijetniStva je potrebno vedktiobstajajo razine oblike
podjetniStva. V sploSnem jih lahko razdelimo v dwdiki skupini, ki se razlikujeta po tem,
zakaj se posamezniki lotevajo podijetniStva ter &alg vpliv podjetniStva na inovativnost in
gospodarsko rast. Tako imamo po eni strani pregg&estoblike podjetniStva, v katere
podjetniki vstopajo predvsem zato, ker so si pesil poiskati delo in ga zato lahko
opredelimo kotpodijetniStvo iz nuje Drugo skupino podijetniStva lahko opredelimo kot
podjetniStvo zaradi priloznostiki izhaja iz izkoriganja (pogosto pa tudi iz ustvarjanja)
ugodnih priloZnosti. TakSno podjetniStvo je &@no vezano na hitro ras# podjetja, na
njihov nastanek in kasnejSo rast, @pno pa je povezano tudi s tehnoloSkim inoviranjem
(Tajnikar, Pusnik, 2005, str. 10).

1.1.4 Opredelitev malih podjetij

Pri razvr§anju podijetij po velikosti na mala, srednja in kalini enotnega merila, saj se
razvr&anje podjetij po velikosti prilagaja trenutnim eitpy uporabnika. Obstajata dve skupini
meril za razvr&anje podijetij po velikosti, in sicer (Kani2003, str. 3):

® Podjetni$tva zaradi priloZnosti v nobeni druzbipnav veliko, pomembno pri tem pa je, kak$no jerrage
med podijetniki iz nuje in podjetniki zaradi prilagsti. V drzavah, kjer je podjetniStva iz priloznosajve:
(Islandija, Belgija in Danska), odpade na enegajginika iz nuje kar trinajst do sedemnajst podjaini
zaradi priloznosti. V Sloveniji pa je razmerje mealdjetniki z nuje in podjetniki zaradi priloznogtet proti
ena (Tajnikar, Pusnik, 2005, str. 10).



= Kkvantitativha merila
Ta merila temeljijo na podatkih, ki jih je mao@® izraziti v Stevitni obliki. So bolj
transparentna in se &ieoma uporabljajo za statistie preglede, za namene razmejitev v
zakonski regulativi zaposlovanja, davkov in gospsklaga prava. Najpogosteje uporabljena
kvantitativna merila za delitev podjetij po velikibso Stevilo zaposlenih, vrednost prihodkov,
bilanéna vsota in panoga dejavnosti (Zabkar, 1995, ¥tr. 4

= kvalitativha merila
Ta merila temeljijo na podatkih, ki jih je mog® izraziti samo opisno. Uporabljajo se
predvsem za préevanje naina vodenja, organizacije iloveskih virov v podjetju.
Najpogosteje uporabljena kvalitativha merila zatdelpodjetij po velikosti so neodvisnost
podjetja, stil vodenja in trzni delez.

Stevilo zaposlenih je v Stevilnih drzavah najpogjd® in pogosto tudi edino merilo
(predvsem zaradi laZje dostopnosti podatkov) mnggevanju velikosti podjetij.

V Sloveniji se za definicijo velikosti podjetij uptevajo merila, ki so dotena v 52¢lenu
Zakona o spremembah in dopolnitvah zakona o gosgkiladruzbah (2001). Ta zakon deli
gospodarske druzbe na majhne, srednje in velikacer z uporabo naslednjih meril:

0 povpre&no Stevilo zaposlenih v zadnjem poslovnem letu,

o disti prihodki od prodaje v zadnjem poslovnem letu i

o vrednost aktive ob koncu poslovnega leta.

V Tabeli 1 na strani 10 je prikazana primerjava nogdedelitvami podjetij po velikosti v
Sloveniji in Evropski uniji. V Evropski uniji so @$tevana enaka merila delitve kot jih
upoSteva naS Zakon o gospodarskih druzbah, dodpénse tam upoSteva Se merilo
neodvisnosti podjetja. Po tem merilu mora biti n&ki delez oziroma glasovalne pravice
enega ali vé velikih podjetij v malem podjetju manjSi kot 25 %a zadosti merilu
neodvisnosti. S 1. januarjem 2005 jéedaveljati novi predlog Evropske komisije, po kater
se je spremenila definicija malih in srednjih padigljen sicer sta se poviSala zgornja meja
dovoljenega prometa (za mala podjetja od 7 miohenib EUR) in vrednost aktive (za mala
podjetja od 5 mio na 10 mio EUR) (Puks2004, str. 5).

Zaradi mednarodne primerljivosti je za raziskovalnamene pripordjivo uporabljati
klasifikacijo podjetij, ki jo v okviru Evropske uji uporablja European Observatory for
SMEs® Ta institucija uporablja za razeenje podjetij kot izkljgno merilo Stevilo
zaposlenih, ki jih razporeja v naslednje velikostagrede podjetij (Ko 2003, str. 4;
Rebernik et al., 2003, str. 17):

0 podjetja brez zaposlenih,

0 podjetja z 0 do 9 zaposlenimi — mikro podjetja,

®V (tuji) literaturi se je za mala in srednje velibodjetja uveljavila kratica SMEs: Small and MediSized
Enterprises.



o0 podjetja z 10 do 49 zaposlenimi — mala podijetja,
0 podjetja s 50 do 249 zaposlenimi — srednje velibdjqtja,
0 podjetja z vé kot 250 zaposlenimi — velika podjetja.

Kadar prikazujemo podatke za mikro, mala in srecdjetja skupaj, jih zdruZujemo in
ozna&ujemo s kratico MSP (Rebernik et al., 2003, stj. 17

Tabela 1: Merila za opredelitev velikosti podjetijv Sloveniji in EU

Mala Srednje velika Velika
podjetja podjetja podjetja

Stevilo zaposlenih | | | |
Slovenija | <50 | 51-250 | >251 |
EU | <50 | 51-250 | >251 |
Prihodek (v mio EUR) | | | |
Slovenijd | <417 | 4,18-16,7 | >16,7 |
EU | <10 | 10-50 | >50 |
Bilané&na vsota/vrednost aktive | ‘ ‘ ‘
(v mio EUR)

Slovenija | <2,09 | 2,09-83 | >8,3 |
EU | <10 | 10-43 | >43 |
% kapitala v lasti | ‘ ‘ ‘
velikih podjetij

Slovenija | / | / | / |
EU | <25% | <25% | / |

Vir: Zakon o spremembah in dopolnitvah zakona gogdarskih druzbah 2001; Agreement
on new SME definition (2003, str. 6, povzeto posSkRUR004, str. 4-5); Priporélo
L107 EU—komisije (1996, povzeto po KHri003, str. 3).

V empiricnem delu bom pri raziskavi malih podjetij kot merirelikosti podijetja uporabil
zgolj Stevilo zaposlenih, in sicer na osnovi pradigenih razredov podijetij v Tabeli 1 in
klasifikacije podjetij, ki jih uporablja omenjenarepska institucija.

1.2 Vloga in pomen malih podjetij

Mala podjetja so temelj zdravega gospodarstvapsajembno prispevajo k gospodarskemu
razvoju in druzbeni blaginji. Predstavljajo pomemher novih delovnih mest, zagotavljajo

konkurergno strukturo, ustrezno prilagodljivost incinkovitost gospodarstva ter so tako
kljucnega pomena za rast gospodarstva (Tajnikar, 2000,13. Sposobnost gospodarstva, da
raste in zaposluje, je odvisna od sposobnosti gatja podjetij, ki so v zgetku majhna,

" Podatke o prihodkih in vrednostih aktive, ki s@@D podani v SIT, sem zaradi laZje primerjave prenal v
EUR, in sicer na osnovi dalenega centralnegattga 1 EUR = 239,64 SIT (na dan 26. 06. 2004).
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vendar zelo hitro rastejo in ustvarijocugo delovnih mest. Pomen malih podjetij se kaze na
naslednjih podrgih (Glas, 2000, str. 7; Tajnikar, 2000, str. 10):

= zaposlovanje
Mala podjetja ustvarijo naj¢enovih delovnih mest, to Se posebej velja za nastwarjena in
rast@a mala podjetja, ki predstavljajo dinammn del gospodarstva. Pomen malih podjetij v
povezavi z zaposlovanjem se Se posebej kaze vikaeth, ko velika podjetja vztrajno
kr¢ijo Stevilo delovnih mest.

= ucinkovitost gospodarstva
Stevilna mala podjetja povejejo winkovitost gospodarstva, saj nastajanje (in tudi
propadanje) malih podjetij omogm gospodarstvu ustrezno prilagodljivost ponudbdimag
spremembam na strani povprasevanja.

= struktura gospodarstva
Mala podjetja spreminjajo strukturo gospodarstvasitem prispevajo k ¥g raznolikosti
proizvodnje, npr. s proizvodnjo dalenih delov za wga podjetja, dopolnjevanjem ponudbe
vegjin podietij, razvojem novih dejavnosti (zlasti padraju storitev), povezovanjem ve
malih podjetij za skupen nastop na trgu in podobno.

= regionalna struktura gospodarstva
Mala podjetja so geografsko razprSena in zato precspevajo k enakomernejSemu
regionalnemu razvoju, Se posebej v manj razvitijijab z visoko brezposelnostjo.

= inovacije
Mala podjetja so inovativha. Inovacije omég®m malim podjetjiem konkuréen polozaj,
vecjo prilagodljivost in dinaminost. To Se posebej velja za dinana, tehnolosko inovativna
mala podjetja, ki sodijo v skupino t. i. podjetnBizaradi priloznos{glej tocko 1.1.3)

= zasnova novih velikih podijetij
Posamezna mala podjetja lahko zrastejo v velikgetadin so tako osnova za nastanek
velikih podjetij. Mala podjetja so lahko zibelkeednje velikih in velikih podjetij, vendar je
takSnih podjetij zelo malo, saj jih okrog 40 % 9$plae prezivi prvih treh/Stirih let po
ustanovitvi. Mnogi podjetniki tudi ne teujejo Sirjenja podjetja in tako ostajajo v oktiri
npr. malega druzinskega podjeffze¢vek, 2004, str. 41).

1.3 Znafilnosti malih podjetij

Mala podjetja se po svojih z&imostih razlikujejo od velikin podjetij in niso imove
pomanjSane verzije. Razlike med malimi in velikipudjetji so posledica relativhe velikosti
podjetij, kar pa ni edini in najpomembnejsi dej&vrvala podijetja imajo vrsto zadnosti, ki

v veliki meri dol@ajo njihovo poslovanje in poslovno usmeritev tercglazajo v nénu
organizacije, ciljih, trzenju in stilu vodenja. Zali omejenega obsega poslovanja imajo mala
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podjetja obtajno omejen vpliv na poslovno okolje, podrejen pgajodo dobaviteljev ter
man;jSi vpliv v lokalni skupnosti, po drugi stram go zanje zri@ne dolaiene lastnosti, kot
so lojalnost zaposlenih, blizina potroSnika, prdijvost, hitrost odziva, centraliziranost
odlocanja, osredotenost na trzne priloznosti, lazji dostop do trzmformacij in podobno,

kar so viri konkureénih prednosti. Poslovanje malih podjetij je v velikeri povezano tudi z
vedjim tveganjem, ki ga le-ta zmanjSujejo zc¢jee stopnjo prilagodljivosti (Carson et. al.,
1995, str. 144).

NajpomembnejSe zi@nosti, po katerih se mala podjetj&i od velikih podjetij, so (Carson
et al., 1995, str. 77, 144):

= podraije delovanja
Mala podjetja oliiajno poslujejo na lokalnih trgih, izjemoma na naaimih ali mednarodnih
trgih. Trzne priloznosti &ejo v trznih vrzelih oziroma na omejenem delu deltega trga,
kjer niso prisotna velika podjetja.

= omejen vpliv na okolje
Relativno majhen obseg poslovanja malim podjetjemejaje njihovo me¢ in vpliv na
dogajanje na trgu. Ceno jim dok trg, saj se s@ajo z m&no konkurenco. Tudi pri
poslovanju z dobavitelji so v slabSem polozaju keltka podjetja (npr. dokena minimalna
velikost nardila, pladila vnaprej, tezko dosegljivi kalinski popusti ipd.).

» lastniStvo
Obicajno so mala podjetja v lasti ene osebe — lastlikaajve nekaj oseb. Lastnik oziroma
lastniki malih podjetij najvékrat tudi sami vodijo in upravljajo podjetje.

* neodvisnost
Mala podjetja so neodvisna, lastnik/manager sarmestoipravija podjetje in sprejema
odIccitve, kljub temu da je pogosto ta neodvisnost omeege strani finatnih instituci.

= tveganje pri poslovanju
Za mala podjetja je zddno veliko tveganje pri poslovanju. Zaradi omejsticobsega
poslovanja, omejenega obsega izdelkov oziromatstorm odvisnosti od manjSega Stevila
kupcev je tveganje pri poslovanju tezje razprBfinoga mala podjetja to nevarnost zmanjSajo
z diferenciacijo izdelka oziroma storitve in/alisegmentiranjem trga ter z razvojem trzne
vrzeli.

= pomanjkanje finagnih virov
Mala podjetja so obajno v lasti omejenega Stevila lastnikov in nimajastopa do trga
kapitala. Zaradi vgega tveganja so bama posojila zanje teZje dosegljiva, kar dmo
omejuje izbiro strategij. Iskanje finamh sredstev postane zacuw malih podietij, ki Zelijo
rasti, glavno strateSko vpraSanje.
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= organizacija malega podjetja
Organizacijska struktura malih podjetij je enos@vimijska in prilagodljiva, saj ima nad njo
lastnik/manager popoln pregled. Zilaa je nizka stopnja formalizacije, delegiranjadialitve
dela ter mona osebna povezanost med zaposlenimi. V primegavelikimi podjetji je
organizacija malega podjetja mnogo manj toga, tazmikompleksna.

= poseben ndn vodenja
Malo podjetje vodi lastnik/manager, ki na t&inazdruzuje lastnisko in managersko funkcijo.
Ima najveji vpliv, avtoriteto in kontrolo nad poslovanjem podjetju. Njegovi pogledi in
vrednote vplivajo na vse vidike dejavnosti podjetk@r pomeni, da odtitve podjetja
velikokrat postanejo osebne otitve. Obiajno so osebni cilji lastnika v skladu s cilji
podjetja, kar zagotavlja, da se tudi zaposleni daje poslanstva podjetja. Pogosto ima
omejeno znanje 0 vodenju, izvaja avtoritativno vgde redko se sprejemajo timske
odlccitve, veliko je improviziranja in intuicije ter malnartovanja. Lastnik je preobremenjen
zaradi koptenja funkcij in ga je zelo tezko nadomestiti, sena namestnikov. Navze je
tveganje zaradi prevelike odvisnosti od ene oskbage obvlada vseh podfp poslovanja.
Namesto n&tovanja dolgoronih aktivnosti, programov in procesov se lastnile nakvarja s
kratkoraznimi, operativnimi zadevami in problemi.

Nekatere od predstavljenih zilaosti malih podjetij oziroma njihovih lastnikowgdstavljajo
za mala podjetja omejitve, ki so najkeat tudi razlog za njihov propad. TakSne @msti
oziroma omejitve malih podjetij so: zdruzena la&itai in managerska funkcija, oseben stil
vodenja, nizka stopnja poslovne izobrazbe, pomaiggkananagerskih znanj ter znanj s
podraija strateSkega vodenja in anebvanja, nedinkovita izrabacasa, nezadosten obseg
financnih virov, premalo strokovnega kadra in podobnonfiam, 2004, \Cervek, 2004, str.
42). Poleg tega se mala podjetjacsiejo tudi z drugimi ovirami, ki So povezane z e&omjo
obsega, z nizko stopnjo poznavanja podjetja na, tsgsprejemanjem odiev na osnovi
nezadostnih in pomanikljivih trznih informacij imgobno (Carson et. al. 1995, str. xiv). Kot
bomo spoznali v nadaljevanju, omenjenecanasti v veliki meri vplivajo tudi na natovanje

in izvajanje trzenja v malih podjetjih.

2 POLOZAJ MALEGA GOSPODARSTVA V SLOVENIJI

2.1 Razvoj malega gospodarstva v Sloveniji

Slovensko malo gospodarstvo je za gospodarskiuabdmi razvoj Slovenije zelo pomembno.
Se posebej pomembno viogo je odigralo s prehodoimino gospodarstvo, ko je postalo
pomemben dejavnik gospodarskega razvoja (Amtoet al., 2002, str. 38—42). Z opredelitvijo
za trzno gospodarstvo, sprostitvijo zasebne ini@ain odstranitve administrativnih ovir so
bili v zacetku devetdesetih let prejSnjega stoletja tudi wv&hiji omog@eni pogoji za
nastajanje in razvoj zasebnih podjetij in podjetss Sele prehod v trzno gospodarstvo je
namre& odprl moznost ustanavljanja zasebnih podjetij, ski odpravljala monopole in
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poveevala konkuretnost. Pred prehodom v trzno gospodarstvo je bitelmaa lastnina v
Sloveniji dovoljena le v obrti. Se zlasti v osenetés letih se je obrt v Sloveniji razvila v
pomemben sektor, ki je zaposloval delavce, mobdizzasebni kapital in ponudil Stevilne
proizvode in storitve, za katere drzava oziromalemi lastninski sektor ni kazal zanimanja
(RojSek, Podobnik, 2001, str. 261).

V Sloveniji je bilo mogde ustanoviti zasebno podjetje Ze od leta 1950jcer 1a osnovi
Zakona o obrtniStvu. Zakon o obrtnih delavnicah estiojnih obrtnikov iz leta 1964 je Ze
dovoljeval ustanavljanje obrtnih delavnic, kjer samostojni obrtniki zaposlili naj¢epet
delavcev, vendar je bilo zaradi zakonskih omejigevilo takSnih obrtnih delavnic zelo
majhno. Obrtni zakon iz leta 1973 je dovoljevalcafiom opravljati obrtno, gostinsko,
avtoprevoznisko in brodarsko dejavnost ter proaejalrobno, za katero so lahko ustanovili
obratovalnice. Z Obrtnim zakonom iz leta 1978 sdasdo samostojni obrtniki in njihove
zadruge povezovali v gospodarske zbornice in zdal¢es obrtna zdruzenja. Zakon o
podjetjih iz leta 1989 je dotal, da je mogee ustanoviti zasebno podjetje s sredstvifiii

in civilnopravnih oseb. Zakon o gospodarskih drizba leta 1993 6 med fizicnimi
osebami, samostojnimi podjetniki (s. p.) in druzb&ki so pravne osebe. Vsa mala podijetja,
ki so bila organizirana kot obrt, so se preoblikava eno izmed zakonsko ddéknih
organizacijskih oblik. Lastninjenje Ze obstigga malega gospodarstva v Slovenigimrema

ni bilo potrebno, saj je bila velika &@a podijetij Ze pred letom 1989 v zasebni lastigjii
1997, str. 11-13).

Nastajanje podijetij v zasebni lasti in velika priaanv velikostni strukturi gospodarstva sta
bila kljucna razloga za hiter razcvet malega gospodarstvaacetks devetdesetih let
prejSnjega stoletja, ko je bila opazna hitra réestia malih podjetij, spodbujena tudi s strani
drzave (Glas, 1993, str. 534). Medtem ko se jeilstelelovnih mest v velikih podjetjih
zmanjSalo za 140.000, je malo gospodarstvo ponwtlibwaj 70.000 novih delovnih mest. V
tem obdobju so ljudje vstopali v podjetniStvo preew iz nuje, saj je ustvarjalo nova delovna
mesta in dajalo gospodarstvu dmoo stabilnost (Tajnikar, Pusnik, 2005, str. 10).
Ustanavljanje podijetij in njihova hitra rast st&dgpripomogla k zmanjSanju brezposelnosti,
poleg tega pa je nastanek novih podietij vplivali tna povéanje &inkovitosti in stabilnost
poslovanja velikih podjetij. Podobno kot za ostdtgave na prehodu, so bili v Slovenji za
nastanek malega gospodarstva najpomembnejSi nasted(Misi ¢, 1997, str. 2):
o0 razpad velikega drzavnega in druzbenega gospodarstv
0 na novo nastali podjetniki, ki so ustvarili sektoalega podjetniStva; v to skupino sodijo
brezposelni, ki so izgubili delo v &h drzavnih oziroma druzbenih podijetjih in so bili
prisiljeni poiskati delo v samozaposlitvi, in tigtodjetniki, ki so bili pred tem zaposleni
v drzavnih oziroma druzbenih podjetjih in so v zasdastnini videli svoj izziv;

8 Po tem zakonu so druZzbe razdeljene na:
- kapitalske druzbe: druzbe z omejeno odgovornostjoa- 0., delniSke druzbe — d. d., komanditne.d. d
- osebne druzbe: komanditne druzbe, tihe druzbepdraineomejeno odgovornostjo — d. n. o.,
druge druzbe.
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o0 obrtniski sektor, ki je bil na novo opredeljen a/imo obrtnim zakonom leta 1994.

V Tabeli 2 je prikazano &tevilo pravnih in finih ose8 od 1990 do 2003 in njihova struktura.
Zajeti so samo gospodarski subjekti (pravne incfiegi osebe), torej samo subjekti, ki so
ustanovljeni izkljgno za pridobivanje dotka na prostem trgu. V obdobju od leta 1990 do
1999 je Stevilo gospodarskih subjektov naadéd po letu 1999 pa je prisoten trend njihovega
upadanja. ZmanjSevanje Stevila gospodarskih subjebd leta 1999 gre predvsem néua
padanja Stevila pravnih oseb, medtem ko je Stezlidnih oseb do leta 2002 natao,
predvsem pa se je pasa delez fizénih oseb v strukturi gospodarskih subjektov in g@éc
leta 2003 znaSal 60 %. Med pravnimi osebami preyéd druzbe z omejeno odgovornostjo
(d. 0. 0.), njihovo Stevilo se sicer od leta 198%anjSuje (v letu 2003 jih je bilo 38.036, kar je
84 % vseh pravnih oseb). Med tinimi osebami prevladujejo samostojni podjetnikidg, v
letu 2003 jih je bilo 59.260 oziroma 89 % vsehdinh oseb (Statisthi letopis Republike
Slovenije, 2004, str. 54-56). Tudi tu se kaZe tneridega upadanja njihovega Stevila.

Tabela 2: Stevilo gospodarskih subjektov v Sloveriijv obdobju 1990-2003 in njihova

struktura
‘ Leto ‘ Stevilo gospodarskih | Pravne osebe ‘ % ‘ Fizi¢ne osebe | %
subjektov (skupaj)

| 1990 | 67.598 | 14597 | 26 | 53.001 | 78
| 1991 | 74.689 | 23.348 | 31 | 51.341 | 69
| 1992 | 88.496 | 36.448 | 41 | 52.048 | 59
| 1993 | 99.212 | 47.734 | 48 | 51.478 | 52
| 1994 | 111.167 | 51.253 | 46 | 59.914 | 54
| 1995 | 109.855 | 52.053 | 47 | 57.802 | 53
| 1996 | 114.783 | 52.580 | 46 | 62.203 | 54
| 1997 | 114.801 | 53.557 | 47 | 61.244 | 53
| 1998 | 118.074 | 54.927 | 47 | 63.147 | 53
| 1999 | 121.909 | 56.473 | 46 | 65.436 | 54
| 2000° | 115.517 | 49291 | 43 | 66.426 | 57
| 2001 | 115.691 | 48.871 | 42 | 66.820 | 58
| 2002 | 113.680 | 46.346 | 41 | 67.334 | 59
| 2003 | 111.907 | 45140 | 40 | 66.767 | 60

Vir: Statisticni letopis Republike Slovenije 2004, str. 54.

V Tabeli 3 na naslednji strani so predstavljenipgoiarski subjekti po velikosti in Stevilu
zaposlenih ob koncu leta 2003, ko je bilo v Slojeli0.383 pravnih in fizinih oseb, ki so
imele od 0 do 49 zaposlenih, kar predstavlja 98,6s#h gospodarskih subjektov. Skupno

° Fizitne osebe so samostojni podjetniki posamezniki igefizine osebe, ki na prostem trgu samostojno in
trajno opravljajo raztine, izkljutno pridobitne dejavnosti.

9 Do zmanj$anja Stevila gospodarskih subjektov j&lgmpredvsem zaradi predpisov povezanih z mitiod
podjetji (Koni, 2003, str. 7).
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Stevilo zaposlenih med gospodarskimi subjekti (peaw fizikne osebe skupaj) v velikostnem
razredu od O do 49 zaposlenih je bilo konec leta32255.119 oseb, kar predstavlja 43 %
vseh zaposlenih med gospodarskimi subjekti.

Tabela 3: Gospodarski subjekti po velikosti in Stedu zaposlenih v Sloveniji, na dan
31. 12. 2003

Gospodarski brez mali mali srednji veliki veliki
subjekti zaposlenih 1-9 10-49 50-249 | 250-499 500 +
(skupayj)
111.907 | 32.813 | 72.414 | 5.156 | 1.215| 186| 123

od tega: | | | | | | |
Stevilo

pravnih oseb
45140 | 16.420 | 23.214 | 4.013 | 1.184| 186 123 |
Stevilo

fiziénih oseb
66.767 | 16393 |  49.200 | 1.143 | 31 | - -
Stevilo

zaposlenih

(pravne in fiziéne
osebe skupaj)

599.121 | - | 153.833] 101.286 | 127.960 64.273 151.764

Vir: Statisticni letopis Republike Slovenije 2004, str. 59.

Izraun na osnovi podatkov iz Tabele 3 pokaze, da poldtgospodarskih subjektov izrazito
previadujejo subjekti od 0 do 9 zaposlenih, ki zpejo 26 % vseh zaposlenih. Na drugem
mestu po zaposlenosti so zelo velika podjetja (B0 25 % zaposlenih, na srednja podjetja
(50-249) odpade 21 % zaposlenih, mala podjetjad@pzaposlujejo 17 %, medtem ko je v
velikih podjetjih (250—499) 11 % vseh zaposlenitdmespodarskimi subjekti.

Analiza podijetniStva v Sloveniji, opravljena v rskavi Slovenski podjetniski observatorij
2003, je zajela zasebna podjetja, gospodarske erganostojne podjetnike posameznike ter
dawne zavezance, ki se ukvarjajo s podjetniSkimi akistmi. 1z primerjave slovenskega
podjetniStva z evropskim po najpomembnejSih kakdiihko povzamemo sledéke (Rebernik
et al., 2004, str. 30-31):

o0 struktura slovenskih podijetij bistveno ne odstogatoukture podjetij v EU;

0 struktura zaposlenih v Sloveniji je precej podobstv EU;

0 kazalnik dodane vrednosti na zaposlenega kaze Ik & ostajanje Slovenije za EU
(povpre&na dodana vrednost na zaposlenega v EU znaSa 8BIORQV Sloveniji je ta
samo 23.023 EUR);

0 precejSnja je razlika tudi pri prihodkih iz posloya na podijetje, ki je tudi eden od
kazalnikov povpréne velikosti podjetja (razmerje za pov§me evropsko podjetje glede
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na slovensko je skoraj 2 : 1, najjeeje razlika pri velikin podjetjih; za mala in sirga
podjetja skupaj je razmerje 1,6 : 1);

o Vv Sloveniji je delez stroSkov dela v dodani vrednegpovpreju visji kot v EU (59,9 %
Slovenija, 56 % EU), ta razlika je pri velikih petjjh Se veéja (61,8 % proti 49 %).

2.2 Stanje malega gospodarstva v Sloveniji in moasti za razvoj v
prihodnje

Slovenija je sicer v povpégl ze dosegla strukturo gospodarstva po velikostjgtij, ki je
primerljiva z zahodnoevropskimi drzavami ali ZDAe pa tudi po kakovosti podijetij oziroma
poslovnih rezultatih (Antafic, 2004, 19. 12. 2004). Raziskava o podjetnistviovéhiji*! je
pokazala, da je Slovenija v spodnji polovici podgedti v svetovnem merilu, v primerjavi z
Evropo pa smo ravno na sredini. Za slovenska madigefja je znéilno, da ne rastejo dovolj
hitro, niso dovolj tehnoloSko naravnana, podjetai§truktura pa ne zagotavlja ugodnih
razmer za nastajanje in rast podj&tij.

V Sloveniji se s podjetniSkimi aktivhostmi Se vedmovarja relativno nizek delez odraslega
prebivalstva (v letu 2004 se je podjetniStva loteva 2,6 % prebivalstva med 18. in 64.
letom starosti), zato bi se morala gospodarskai@mlusmeriti najprej v izboljSanje razmer za
podjetniStvo nasploh (Tajnikar, Pusnik, 2005, 51). Za pospeSevanje podjetniStva bi morali
v Sloveniji ustvariti podjetniStvu prijaznejSe ojelz odpravljanjem ovir za razvoj
podjetniStva, kot so ptena nedisciplina, datna politika, birokracija, zmanjSevanje firtah
bremen za mlada in ras® podjetja, bolj @inkovitim delovanjem drzavnih institucij in
podpornih mehanizmo¥. Spodbujanje podjetnitva in ustvarjanje podjemidiime za
nastajanje novih in rast obstdije podjetij je dolgoréen proces. VKkljtievanje v podjetnistvo
je posledica dejavnikov, ki so &iaoma strukturne narave in so kulturno pogojenisiki et
al., 9. 03. 2005).

Slovenija se je ob vstopu v EU odia za pripravo celovite razvojne strategije, kater
temeljni razvojni cilj je v desetih letih pre&sepovpr&no raven gospodarske razvitosti
razSirjene EvropeCe se bo Slovenija Zelela pridruZiti najrazvitej@uropskim drzavam, bo
morala pospesSiti svojo gospodarsko rast. Brez mipe&akovostno rastth podjetij in
dinaminega procesa rojevanja novih podjetij tega ciljdoaenogla dosa. Pri tem je ena od

1 vet o tem lahko bralec najde v publikadijako podjetna je Slovenij&Raziskava je bila opravljena v okviru
svetovne raziskave o podjetnistvu Global Entrepuestép Monitor (GEM) — svetovni projekt pregleda
podjetniStva, ki ga za Slovenijo pripravlja Intitwa podjetnistvo in management malih podjetij na
Ekonomsko-poslovni fakulteti v Mariboru.

12 Na tem podr&u bi se morali bolj zgledovati po Evropi, ki tenmodrasju namenja posebno obravnavo in
spodbude. V Evropi, ki ima 19 miljonov malih inesinje velikih podjetij, Ze dolgo nandrevelja, da so
podjetnistvo in mala podjetja najbolj produktivi@ravni inkubator delovnih mest (Obrtnik, 7-8/206#, 4).

13 Raziskava med slovenskimi podjetniki je pokazaa,so pri podjetniskih ovirah na prvem mestwina
nedisciplina, datna politika in birokracija. Ptalna nedisciplina prizadene vse podjetnike enakoglede na
to, s katero dejavnostjo se ukvarjajo; podjetjegpvske dejavnosti prizadene najbolj daa politika, medtem
ko je birokracija najtrSi oreh za podjetja iz gradb dejavnosti (Kalacun, 1. 04. 2005).
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klju¢nih nalog tudi spodbujanje podjetniStva, ki naj il temeljni vzvod strukturnih
sprememb, konkuréne sposobnosti in hitrejSe gospodarske rasti. Bosjeo ne zadeva le
malih in srednjih podjetij, ki ustvarijo okrog 40 péihodka slovenskih podijetij; potrebno ga
je obravnavati kot r@n vedenja, ne glede na velikost podjetja. S pas@meEgem notranjega
in strateSkega podijetniStva, razvojem in prenosamdjginiSkega znanja in primernim
podpornim okoljem lahko precej pripomoremo k h#rejasti slovenskega gospodarstva
(Antongic, 2004, 19. 12. 2004).

Mednarodne analize, ki temeljijo na podatkih, zbranokviru svetovnega projekta pregleda
podjetniStva (Global Entrepreneurship Monitor), ég@Zz da je Slovenija dosegla stopnjo
razvoja, ko se mora preusmeriti od preprostih opbkljetniStva oziroma t. i. podjetniStva iz
nuje, ki ustvarja le delovha mesta, kar je bilo ¢dna za podjetniStvo devetdesetih let
prejSnjega stoletja, k zahtevnejSemu, diram@mu podjetnistvu, ki ustvarja gospodarsko rast.
Za podjetnistvo, kot tudi za gospodarsko rast w&hgi nasploh, je torej bistveno vprasanje,
kako vzpodbuditi nastajanje dinainega podjetniStva, ki bo izkoé&lo in ustvarjalo
poslovne priloZznosti in tako bolj prispevalo k godprski rasti. Kljgnega pomena pri tem je
spodbujanje nastajanja novih podijetij, ki imajo e#éke hitro rastéih podjetij in so povezana
s podjetniSko aplikacijo znanosti. Da bi dinana podjetniStvo lahko nastajalo, je potrebno
poleg Ze omenjenega odpravljanja podjetniSkih oxgé vlagati v raziskave in razvoj,
podjetniSko izobraZzevanje, komercializacijo znanjastajanje zahtevnejSih kapitalskih trgov
(zlasti trgov tveganega kapitala) ter tudi v nasigg ustrezne podjetniSke kulture in institucij,
ki vplivajo na razvoj podjetniStva (Tajnikar, Pu§n2005, str. 10-11).

3 TRZENJE V MALIH PODJETJIH

3.1 Opredelitev pojma trzenje

Za uvod si najprej poglejmo opredelitev pojma tjgerNa vpraSanje, kaj je pravzaprav
trzenje, trzenjska literatura ponuja mnogo kamh opredelitev, katerih osnova je pravzaprav
enostavna: potrebno je poiskati ali ustvariti potre ki je skupna dolenemu Stevilu
porabnikov, nato pa to potrebo zadovoljiti in usitvadobicek. Trzenje je torej tesno
povezano s trgom in porabniki. Najprej je potrelmatargno opredeliti trg, nato izbrati ciljne
trge in se osredotdi na potrebe porabnikov. Bistvo trzenjskega kqrtage v zadovoljstvu
porabnikov, njegov kami namen pa je v doseganju lastnih ciljev podjekat so npr.
dobicek, obseg prodaje, doseganje trznega deleza, ptgzpodijetja ipd. Trzenjski koncept
poslovanja podjetja poudarja, da lahko podjetjedalgi rok uresniuje svoje cilje,ce uspe
zadovoljevati porabnike (RojSek, 2004, str. 2). ®daljevanju navajam Se nekaj drugih
opredelitev pojma trzenje.

Kotler (1996, str. 6—7) definira trzenje »kot dra@b in vodstveni proces, ki omogp
posameznikom in skupinam, da dobijo to, kar potigbuin Zelijo, tako, da ustvarijo,
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ponudijo in z drugimi izmenjujejo izdelke, ki imajorednost«. Osnovne sestavine te
opredelitve so: potrebe, Zelje in povpraSevanjdelki; vrednost, stroSek in zadovoljstvo;
menjava, transakcije in odnosi; trgi; trzenje intki. To so osnovni koncepti trzenjaki so
prikazani tudi na Sliki 2.

Slika 2: Osnovni koncepti trzenja

Potrebe, | ) Vrednost, o Menjava, N ) o Trenie
Zelje, in »|  lzdelki 7| strosekin "] transakcije T i trznijki
povprasevanje zadovoljstvo in odnosi

Vir: Kotler, 1996, str. 6.

V literaturi je mogde zaslediti Se druge opredelitve trzenja, kot satlg€, 1996, str. 33):
o »Trzenje je proces, s poijo katerega se organizacija kreativno, produktivino
donosno poveze s trgom.«
o »Trzenje pomeni to, da pravim ljudem, ob pravéasu, kraju in ceni, s pravo
komunikacijo ter promocijo priskrbimo prave izdeikestoritve.«

Carson et al. (1995, str. 80) opredeli trzenjegdaslovno filozofijo, ki temelji na neelu, da je
kupec na prvem mestu. To jecimarazmisljanja in delovanja podjetja, ki bi ga raloisprejeti

in razumeti vsi zaposleni. Eno od novejSih defjnidenja je predstavilo amerisko zdruZenje
za trzenje (AMA), ki pravi: »TrZzenje je organizatif funkcija in niz procesov ustvarjanja,
komuniciranja in izréanja vrednosti kupcem ter upravljanje odnosov sckupko, da
koristijo organizaciji in deleznikom«. Ta definigijSe zlasti poudarja pomen in ravnanje z
odnosi do kupcev, kar prinasSa koristi tako podjetjypcem kot tudi lastnikom. Pri trzenju na
podlagi odnosov gre za neotipljive procese v pqdjeki postajajo strateSko vse bolj
pomembni (Makovec Breit, 2004, str. 14).

TrZzenje je torej za podjetje kijnega pomena, saj mu oma@goopredeliti njegove ciljne
porabnike in predlagati, kako kar najbolje ter dkbnhosno zadovoljiti njihove potrebe in
Zelje. Za razliko od drugih funkcij v podjetju (npproizvodnja, finance, kadri) trzenje
predstavlja tudi povezavo med podijetjem in trgorrdpaiki. Pri trzenju gre torej za precej
SirSi koncept, kot so zgolj prodaja, promocija gladevanije, kar se v praksi pogosto Se vedno
razumeva pod tem pojmom. TrZenje bi bilo potrebaaumeti kot filozofijo in na&n
razmiSljanja ter delovanja vseh zaposlenih v pagjdtar zagotavlja boljSe povezovanje
podjetja s porabniki in je tako kijno za uspeh podjetja. Drucker (v Kotler, 1996, s tem

v zvezi pravi, da je »trzenje tako pomembno, danoee biti posebna funkcij&e gledamo s
stali¥a kortnega rezultata, to je s staiSkortnega porabnika, predstavlja trzenje celotno
poslovanje.«

4 podrobnejso opredelitev konceptov trzenja si latiadec ogleda v Kotler, 1996, str. 7-12.
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3.2 Prelevanje trzenja v malih podjetjih

V literaturi je trzenje precej dobro obdelano, vande literatura in raziskave osred@tjo
predvsem na velika podjetja. Péeuanje trzenja v malih podjetjin se jecel relativho
pozno, saj so bile prve raziskave s tega pgdrmbjavijene Sele v osemdesetih letih
prejSnjega stoletja. Kljub dosedanjim raziskavamprewtevanju tega podega je poznavanje
trzenja v malih podjetjih Se vedno pomanjkljivo;azpa je odsotnost primerne trzenjske
teorije za mala podjetja, ki je povezana z razumg@m in poznavanjem stratesSkega trzenja
(Siu, Kirby, 1998, str. 40).

age wgs s

(Siu, Kirby, 1998, str. 41):

stopenjski model rasti,
pristop slogov managementa,
pristop poslovne funkcije in
kontingergni model.

O O O O

V podrobnejSo opredelitev vsakega od nasStetih novde¢ ne bom sptidl, med njimi bom
posebej izpostavikontingerni mode] ki med omenjenimi modeli Se najbolje prews
razkorak v pretevanju trzenja in malih podjetij. Ta model nathrgoSteva tako koncepte
klasiEne trzenjske teorije, posebnosti malih podjetijrimerjavi z velikimi podjetij kot tudi
raznolikost malih podijetij. Zanj sta zhki dve dimenziji, in sicer upoStevanje zilaosti
malih podjetij ter osredotenost na trzenje kot disciplino. Pri prvi dimengije za spoznanje,
da kompleksne trzenjske teorije in zapleteni fomhpbstopki niso primerni za mala podjetja,
saj lastnik/manager nima niéasa niti potrpljenja in tudi ne potrebnega znarganghovo
izvajanje. Carson (v Sue, Kirby, 1998, str. 48) mea lastnik/manager prilagaja trzenjski
koncept trenutnim potrebam in se ne ravna po téorktokvirih trzenja. Druga dimenzija, to
je usmeritev na trzenje kot disciplino, upoStevaanye in notranje dejavnike trzenjskih
sposobnosti malega podjetja. Med zunanje sodijeavidéfi SirSega makro okolja in
neposredno okolje podjetja, medtem ko so notraejavhiki poslovna ideja, strateSka
usmeritev, vkljdevanje trzenjske funkcije, management trZzenja iloZ® trzenja v
operativnem sistemu managementa (Sue, Kirby, 1€988}8-49).

Kontingertni model daje najuwgi poudarek spoznanju, da lahko na trZzenje in posio
uspesnost v malem podjetju vplivajo rémli dejavniki. Osnovna predpostavka tega modela
je, da se odnosi med strategijo in uspesnostjogtiadgpreminjajo v odvisnosti od zunanjih
dejavnikov in velikosti podjetja. Tako ni univermaga nabora strateskih o¢itev, ki bi
veljal za vsako podjetje, ne glede na razpolozZgiveirov in dejavnike okolja. Model je
mogaie uvrstiti med dva skrajna pristopa; po enem napistajala univerzalna égla trzenja,
enako veljavna tako v velikih kot tudi malih pogijgtdrugi pristop pa zagovarja trditev, da je
vsako malo podjetje edinstveno in da je vsako esifoigpotrebno analizirati posebej. Sui in
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Kirby (1998, str. 53-55) opozarjata ha pomanjkifiveega modela, ki naj bi zanemarjal sam
proces izvajanja trzenjskih aktivnosti. Trzenjskinkept je sicer veljaven tako v velikih kot
malih podjetjih, a gre za pomembno razliko v sanmwrajanju.

Glede na to, da je podije trzenja v malih podjetjih Se vedno relativhobslaaziskano, je
predstavljeni model lahko dobra osnova za nadaljapéskave na tem podijo, kjer so Se
Stevilne moZznosti za to. V tej zvezi so posebejrapoe kvalitativhe raziskovalne metode
(npr. globinski intervjuji), ki omogtajo globlje spoznavanje in boljSe razumevanje {gen
malih podjetjih.

3.3 Trzenje in podjetnistvo

TrZzenje in podjetniStvo sta tesno povezana z mawdietji, zato ju je v povezavi z njimi tudi
smiselno obravnavati. Iz opredelitev trzenja injpbdstva(glej tacki 1.1.3 in 3.1)e mogae
reci, da sta oba koncepta povezana, kljub temu dasistaa prvi pogled dokaj razha.
Raziskave s podiga trzenja in podjetniStva sicer kazejo, da se lalraepta razvijata t@no
drug od drugega in ju je tako magotudi obravnavati (Carson et al., 1995, str. 4dMm ko
je trzenje sestavljeno iz pristopov in tehnik, ge@tniStvo zasnovano na vedenju. Kljub temu
da na dol¢enih stopnjah razvoja malega podjetja med obemadginma obstajajo razlike,
je vendarle poudarek na podobnostih in na njuniepamosti. TrZzenje in podjetniStvo sta
medsebojno povezana v smislu osnovnih konceptéwzofije in vedenja. Se posebej je
povezava med trzenjem in podjetniStvom prisotnaadetni fazi delovanja podijetja, ko sta
trzenje in podjetniStvo povezana organsko, kotrjgagano na Sliki 3 na naslednji strani.
Ustanovitev podjetja je namrgovezana z iskanjem in odkrivanjem priloZnostgvgem
inovacij in spreminjanjem zaradi prilagajanja okalpamjan, 2004).

Tako za trzenje kot tudi podjetniStvo je Zm@o, da sta v podjetju povezana v procesu
upravljanja, Se posebej v procesu @dlga, izkorig€anja priloznosti in ustvarjanju datka.
Njuna povezava je Se najbolkjitma pri osredotéenju na trge in porabnike. Oba koncepta sta
namre& usmerjena na iskanje trznih priloznosti in moznpatnjihovo uresriievanije, pri tem
pa so v sred& pozornosti trgi in porabniki. Podobno kot za mjge ki predstavlja povezavo
med podjetjem/organizacijo in trgom/porabnikom, jaeltudi za podjetnistvo, da je
osredotdeno na trg in izkor&nje trznih priloznosti.

Na osnovi te povezave in pomena trZzenja za podjetmije mogoe trzenje razumeti kot
sestavni del podjetnisSkih aktivnosti. Opredeliti jganoga@e tudi kot podjetniSko trzenje in
razviti uporaben koncept podjetniSkega trzenjajekiv celoti primeren za mala podjetja
(Carson et al., 1995, str. 9, 156).
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Slika 3: Povezanost trzenja in podjetniStva v z&etni fazi delovanja podjetja

Trzenje

o iskanje
priloZnosti

0 inovativnost

0 spreminjanje
Podjetnistvo

Vir: Damjan, 2004.

3.4 Zn&ilnosti in izvajanje trzenja v malih podjetjih

Kot smo ugotovili na zsetku tega poglavja, je trzenje za podjetja &igga pomena, saj
omogaa boljSe poznavanje in razumevanje trga, zmanjseganje in pripomore k boljSemu
zadovoljevanju potreb in Zelja porabnikov. Vendampptrebno poudariti, da se trzenje med
podjetji razlikuje. Trzenje v velikih podjetjih teef)i na teorijah trzenja, ki za neposredno
uporabo v malih podjetjih niso najbolj primernepximerjavi z velikimi podjetji se trzenje v
malih podjetjih namre razlikuje po strukturi in izvedbi ter ne sledi &kmemu pristopu in
teorettnim osnovam trzenja.

Posebnosti trzenja v malem podjetju opisuje Ca($680, str. 5-6, povzeto po Zabkar, 1995,
str. 15) kot »intuitivno trZzenje«, kar pomeni, ddaenje temelji na izkuSnjah in znanju
lastnika/managerja ter previaddijgpraksi v panogi. Na trzenje v malih podijetjih @liki meri
vplivajo tudi zn&ilnosti teh podijetij. Okiajno se trzenje v malih podjetjih izvaja v nezadbst
meri, pogosto ga lastniki/managerji éijpa s prodajo, oglasevanjem in promocijo, manijpali
sploh ne z razvojem izdelkov, cenami in distriboi¢ptokes, 2000, str. 6). TrZzenju se pogosto
pripisuje obroben pomen, Se posebejsta podjetju zagotovljena prodaja in dekitudi brez
nartovanja in izvajanja trZzenjskih aktivnosti (to kath ponazorimo z naslednjim
razmiSljanjem:»zakaj je potrebno trzenje, saj nam gre tudi bregat dobro«) Mnogi
lastniki/manager;ji, ki so zaposleni s tékoi opravili v podjetju in premagovanjem Stevilnih
zunanjih ovir, gledajo na trZzenje kot na nepotretarkoSje ali ga celo dojemajo kot stroSek.
Hoghart - Scott, Watson, Wilson (1996, str. 16)axiskavi malih podijetij v Veliki Britaniji
sicer ugotavljajo, da se trzenje v taksni ali demgaobliki izvaja v vseh malih podjetjih,
ceprav lastnik/manager nima nikakrsne formalne iaobe ali izkuSenj s podfia trzenja.
N&in izvajanja trzenja se med malimi podjetji prexaglikuje, med drugim na to vpliva tudi
stopnja v razvoju malega podjetja. Trzenjske akistnse namrerazvijajo skupaj z razvojem
podjetja. V literaturi so omenjene Stiri stopnjeazvoju trzenja v malem podjetju (Carson,
1985, str. 297-305):
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1. zacetna trzenjska aktivnost
Na tej stopnji poslovanja je pozornost podjetja egema na proizvodnjo, kakovost izdelkov,
ceno in dobavne roke. Elementi trzenjskega spletaad seboj neusklajeni in bolj ali man;j
nakljuéni. Ce podjetje primerno zadovoljuje potrebe svojih atécev, ima moznost Siritve,
na nove odjemalce, ki jih aldjno pridobiva predvsem z metodo komuniciranja uetido
ust«.

2. prodaja kot odziv na povpraSevanje

Z vetanjem Stevila odjemalcev sedaegeografska in panozna razprsenost malega pqdfetja
mora zato v svoje poslovanje viigvati vse veé trzenjskih elementov. Trzenjske aktivnosti
S0 na tej stopnji skoraj v celoti odziv na povpkasge. Ker v podjetjih ne post&o posebne
pozornosti potencialnim odjemalcem, je veliko @dreudi izgubljenih. Velika potreba po
rasti obsega prodaje in déka vodi podjetnike k spremembi st&lido trzenja. Praviloma na
tej stopnji prepoznajo pomen iskanja novih odjemaldkar je odldilno za nadaljnji razvoj
podjetja.

3. trZenje po principu »Sam Svoj mojster«
Ker si podjetje v prejSnji stopnji ni moglo privii trzenjskega strokovnjaka, ki bi bistveno
pripomogel k izboljSanju trzenja malega podjetjaskuSa podjetnik sam priti do spoznanj o
trzenju. To je glede na spremembo stalido trzenja naraven in l@gn polozaj. Prvi njegovi
poskusi v trzenju so dokaj previdni eksperimentazlicnimi trzenjskimi orodji. Uspesnost
trzenja malega podjetja je tako v veliki meri odds od trzenjskih sposobnosti
lastnika/managerija, ki ima afaijno zgolj izobrazbo s tehimega podrga.

4. integrirani trzenjski pristop
Podjetje doseze to stopnjo takrat, ko so vse negdenjske aktivhost med seboj usklajene,
celoten napor pa je usmerjen k doseganju jasnaeilo kratkor@énih in dolgor@nih ciljev.
V tej stopnji gre za trzenje na osnovi znanja. gano podijetij je prehod med tretjo detrto
stopnjo tezak, zato si mnoga podjetja pri tem paagudi z najemanjem zunanjih
sodelavcev.

Trzenje v malih podjetjih ima vrsto ztimosti, po katerih se razlikuje od trzenja v véiik
podjetjih. Te zn&lnosti je mogade v sploSnem opredeliti v povezavi z naslednjindnogi
trzenja (Carson et al., 1995, str. 90-92):

= organizacija trzenja

Za veino malih podijetij je znélno, da niso organizirana za izvajanje trzenjskitivnosti in
tudi niso usmerjena v organiziranje sistema trzegjeuktura podijetij namiesledi strategiji.
Ce je ve&ina malih podjetij operativho usmerjenih (povezasikratkor@nimi rezultati), ima
to za posledico, da so trZzenjske aktivnosti ponavesstrukturirane, zdruzene zgolj v
trzenjske taktike. To oteZuje tudi prizadevanjeorganiziranje trzenja v podjetju. Oblika
izvajanja trzenjskih aktivnosti v malih podjetjie precej odvisna tudi od stopnje razvitosti
podjetja. Bolj kot je podjetje razvito, @ je verjetnost, da bo razvitejSa tudi organizacij
trzenja.
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= analiza trznih priloZnosti in raziskovanje trga
Velika podjetja pri analizi trznih priloznosti umdljajo klasten trzenjski pristop, ki
vkljucuje skrbno analizo podjetja, SirSega okolja, tnga;abnikov, konkurence, trendov in
ostalih dejavnikov, ki jih vkljduje SWOT analiz8. Za mala podjetja je ztino, da poteka
analiza trznih priloZznosti sicer na podobnih izl¥oith, vendar brez jasnega namena in
strukturiranega pristopa. Pri tem gre za nezavedmies, kjer je lastnik/manager predvsem
pod vplivom Zelje, da bi odkril in izkoristil trzn@riloznost, zato so njegove aktivnosti
pogosto usmerjene v agresivno iskanje in izkange taksnih priloznosti. Ofajno temeljijo
ocene na intuiciji in domnevah, informacije pa spopolne in razdrobljene. Raziskave trga
se redko izvajajo pred gatkom poslovanja malega podjetja, podobno pa jekasheje, ko
podjetje Ze posluje. Pri tem so v prednosti gladfermacij o trgu tisti podjetniki, ki so
podjetje ustanovili na osnovi izkuSenj iz delovnegasta v v&em podjetju. Ti podjetniki
namre& poznajo obnasSanje odjemalcev v svojem trznem sefgnieloghart - Scott, Watson,
Wilson, 1996, str. 16). Podobno ugotavlja tudi ®®k(2000, str. 12), ki pravi, da
lastniki/managerji raje kot formalne metode trzke@a raziskovanja izkokigjo neformalne
naine zbiranja informacij (npr. od odjemalcev, znanca polozajih v industriji, trgovini,
vladnih organizacijah ipd.).

» nacrtovanje trzenja
Za razliko od procesa tidovanja trzenja, ki vkljtuje vrsto zaporednih aktivnosti, od izvedbe
trzne analize do dotitve ciljev in strategij, kot ga opisuje trzenjsteorija, je nértovanje
trzenja v malih podjetjih intuitivno, nestruktunra, nenataino ter preprosto in skoraj vedno
kratkora@ino usmerjeno. Natovanje trzenjskih aktivnosti je redko, poleg tegmizvaja v
neformalni obliki in ni dokumentirano. Povezano tjadi s Stevilnimi spremembami in
prilagoditvami (Hoghart - Scott, Watson, Wilson9869str. 17).

= vpletenost lastnika/managerja
Stalna prisotnost lastnika/managerja je verjetna @th najznélinejSih posebnosti trzenja v
malem podjetju. Trzenje v malem podjetju se izyagd vplivom njegovih izkuSenj, znanja in
osebnostnih lastnosti. Trzenjske dfifee so obéajno kratkoréne, tako kot imajo tudi sicer v
malem podjetju kratkokme aktivnosti prednost pred dolgénimi. Lastniki/managerji imajo
obicajno zgolj sploSna znanja in jim primanjkuje izkage posameznih podtp, tudi s
podraja trzenja. Zato bi bilo povsem nerealnocpkiovati, da bi lastniki/managerji lahko
postali strokovnjaki za trzenje, kgjevlogi trzenja pa lahko Ze precej pripomore speemba
njihovega razmisljanja oziroma odnosa do trzenja.

= prilagodljivo trzenje
Za trzenjske odiéitve v malem podjetju so ztidni prilagodljivost, centralizacija odt@nja in
hiter odziv. Mala podjetja so sposobna hitrih réjaka ponujene trzne priloznosti. Na takSne

15 SWOT - iz z#etnic izrazov:strenghts, weaknesses, opportunities, thr¢ptednosti, slabosti, priloZnosti,
nevarnosti). To je okrajSava za celovito analizdjptja, ki je osnova za strateSkasrtavanje v podjetju. V
okviru te analize se podijetie osrediitma svoje prednosti in slabosti v primerjavi s korenco ter
priloZznosti in nevarnosti, ki jih predstavlja okl
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priloZnosti mala podjetjdakajo in jih lahko zaradi svoje prilagodljivostitaje izkoristijo kot
velika podjetja.

» jzvajanje trzenja
Izvajanje trzenja v malih podjetjih je v veliki mardvisno od izkuSenj, znanja, razmisljanja
in obnaSanja lastnika/managerja. Trzenje se v nyaddietjin izvaja na neformalen &,
odvisno je od dejanskih zmoznosti in trenutne sifgaPogosto se izvaja spontano, npr. kot
reakcija oziroma odgovor na aktivnosti konkurertee,v veliki meri temelji na intuiciji in
obcutku. Trzenjske aktivnosti so preproste, ngtvane, neusklajene in d@ajno tudi
newinkovite. lzvajanje trzenja je pogosto omejeno gga prodajo in omejen asortiment
izdelkov, cenovna strategija je preprosta ali paelg na cenah konkurentov, kjer se Se
posebej kaze cenovna dltljivost. Pri izvajanju promocijskih aktivnosti na@a podjetja
izhajajo iz sredstev, ki jih imajo na voljo, leff@ so pogosto porabljena gewkovito. Tudi
distribucija je omejena na posamezne odjemalceeirpaieka koordinirano. Na izvajanje
trzenja v veliki meri vpliva tudi razvojna stopnpodjetja. Za mlada podjetja je zflao
preprosto trzenje, medtem ko so trzenjske aktivnogtelin podjetjih bolj razvite. Ena od
glavnih tezav pri izvajanju trzenja v podjetju jezmoznost ljudi, da bi usklajevali filozofijo
in n&ela trzenja z njegovim izvajanjem.

Za bolj poglobljen pregled izvajanja trzenja v rhapodjetjih navajam Se nekaj rezultatov

tujin raziskav v tej zvezi.

o Vecina malih podjetij je naravnanih k porabnikom, grja in méno zeljo po zadovoljitvi
njihovih potreb in Zelja, ob tem pa se s segmejutdaoga in doléanjem ciljnih skupin
ukvarja zgolj manjSe Stevilo malih podjetij (Hodar Scott, Watson, Wilson, 1996, str.
16). Stokes (2000, str. 8) v svoji raziskavi uggggvda uspeSna mala podjetja gradijo
svojo strategijo trzenja tako, dacmejo s prodajo izdelkov ali storitev nekaj odjeneatc
in se nato postopno Sirijo v skladu s svojimi izija#ni in finar€nimi sredstvi. Gre za
strategijo »od spodaj navzgor«, saj podjetja riaea najprej s segmentacijo trga, nato z
izbiro ciljnih trgov in pozicioniranjem, @ga ravno obratno.

0 Za mala podjetja je cena bistveni dejavnik trzemmse kaze predvsem véednih fazah,
ko so podjetja izdého naravnana. Mala podjetja poskusajo konkurirglikim podjetjem
predvsem z nizjo ceno. Cene d&®m na osnovi modela »stroski plus«, kar pomenprda
dolocanju cen upoStevajo vse stroSke, ki so z ¢krlom izdelkom/storitvijo povezani in
dodajo doléen odstotek marze. Oblikovanje ustreznih cen paefjat za mnoga mala
podjetja eno od najzahtevnejSih opravil (Carsoal.etL998, str. 83).

o V najve primerih temelji konkuretna prednost malih podjetij na kakovosti in
spremljaj@ih storitvah. Za doléena podjetja je vir konkurénih prednosti tudi
diferenciacija izdelkov za trzne vrzeli (HogarttSeott, Watson, Wilson, 1996, str. 16).
Gilmore in soavtorji (1999, str. 30) ugotavljajoa anala podjetja &jo primerjalno
prednost pred konkurenti na r&re n&ine, in sicer tako, da neprestano Sirijo SVOj
program, ponujajo boljSe razmerje med ceno in kekfw, zagotavljajo hitrejSo in
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zanesljivejSo dostavo ter boljSe storitve v primerjs konkurenti, vzdrZujejo ugled
podjetja in podobno.

V zvezi s trznim komuniciranjem je za mala podjetgbolj primerna komunikacija od
»ust do ust«, ki jo mala podjetja postavljajo postlale moznosti trznega komuniciranja
(Stokes, 2000, str. 6). Mala podjetja poleg tegaraipljajo tudi druge, cenovno ugodnejse
oblike trznega komuniciranja, kot so letaki, sejmeposredna posta, vizitke ipd., medtem
ko oglasevanju lastniki niso naklonjeni, Se posetgepglasSevanju vasopisih. Razlog za
to je lahko igemo v tem, da je dinkovitost takSnega oglasevanja odvisna tudi od
zn&ilnosti dolaienega trga, po drugi strani pa je razlog lahko tefia, ki je viSja v
primerjavi z ostalimi omenjenimi oblikami trznegarkuniciranja. Blagovna znamka je v
vecini podijetij precej tradicionalna in ji lastniki nposvé€ajo posebne pozornosti, v
nekaterih primerih je blagovna znamka kar priimagtrika (Hogarth - Scott, Watson,
Wilson, 1996, str. 16).

Za trzenje v malih podjetjin sta zfilma neformalnost in tesni delovni odnosi. Pri
izvajanju trzenja v malih podjetjih je ena od bestih prednosti sposobnost vzdrzevanja
medosebnih odnosov. Sposobnost osebnega pogowestasanja, pridobivanja informacij
iz neformalnih virov, vzpostavljanje stikov in r&Zdnje informacij na neformalen tia

so podrdja, kjer imajo mala podjetja zagotovo prednost prelikimi podjetji (Hogarth -
Scott, Watson, Wilson, 1996, str. 18).

= omejitve pri izvajanju trzenja

Na trzenje v malih podijetjih vplivajo Stevilne onteg, kot so omejena sredstva (finance,
kadri, cas), pomanjkanje dotenih izkuSenj in strokovnih znanj ter omejen vpha trg
(Gilmore, Carson, Grant, 2001, str. 6). Zaradi ¢ehejitev poteka izvajanje trzenja v malih
podjetjih v omejenem obsegu, omejenih vrstah akBtnin omejeni intenzivnosti. Mala
podjetja obiajno nimajo niti potrebe niti Zelje po izvedbi obsdn in dragih trzenjskih
strategij in nartov, saj to zahteva znatna sredstva in znanj# kibicajno ni na voljo.

= prednosti pri izvajanju trzenja
Prednosti malih podjetij pri trzenju se kaZejo aaladnjih podrgih (Carson et al., 1995, str.
87-88):

0 zvestoba in pripadnost podjetju

Prisotnost lastnika/managerja in njegov odnos dielsecev pozitivno vpliva na vzdusje v
podjetju in njihovo pripadnost. Zaposleni se takje identificirajo s cilji podjetja in jih
povezejo s svojimi osebnimi cilji.

o tesnejSi stik s porabniki

Mala podjetja so obajno lokalno usmerjena, kar oma@ge da so bolj v stiku s svojimi
porabniki in odjemalci. Lastnik/manager pogostobogepozna svoje porabnike, kar se kaze
med drugim tudi v hitrejSi indinkovitejSi komunikaciji ter njihovi zvestobi podje.
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o prilagodljivost
Mala podijetja so prilagodljiva in se hitreje odjivaa potrebe in Zelje porabnikov, kot je to
zn&ilno za velika podjetja.

o hitrost odziva
Za razliko od velikih podjetij, kjer gre za sprejenje odlg@itev preve€ casa, se mala
podjetja na spremembe odzivajo hitro, sagajmo odl@itve sprejema lastnik/manager sam.

0 osredotdenost na trzne priloznosti

Zaradi blizine trga in porabnikov mala podijetjajéapoigejo trzne priloznosti in jih v
primerjavi z velikimi podjetji tudi hitreje izkorigo. Mala podjetja se zavestno usmerjajo
tudi na donosne trzne vrzeli in specializirane éraegmente, ki za velika podjetja niso
zanimivi.

o lazji dostop do nekaterih trznih informacij

Mala podijetja imajo lazji in bolj neposreden dostdp nekaterih trznih informacij.
Lastnik/manager namteobicajno pridobiva trzne informacije na neformaleringanpr. z
osebnim stikom s porabniki in podobno. Tako prigeie informacije so pristne in hkrati
poceni.

Poznavanje zridnosti trzenja v malih podjetjih in posebnosti ggega izvajanja prispeva k
boljSemu razumevanju njihovega trzenja, hkrati pag izhodige za nadaljnje raziskave
trzenja v malih podjetjih.

3.4.1 TrZenje z mrezenjem

V zvezi z trzenjem v malih podjetjih je ena od ponteih znailnosti tudi t. i. mreZenjé®

Kaj je bistvo mreZenja in zakaj je za mala podjeganembno? Z razliko od velikih podjetij
lastniki/managerji v malih podjetjih nenehnéeag sredstva za realizacijo poslovnih idej. V
teh prizadevanjih si pomagajo tudi z neformalnimslpvnimi stiki, ki jih nujno potrebujejo
za rast in razvoj podjetja. V druzbenem in poslownekolju si tako lastniki/manager;i
prizadevajo za graditev mreze osebnih stikov, ldrgstejo v t. i. neformalne mreze ali
omrezja povezav oziroma spleta odnosov. Gre taejazvoj in ohranjanje odnosov med
ljudmi, ki lahko posredno ali neposredno vplivaja poslovanje podjetja. TakSnha mreza je
lahko sestavljena iz kupcev, dobaviteljev, prijael znancev ipdCe izhajamo iz opredelitve
mrezenja (O'Donnell, 2001, str. 207), lahkéemo, da je aktivhost mreZzenja v sploSnem
odvisna od lastnikov/managerjev, ki so v to aktstnoziroma medsebojni odnos vkigni.
MreZenje ohiajno vodi k razvoju tesnih zvez in odnosov mednli&sim/managerjem in
njegovimi povezavami v mrezi. Z razvojem podjetijwezi se pokazejo potrebe po tesnejSem
sodelovanju med njimi, saj podjetja na t&indahko &inkoviteje pridobivajo nova znanja,
razvijajo nove trge in si delijo stroske pri nabawmejenih sredstev.

' Angl. — networking.
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Prednosti trzenja z mrezenjem so (Gilmore, Car€oant, 2001, str. 7):
0 nizki stroSki mrezenja, ki so ponavadi skriti medoski tek@ega poslovanja (npr.
stroski za sluzbena kosila ipd.),
0 mreZenje je tesno povezano s podjetniskimi aktitmps
0 spremembe v mreZenju so posledica spremenjeniblplastnika/managerija,
0 z mrezenjem in zavestnim iskanjem koristnih infocipad dolaienih oseb v mrezi si
lahko lastnik/manager pridobi izkuSnje oziroma soesti.

V literaturi sta omenjeni dve podifig kjer se mreZenje najpogosteje pojavlja (Gilmore
Carson, Grant, 2001, str. 8-10):

= mrezenje s konkurenti
Lastniki/managerji si pri trzenju v veliki meri p@gajo z izkuSnjami z mrezenjem, tudi v
delu, ki se nanaSa na aktivnosti konkurentov. Medim podjetji in njihovimi konkurenti je
precej ve stikov, kot bi o tem lahko sklepali. Ko gre za gka interese, gre med njimi celo
za sodelovanje (npr. razdelitev dela med podjetjekonkurentom v primeru velikega posla).
Za sréevanje s konkurenti in vzpostavljanje mrez so priragazna interesna zdruzenja ter
neodvisni forumi in instituti, s ciljem zdruzevargadjetij iz istih panog. TakSna zdruzenja
pripomorejo tudi k boljSi informiranosti malih pedijj o dogajanju v panogi in v SirSem
okolju. V taksnih mrezah ne gre za popolno in capiamunikacijo medlani, predvsem ko
gre za vpraSanja tdov, strategij, novih tehnologij in podobno. Podobvelja tudi za
dolocene informacije iz takSne mreze, ki so lahko &m¢oali celo zavajajge. Zato je nujno,
da lastnik/manager pridobi informacije tudi iz ditugirov, kar omogéa pravilnejSe trzenjske
odlccitve.

* mrezenje z odjemalci

Lastniki/managerji v malih podjetjih pogosto viijyejo tudi svoje odjemalce in potencialne
odjemalce v aktivnosti mrezenja. Pri tem gre ¥¢inmeprimerov za odjemalce — podjetja in
oblikovanje odnosov s kljinimi osebami v dolkenem podjetju. Lastniki/managerji si
prizadevajo vzpostaviti odnose s SirSim krogom os@odjetju odjemalca, predvsem zaradi
nevarnosti prekinitve odnosa s podjetiem v primeaiga zapusti klgna oseba, s katero je
vzpostavljen ta odnos. Zavedajo se nanpemembnosti dobrih odnosov za uspeh podjetja,
zato velikocasa in napora vlagajo tudi v vzdrZzevanje odnosodjemalci.

Odlacitve, ki jih lastnik/manager sprejema na osnovi Zerga, so odvisne tudi od njegovih
stikov in odnosov v mrezi. \éeposlovnih stikov lastniku/managerju oma@goda so njegove
odiccitve nataknejSe kot v primeru, da se vkiuje zgolj v druzbene mreze, pri katerih
odIccitve v veliki meri temeljijo na nepopolnih informigah in intuiciji (Gilmore, Carson,
Grant, 2001, str. 11). Na izvajanje trzenja s pgmarezenja vplivajo Stevilni dejavniki, kot
npr. osebnost, starost, zaznavanje in izkuSnjetemile na obeh straneh tega odnosa.
Oblikovanje in obstoj &inkovitega mreZenja omoga najboljSe izkori&nje trznih
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priloZnosti in zagotavlja razvoj podjetja preko pagav z odjemalci, konkurenti in ostalimi
igralci na trgu. Da bi lahko mala podjetja izkatestvse prednosti njihovih mrez, je zelo
pomembno, da jih poznajo v zadostni meri. Dogajanamreé, da zaradi nezadostnega
poznavanja mrez, lastniki/managerji sprejemajo &g@aocene in neustrezne trzenjske
odiccitve. Do tega lahko pride v primeru, ko se lastm&hager odiéa samo na osnovi
informacij, ki jih dobi v mrezi in jih ne preveriripdrugih virih. V zvezi s tem je koristno tudi,
da je v mrezo vkljenih v& managerjev iz istega podjetja, saj je tako lahlkmjmezav z
razumevanjem dot@nih informacij, ki so pridobljene v mrezi (Ottesdfoss, Grgnhaug,
2002, str. 604).

Trzenje z mrezenjem je mogm® aktivno razvijati kot trzenjski pristop, saj j@goinoma
zdruzljiv z zndilnostmi malih podjetij. MreZenje bi lahko postale prihodnje Se
pomembnejSi dejavnik trzenja v malih podjetij, sajkoristi od mreZenja med malimi podjetji
Se premalo poznane in tudi premalo izk@gise. Za to pa bodo morala najuearediti mala
podjetja oziroma njihovi lastniki/managerji sami.

4 STRATESKO NACRTOVANJE TRZENJA V MALIH PODJETJIH

Na osnovi zndlnosti in posebnosti trzenja v malih podjetjihlzamo v nadaljevanju posvetili
prewtevanju strateSkega ¢rdovanja trzenja v malih podjetjih. 1zhode pri tem je sploSna
opredelitev strateSkega dmovanja in posebnosti strateSkegd@rt@/anja, ki se nanasajo na
mala podjetia. Temu sledi opredelitev strateSkegértavanja trzenja in kamo Se
predstavitev problematike strateSkegacrtevanja trzenja v malih podjetjih. S takSnim
pristopom Zelim celoviteje predstaviti problematigimateSkega @aovanja trzenja v malih
podjetjin. Glede na dosedanje teaneti opredelitve, ki so povezane z malimi podjesi, |
mogae sklepati, da se tudi strateSk@mavanje trzenja v malih podjetjih razlikuje odtéga

v velikih podjetjih in da tudi pri tem veljajo netesie posebnosti.

4.1 StrateSko n#rtovanje

StrateSko n&tovanje usmerja svojo pozornost na celotno okaljkaterem deluje podjetje.
Gre za spoznavanje sprememb smeri, za razvoj zmbzmo za oblikovanje strateskih
usmeritev, ki izboljSujejo konkurénost podjetja. StratesSko ¢réovanje upoSteva dinamiko
podjetniSkega okolja, ki ga nenehno opazuje, aimalizn tako pravdasno oblikuje
alternativne né&te (Bang, 1999, str. 22). Kljtno vpraSanje obstoja in razvoja podjetja je
vezano na njegovo poslovno pode oziroma prodajni program, ki ga podjetje ponog
trgu. To je primarno razvojno vprasanje, zelo pormempa je tudi sekundarno, ki se nanasa
na to, kako lahko podjetje proizvode oziroma sterittinkovito zagotavlja. V zvezi z
razvojem podjetja se tako pojavlja vrsta vpraskinge nanasajo na njegovo odtev, kako

naj razporedi svoje aktivnosti in sredstva med abst, ze delujda ter nova poslovna
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podraja. V strateSkem smislu mora zato podjetje staloengevati svoja kljgna podrdja
tudi z razvojnega vidika. Najbolj tigma vprasSanja pri tem so: v kolikSni meri péeeati in
razvijati obstojéa poslovna podkga, katera so sploh nova pod, kamor naj podijetje
usmeri svoj razvoj in koliko sredstev naj za to eam kako naj razvija svojo tehnolosSko
osnovo in podobno. Podjetie mora tudi nenehno opezasvoje okolje ter ugotavljati
priloZnosti in nevarnosti v njem, kakor tudi predtion slabosti v odnosu do svojih tekmecev
na trgu. Na ta nan odkriva in analizira poslovne priloZznosti, pregaeobstojeée razvojne
zamisli in dodaja nove. Poleg tega mora podjetgmigljati tudi o razvoju posameznih
poslovnih podrdij znotraj podjetja (trzenje, raziskave in razvogbava, kadri, proizvodnja,
finance itd.). StrateSko tidovanje lahko torej opredelimo kot vrsto ¢ravanja, ki je
usmerjeno na prednostne in aflloe smeri razvoja podjetja in omogo podjetju najti
odgovor na vpraSanje, kako naj v prihodnje razsyaj poslovni program, torej, s katerimi
poslovnimi podrgji se bo podjetje ukvarjalo v prihodnosti in v kakén obsegu. Pri tem gre
za oblikovanje n&tov, ki se nanaSajo na kfma podrgja podjetja (Ptko, 1994, str. 299).
Cilj strateSkega nmtovanja je pomagati podjetju, da izbere in orgmaizvoje dejavnosti
tako, da bo ostalo zdraveéetudi pride do neptakovanih tezav pri katerikoli dejavnosti ali
skupini izdelkov. Opredelitev strateSkegamavanja je povezana s tremi pojmi (Kotler,
1996, str. 62):

o odlccitev glede prihodnjega ravnanja z dejavnostmi pialjégraditev, vzdrzevanje,
izkoris&¢anje, ukinitev), skladno z njihovimi potencialnirmoznostmi za ustvarjanje
dobicka;

0 ocena piakovanih dohikov za vsako dejavnost podjetja posebej, z upoSjena
stopnje trZzne rasti in poloZaja podjetja;

0 strategija — podjetje mora razviti za vsako dejatrimlaiena »pravila igre«, s porjo
katerih bo doseglo svoje dolgére cilje; pri tem mora upoStevati poloZzaj panogejes
cilje, priloznosti, sposobnosti in vire.

Proces strateSkegadnovanija je proces oblikovanja strategij podjekjaga lahko v grobem
razlenimo v tri faze, in sicer (Rlo, 1994, str. 300):
0 priprava izhodi&§ (predpostavk) za @eovanje, ki vkljituje analizo okolja, poslovanja
podjetja ter oblikovanje njegove vizije in poslarst’
0 strateSko n&tovanje v ozjem smislu ima Stiri podfaze, in sicelovita analiza podjetja,
oblikovanje strateskih ciljev getovanja, razvijanje strategij in njihova izbira te
0 uresnéevanje in kontrola urestevanja strateskih deov.
StrateSko n&tovanje pomeni ponavljaje se cikluse analiziranja, &réovanja, izvedbe in
nadzora ter pomembno prispeva k uspesnosti pod@ganjevanje uspesnosti podjetja je
mogase le, ko so njegovi cilff jasno doléeni. Prizadevanje podjetja je nato usmerjeno k

7 vizija je zamisel nove in zaZelene podobe podjetjarihodnosti, ki jo je moge® zlahka Siriti v podjetju in
zunaj njega. Poslanstvo pomeni opredelitev podjkphae biti. Gre za navedbo stalnih namenov, poslovne
filozofije, prepranj, vrednot in poslovnih podtip podjetja (Piko, 1994, str. 300).

8 podjetje ima olfiajno ve ciljev, ki so povezani z razii déleZniki v podjetju (npr. lastniki, manageriji,
delavci, potrosniki, skupnost), ki imajo vsak svajdje. Ciliev podjetja zato ne moremo déitd samo
enozn&no, temveé morajo biti postavljeni uravnotezeno.

30



iskanju poti do zastavljenih dolgamih ciljev, scimer se ukvarja strateSko dmevanje.
Burgess in Steinhoff (1993, str. 53) primerjatalpesnje podjetja s potovanjem, na katerega
se je potrebno ustrezno pripraviti. Najprej se nuwdjetje odlditi, kam Zeli priti, nato pa Se
dolciti poti, kako priti do tega cilja. Pri tem mora étn pred émi dolgorani vidik. Brez
vizije in poslanstva ter jasno déknih ciljev namré deluje podjetje v wesmereh hkrati in
pri tem po nepotrebnem troSi energijo in sreddteace podjetje ve, kam gre, lahko ocenjuje,
kako uspesno je na tej poti. Strategija je n@nigta, ki pove, kaj se v podjetju Steje za uspeh.
Je podlaga za vzpostavitev merilnega sistema, kptkazal, ne samo kako uspesno je
podjetje, ampak tudi vsak posameznik v njem (G@&§ek, 2004, str. 54). Sestavni del
strateSkega raovanja je tudi proces kontrole, s katerim po@jetperi, kako poteka
uresnéevanje strateSkega drta. Podjetje ima od @aovanja namré& bolj malo koristi,ce na
koncu ugotovi, da je bila pot, po kateri je Slopama. Kot bomo spoznali v nadaljevanju, je
strate$ko n&tovanje tudi osnova za &ovanje trzenja v podjetju. Se pred tem si pogtejm
posebnosti strateSkegacnavanja v malih podjetjih.

4.1.1 StrateSko nértovanje v malih podjetjih

Kot smo ugotovili v prejSnji ki, je strateSko natovanje za dolgorni razvoj podijetja
izjemnega pomena, ne glede na njegovo velikosatedko nértovanje je zato vsaj v man;
formalni obliki nujno potrebno tudi za mala podetjice Zelijo preziveti v hitro
spreminjajéem se poslovnem okolju. Strateska:mavanje® je v malih podjetjih v veliki
meri povezano tako z njihovimi z&ibnostmi kot tudi z zné&lnostmi lastnikov/managerjev v
teh podjetjih. Za slednje je nandren&ilno, da so véinoma inovatoriji, ki so bolj nagnjeni k
tveganju in jim strateSko tgovanje ni ravno blizu. Podée strateSkega razmisljanja je tudi
sicer Sibka téka vetine malih podjetij. Lastniki/mangerji so usmerjgmedvsem k iskanju in
izkori&¢anju trznih priloznosti, kar je okajno povezano s kratkaioimi aktivhostmi in
operativnimi zadevami, za strateSke pa zmadigsa. S strateSkim razmisljanjem se mnogi
managerji sréajo Sele, ko jih k temu prisili rast podjetja &ar je Se slabSe, slabi rezultati
poslovanja, ki se lahko keéajo tudi s propadom podjetja. @hjno je takrat za stratesSko
razmisljanje Ze prepozno, zato bi se morala matjjepjia bolj zavedati pomena strateSkega

v

(Kljaji &, 2003, str. 15-16).

Raziskave omenjajo Stiri najpogostejSe razlogedsimost strateSkegadnvanja v malih
podjetjih, in sicer (Hunger, Wheelen, 1996, sti336
0 pomanjkanjetasa — vsakodnevni operativni problemi vzamigs, ki bi bil potreben za
strateSko n&tovanje;

' Podjetie ne more pfkovati hitre rasti brez treh elementov, in sicéelegiranja, profesionalizacije in
strateSkega ®etovanja. V fazi hitre rasti mora podjetnik poskiljgredvsem za to, da del svojih obveznosti
delegira, da profesionalizira vodenje druzbe inedkiolv ter formalizira proizvodne procese, sam pezaime
¢as za strateSko &dovanje, ki je najpomembnejSi element ohranjanjeetrasti podjetja (Basle, 10. 07.
2005).
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nepoznavanje strateSkegammavanja — lastniki/managerji strateSkegért@/anja sploh
ne poznajo oziroma ga pogosto razumejo kot nekajpiejuje proznost podjetja;
pomanjkanje znanja — lastniki/managerji pogostoajinustreznega znanja za stratesko
nartovanje;

pomanjkanje sposobnosti: velikokrat sposobnostigintkov ne zada&jo, da bi sami
izpeljali proces n&atovanja;

nezaupanje in zaprtost: mnogi lastniki/managerjradie delijo kljwne poslovne
informacije, zato okrog sebe zberejo sorodnikerijatelje, ki obtajno niso pravi vir
objektivnega mnenja ali strokovnih nasvetov.

Razvoj strateSke miselnosti in strateSkegdrtoganja v malem podjetju opisuje Taar
(1997, str. 50) s Sestimi stopnjami:

(0]

o O O O O

podjetniSko né&tovanje je kratkorénega zn&ja in je enostavno, obstaja v glavi
lastnika/manageria;

predr&unavanje vpelje finami direktor rastéega malega podjetja;

dolgora:no n&rtovanje je poskus predia@navanja na daljSe obdobje;

trzenjsko nartovanje poleg finatnega nartovanja vkljituje Se programe in trge;
korporacijsko n&tovanje vkljlEuje na&rte posameznih poslovnih enot podjetja;
strateSko natovanje obsega vse vrstecnavanje (kratko-, srednje- in dolgairmo), vse
enote in podjetje v celoti ter dinamiko teh sprerhem

Na osnovi te opredelitve lahkocemo, da mala podijetja Sele z rastjo in prehajanjesnednje

in veliko podjetje vpeljejo strateSko drtovanje in da je strateSka miselnost malega pjadjet
vsaj v z&etnih stopnjah razvoja omejena na strateSko ra@mj8l lastnika/managerja.

Novonastala podjetja z nekaj zaposlenimi so lardqmeana tudi z manj formalnim strateSkim
natrtovanjem, ki pa postaja vse pomembnejSe z rasijijeja, zaposlovanjem novih kadrov
in njegovo veéjo kompleksnostjo. StrateSko dneovanje v malih podjetjin se tako razlikuje
glede na stopnjo njihovega razvoja.

Proces strateSkegadnmvanja v malih podjetjih lahko opiSemo z nasl@dnkoraki (Hunger,
Wheelen, 1996, str. 365):

(0]

O O O O 0O O O©o

opredelitev poslanstva (zakaj smo tu?)

dolccitev ciljev (kaj zelimo dos&?)
oblikovanje strategije (kako bomo zastavljeno doseqgli?)
dolacitev politik (katerim pravilom naj sledimo, da bomo cilje dosggl

programska zasnova (kako naj organiziramo dejavnost?)

priprava predréuna (koliko nas bo to stalo in od kod bomo dobili sted®)
opredelitev postopkov (kako podrobno je potrebno razloziti dejavnostiagpnim?)
opredelitev meril uspehgna osnoviesa bomo vedeli, da ham je uspelo?)

Predstavljen proces strateSkegérttvanja je v primerjavi s sploSnim procesom stiatga
nartovanja manj obsezen in bolj razumljiv za lasthik@nagerje, Se posebej, ker je pri
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vsakem koraku navedena tudi neformalna razlagao Zaénim, da je opisan proces
strateSkega raovanja primernejSi za mala podijetja, kljub tenua je mog®e zaznati
dolocene pomanjkljivosti, kot npr., da posebej ne omemj@nalize okolja ter kontrole
uresnéevanja strateSkegadra.

Proces strateSkega dnvanja je eno od najzahtevnejSih podjetnikovilmaop, ki prinasa
malemu podjetju celo vrsto prednosti, kot so &ay1997, str. 51; Brugess, Steinhoff, 1993,
str. 55):

o podijetje jasno opredeli svoje poslanstvo in cilje;

o od lastnika/managerja zahteva ustvarjalno razmig@jaer skrbno in sistematio
preverjanje vsake odidve;

0 sredstva so razporejena bolj urejeno in celovito;

0 Vvsi zaposleni v podjetju delajo v skladu z enotimjw in usmeritvijo — posledica je
manj napak in manjSe tveganje;

0 doloceni socasovni okviri za urestitev postavljenih ciljev;

o strateSki n&t deluje v podjetju kot opora, ki je v pothari prilagajanju podjetja
spremembam na trgu;

o hitra akcija in reagiranje sta mozna le v primeso,vsi zaposleni razumejo strategijo
podjetja;

o0 skupinski pristop k strateSkemu ¢n@vanju vkljuwiuje managerje na vseh ravneh
podjetja, kar pripomore k pravilnejSim oditvam;

o Vvkljucevanje zaposlenih v proces strateSkeg&tozanja zmanjSuje njihov odpor do
nartovanih sprememb;

o spodbuja zaposlene, da bolje opazujejo in razuwiepje podjetja in njegove vire, vodi
k bolj pregledni analizi podtg in pomaga zagotoviti, da se podjetjen bolj sklada z
okoljem;

0 od managerjev zahtevadje proaktivnost, hkrati pa zmanjSuje potrebo pdciigaem
ravnanju.

Rezultat procesa strateSkegan@vanja je strateSki @e. Brez pravega in dinkovitega
procesa tudi ne more biti dobregatna. Proces strateSkegacrtavanja nima za cilj zgol]
izdelave strateSkega dréa, temve tudi pridobljeno strateSko znanje, izkuSnje innmagjanje
lastnikov/managerjev v malih podjetjin (PukS2004, str. 44). O prednostih strateSkega
nartovanja v malih podijetjih piejo tudi drugi aviof]

Osnovni pogoj za uveljavitev prednosti strateSkegatovanja v malih podjetjih je, da se
lastniki/managerji sploh lotijo strateSkegacmavanja. Prednosti, ki jih prinaSa stratesko
nartovanje, se v malih podjetjih vsaj deloma zavedajendar se njegovega izvajanja
obicajno ne lotevajo (ali pa to ostane na ravni nefémega razmisljanja), kar je povezano s

% podrobnejse opredelitve avtorjev s pagicstrateSkega ®etovanja trzenja v malih podjetjih si lahko bralec
prebere v Kljaj (2003, str. 19-38). V omenjenem magistrskem delwztsrani tudi izsledki raziskav o
strateSkem ritovanju v malih podjetjih v Sloveniji (Kljati 2003, str. 82—88).
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strateSkim razmiSljanjem lastnikov/imanagerjav in @menjenimi razlogi za odsotnost
strateSkega @aovanja.

4.2 Stratesko nértovanje trzenja?

StrateSko natovanje trzenja pomeni nadgradnjo trznega del@a/@aogjetja, hkrati pa je tudi

del strateSkega tdovanja v podjetju. StrateSko drtovanje trzenja je povezano s tremi
osnovnimi sestavinami — strategija, trzenje idrttvanje — ter temelji na Stirih bistvenih
elementih: ciljni trg, potrebe kupcev, koordiniratiaenje in dohikonosnost (Kotler, 1998,

str. 18-19).

Kot smo spoznali, strateSkodnovanje dol@da prednostne in odtdne smeri razvoja podjetja
z oblikovanjem njegove vizije in poslanstva, poktajem ciljev in strateSkih ambicij in
podobno. Z iskanjem poti do teh ciljev se ukvarjzdu usmerjeno stratesSkodntvanje in
kot njegov sestavni del strateSkocriavanje trzenja. Kotler (1996, str. 62) definiratrigu
usmerjeno stratesko &réovanje kot »poslovodni postopek, ki razvije irduzuje usklajenost
med cilji, sposobnostmi in viri organizacije terenjmi spremljajéimi se trznimi
priloznostmi, s ciliem oblikovati in preoblikovatiejavnosti ter izdelke podjetja tako, da
prinesejo n&tovane dohike in dosezejo ratovano rast.« Med strateSkimdn@vanjem in
strateSkim n&tovanjem trzenja obstaja torej tesna povezava.

Glavna strategija podjetja in strategija trzenjpodjetju se na Stevilnih podfjth prepletata,
zato je \asih tezko loiti med procesom strateSkegacriavanja in procesom strateSkega
nacrtovanja trzenja. V nekaterih podjetjin zato st8&te n&rtovanje imenujejo kar stratesko
nartovanje trzenja. Kljub temu med obema konceptomstaja razlika, ki izhaja iz njune
opredelitve. Medtem ko strateSkoc¢rtavanje oblikuje prednostne in odime smeri razvoja
podjetja, je strateSko &idovanje trzenja usmerjeno k doseganju ciljev pipalje winkovitim
nastopom na trgu in uporabo najbolj primernih tjZkih programov, ki omog@jo doseganje
teh ciljev (Virvilaite, Sliburyte, 2001, str. 290Brooksbank (1999, str. 78) pravi, da je
strateSko n&tovanje trzenja tigina trzenjska disciplina, ki s hitrim odzivom inlpgoditvijo
podjetiem omogéa vejo konkuregnost na trgu. StrateSko drtovanje trzenja omoga
podjetju, da optimalno izrabi razpolozljive vire dasego Zelenih poslovnilginkov. Pri tem
mu je v pom¢ strateSki n&t trzenja, ki je podlaga procesu izbiranja ciljnifgov,
prepoznavanja potreb in zelja porabnikov na izltragiijnih trgih ter njihovega boljSega
zadovoljevanja od konkurence (Hiebing, Cooper, 28@3 xxxiv).

Glavne znailnosti strateSkega detovanja trzenja so (Kline, 1995, str. 7.4):

2LV tuji literaturi (npr. Lancaster, Waddelow, 1998r. 853; Brooksbank, 1999, str. 78) je v uponahjem
»strategic marketing planning« prevodu»strateSko trzenjsko di@ovanjes ki je tudi v uporabi v doni
literaturi. V magistrskem delu uporabljam izregtrateSko nértovanje trzenjag pri cemer gre za vsebinsko
enaka koncepta.
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0 pogled v prihodnost preko tekit in operativnih zadev — vsakdanje, operativheezad
niso stvar strateSkegadmtovanja trzenja;

0 posebnost odlbotev in akcij — strateSko &eovanje trzenja se kaze v posebnih
aktivnostih, ki jih je potrebno izvesti, da bi dgiepostavljene cilje z izogibanjem
groznjam in izkori8anjem priloZnosti;

o0 vpletenost vodstva podjetja — z razliko od strategtaktik, ki jih izvaja nizje vodstvo,
se s strateSkim geovanjem trZzenja ukvarja vodstvo podjetja;

o celovit pogled — vsi elementi poloZaja na trgu sednseboj povezani, vkmo s
spremenljivkami okolja, ki jih podjetje lahko nadage, kot tudi spremenljivkami
okolja, ki jih podjetje ne more nadzorovati, zatapjen celosten pristop;

o prilagodljivost — strateSko Beovanje trzenja spodbuja prilagodljiv da razmisljanja,
kar je posledica nenehnih sprememb v okolju;

0 proaktivnost — podjetje naj zgradi takSno prihodnést jo Zeli dosé&; gre tudi za
oblikovanje prihodnosti.

Razvoj strategije trZzenja v podjetju je razdeljesm tni organizacijske ravni in jih lahko
prikazemo tudi v obliki piramide trZzenjskih strafjegziroma v strateSki piramidi, kot
prikazuje Slika 4. Na vrhu piramide je strateSkoawpanje trzenja, s katerim se ukvarja
vodstvo podjetja in vkljeuje tudi strateSko @datovanje trzenja.

Slika 4: StrateSka piramida

StrateSko upravljanje trzenja:
cilji podjetja, odl@itev o tipu in
liniji izdelkov ipd.

StrateSko trzenje:

vstop na nove trge,

Siritev, segmentacija
ipd.

TrZenjske taktike (4P):
izdelek/storitev, cena, prodajne
poti, trzno komuniciranje.

Vir: Cohen, 1995, str. 39.

Njihove odl@itve so vezane na oblikovanje poslanstva podjetgp in obseg poslovanja ter
razporeditev virov podjetja med skupine izdelkoaka da je omogfena najvéja rast in
razvoj podjetja. Na drugi ravni v piramidi je s&gko trzenje, s katerim se ukvarjajo vodstva
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posameznih sektorjev podjetja. Tu gre za ¢ahje o0 izboru segmentov (segmentacija) in
opredelitev razlik med izdelki in njihovo pozicioanje, o vstopu na nove trge in podobno.
Podjetje si mora pri tem odgovoriti na dve vpraganjsicer, kje konkurirati (v kateri panogi
in na katere segmente ciljati) ter kako konkuriabudarek je na konkureémh prednostih).
Na dnu piramide so trzenjske taktike, ki jintriajejo in izvajajo trzenjski oddelki in obsegajo
aktivnosti, ki podpirajo strategijo trzenja. Na mawrZenjskih taktik se podijetje odia tako o
trznem spletu (izdelek, cena, distribucija in trzkomuniciranje) kot tudi o strateskih
spremenljivkah, ki jih podjetje nadzoruje in sprafaiv skladu z zastavljenimi cilji (Cohen,
1995, str. 38—-39).

StrateSko n&tovanje trzenja je za podjetje bistvenega pomesag,z njegovo ponigo

analizira svoje poslovanje v sedanjosti in prinatnaa kar je potrebna analiza obstejga
stanja in vseh moznih sprememb na trgu. Ta pro&§acuje analizo trznih priloZznosti,
raziskave in izbiro ciljnih trgov, oblikovanje tniskih strategij, n&tovanje trZzenjskih
programov ter organizacijo, uresevanje in nadzor trzenjskega delovanja (Kotler,8]1 39r.

94-102).

StrateSko n&tovanje trzenja je pomembno za uspesSno poslovpaggetij, ne glede na
njihovo velikost, in dokazano pozitivno vpliva nghovo uspesnost. Vendar pa raziskave s
tega podrdja (McDonald, 1996, str. 11) kazejo, da je priime podjetij Se vedno slabo
razumljeno in izvajano. Med teorijo in prakso olesteelik razkorak, za dinkovito izvedbo
celovitega procesa strateSkegért@vanja trzenja so nantr@risotne ovire, kot npr. kulturno-
politicna, ki se odraza v pomanjkanju zaupanja vrtoganje trzenja, ter kognitivna, Ki
pomeni pomanjkanje znanja in sposobnosti.

4.2.1 Proces strateSkega &govanja trzenja

Da bi se lahko natovanje trzenja uveljavilo v podjetju, se je pbime seznaniti z njegovim
procesom. Proces strateSkegdrttvanja trzenja mora biti vkljien v organizacijski sistem
nartovanja podijetja, saj trzenjskih aktivnosti ni redg nartovati neodvisno od preostalih
enot podjetja (proizvodnja, finance, kadri). PrraggSkem n&tovanju trzenja gre za
sistematino uporabo trzenjskih virov za doseganje trzenjskifev, pri ¢emer poskusa
podjetje slediti in nadzorovati zunanje in notragggavnike, ki vplivajo na njegovo uspesnost
(Cervek, 2004, str. 14).

Formalni proces r@tovanja trzenja v podjetju prisili managerje, agarge ukvarjajo zgolj s
tekatimi zadevami, obenem pa prefuge izvajanje nepotrebnih dejavnosti, ki so reakaia
hitro spreminjajoée se okolje in lahko samo zbegajo tako zaposleh&koporabnike. Proces
nartovanja trzenja v sploSnem obsega Stiri medsebpmaeezane korake, ki jih podobno
opisuje kar nekaj avtorjev (npr. McDonald, 2000, 36—40; Walker et al., 2003, str. 35-41;
Cohen, 1995, str. 35-37), in sicer:
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1. dolocitev ciljev podjetja

Zacetek procesa @eovanja trzenja zahteva od podjetja opredeliteslgustva in ciljev
podjetja. Poslanstvo pomaga vodstvu ugotoviti, ieapgiloznosti naj zasleduje, zaposlenim
kaze smer delovanja podjetja in jih obenem motjvoimog@a graditi pozitivno podobo
podjetja med porabniki, investitorji in ostalimildeniki podjetja (Walker et al., 2003, str.
35). Na podlagi jasno opredeljenega in deleega poslanstva podjetje dalailje, ki so
izrazeni v finakni obliki in so¢asovno omejeni. Cilji morajo biti merljivi, sicef mogate
ugotoviti, ali so bili cilji doseZerfi® Pri izbiri ciljev je potrebno predvideti tudi mocst
sprememb.

2. analiza trenutnega poloZaja podjetja

Naslednji korak je namenjen analizi okolja podjeta vklju¢uje tako notranje kot tudi
zunanje okolje. Podjetie mora ob tem analizirathqgo, konkurente in tudi porabnike.
Analiza zunanjega okolja vklijuje analizo politnega, ekonomskega, kulturno-socialnega
in tehnoloSkega okolja. Na osnovi pridobljenih mfacij lahko podjetje ugotavlja
priloznosti in nevarnosti v okolju. Analiza porabkih trgov in nakupnega vedenja
porabnikov omogéa podjetju, da porabnike segmentira glede na ngh®kupne
zn&ilnosti. Podjetje mora namfepoznati svoje ciljne porabnike Se predim@vanjem
trzenjskih dejavnosti. Poleg analize zunanjegajekobdjetje analizira tudi svoje notranje
okolje, pri ¢emer oceni kadrovske, finéme in druge vire. Vsi zbrani podatki so nato s
pomaijo SWOT analize urejeni v strukturirano celoto. Zaalizo polozaja podjetja je
pomembno, da so vsi postopki opravijeimmn bolj natakno, saj omogéajo pripravo
smiselnih domnev in trzenjskih strategij.

3. oblikovanije ciljev trzenja in strategij

To je kljueni korak procesa retovanja trzenja. Na osnovi aktivnosti v prvih diedrakih

je potrebno dolati cilje trzenja, ki se osredotajo predvsem na vpraSanji, katere izdelke
oziroma storitve naj podjetje prodaja in na katérgih. Pravilnost teh odtatev je v veliki
meri odvisna od kakovosti raziskav o potrebah iljaheporabnikov. Cilji trzenja morajo
biti dosegljivi, merljivi in v skladu s poslanstvotar cilji podjetja. Obiajno so izrazeni v
obsegu prodaje, daikiu, trznem delezu in podobno. Cilji trzenja so €gtjodjetja, za
njihovo izpolnitev pa morajo biti izbrane ustrezsteategije trzenja, torej poti do izbranih
ciljev. Pri tem predstavlja trzenjski splet (izdeleena, prodajne poti, trzno komuniciranje)
osnovno sestavino tida trzenja. Osnovna strategija trzenja je sestaaljiz izbora ciljnih
trgov, konkuretne prednosti in oblikovanja trzenjskega spleta.enof1995, str. 35-37) pri
tem Se posebej poudarja koncept konkémenprednosti, ki ga je potrebno vkiju v
nartovanje trzenja in tudi iskati gime, kako ga najbolje predstaviti porabnikom. Simge
trzenja podjetje najpogosteje izbira glede na $k@ji polozaj na izbranih trgih (vodilni,
izzivalec, sledilec, zapolnjevalec trznih vrzeh)dlede na Zivljenjski cikel izdelka (Walker

“ANalker in soavtorji (2003, str. 40) omenjajo nasied kriterije uspe$nosti za daéknje ciljev: rast,
konkurertna ma, inovativnost, dolikonosnost, izraba virov, prispevek lastnikom, peiggk porabnikom,
prispevek zaposlenim, prispevek druzbi. Vsakemwmenjenih kriterijev so dot@ne tudi mere za njihovo
ocenjevanije.
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et al., 2003, str. 25-27). Izoblikovane strategie podlaga za oblikovanje in izpeljavo
ustreznih taktik, ki se v glavnem osredtm na programe trzenjskega spleta.

4. razporeditev virov in nadzor izvedbe

V zadnjem koraku je na vrsti izvajanje strategietrja in taktik. Podjetje potrebuje za to
ustrezne vire in sredstva. Vse strategije in takitihorajo biti stroSkovno ocenjene in morajo
prinesti podjetju v& kot stane njihovo izvajanje. S tem v zvezi je pbtro dolgiti trzenjski
pror&un ter ciljem primerno razdelitev sredstev med pusmne elemente trzenjskega
spleta. Z dolsitvijo trzenjskega pror&una je proces raovanja trzenja katan. Sledi
organiziranje in izvajanje trzenja ter njegov nad2éecin in metode izvajanja ter nadzora
morajo biti zapisane v Kgu trzenja. Podjetja uporabljajo pri nadzoru izamga nérta
trzenja razkina orodja, kot so analiza prodaje, analiza trzneéglaza, analiza stroSkov
trzenja v primerjavi z vrednostjo prodaje in analizadovoljstva porabnikov. S strateSkim
nadzorovanjem podjetja preverjajo, ali so zastavljeilji in strategije prilagojeni
obstoj&emu trzenjskemu okolju. ManjSa odstopanja so vaquisotna in so obvladljiva s
predvidenimi ukrepi iz nata. V primeru véjih odstopanj se mora podjetje vrniti v¢edno
stopnjo procesa Ggovanja in doléene postopke ponoviti (npr. postavitev ciljev, t&tgs,
taktik itd.).

V povezavi s strateSkim @&idovanjem trzenja navajam Se modetm@vanja trzenja, kot ga
opisuje Brooksbank (1999, str. 78-90). Tudi pri terodelu gre za procesdrovanja trzenja,
ki poteka skozi Stiri stopnje, kot jih prikazujakal 5 na strani 39, in sicer:

stopnja analiziranja,

stopnja izdelave strategije,

stopnja izvajanja,

stopnja kontroliranja.

o O O O

Poleg drugéne opredelitve stopenj procesamavanja trzenja od predhodno predstavljenega
je ta proces tudi bolj pregleden in strukturiraag,\saka od stopenj vkiuje tudi kljene cilje

in klju¢ne naloge, ki so na Sliki 5 predstavljeni na lezire@ma na desni strani. Proces
nartovanja trzenja vkljtuje analizo konkureime situacije podjetja, datanje trzenjskih
ciliev, oblikovanje in izvajanje trzenjskih strateip taktik, organizacijo trzenjskih aktivnosti

in kontrole rezultatov (Brooksbank, 1998, str. 7Bpsameznih stopenj tega procesa ne
opisujem podrobneje, saj zelim zgolj poudariti g zn&ilnosti. Posebnost tega modela je,
da ga je kljub njegovemu obsegu moégo prilagojeni obliki uporabiti tudi za tdovanje
trzenja v malih podjetjih. Ta model omenjam tudipovezavi s strateSkim &i@ovanjem
trzenja v malih podjetjih v nadaljevanju.

Povzetek in vse bistvene informacije, pridobljenprecesu n&atovanja trzenja, je potrebno

predstaviti vsem vpletenim v podjetju, ki so povaza procesom doseganja ciljev
(podrobnost predstavitve je odvisna od pozicijeaposznika v podijetju), in poskrbeti za
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njihovo izvrSevanje. Poleg tega je potrebno zagotdi ustrezne vire in zagotoviti pravilno
izpeljavo.

Slika 5: Proces ndértovanja trzenja

Trzenjska
filozofija

Cilji Naloge

Stopnja analiziranja

A 4

Ugotoviti, kje je podjetje danes | 1. Izvedba trzne raziskave.
in v katero smer naj se razvija | 2. lzdelava SWOT analize

v prihodnje (analiziranje). (prednosti, slabosti, priloZnosti,
nevarnosti).

A 4

Stopnja izdelave strategije

Dolo¢iti smer, v katero se bo 3. Dolctitev trzenjskih ciljev za
gibalo podjetje in kako priti do vsak izdelek/storitev.
tega cilja (nartovanje). 4. Strategija pozicioniranja za vsak
izdelek/storitev.

A 4

Stopnja izvajanja

Izvajanje strategije v praksi 5. Oblikovanje trzenjskega spleta
(organiziranje). za vsak izdelek/storitev.
6. Organizacija trzenjskih
aktivnosti.

A 4

Stopnja kontroliranja

VzdrZzevanje winkovitosti in 7. Oblikovanje trzenjskega
Strateska uspesnosti Wasu informacijskega sistema. Takti ¢na
kontrola | | (kontroliranje). 8. Oblikovanje sistema za | kontrola
spremljanje rezultatov.

Optimalni
rezultati
na trgu

Vir: Brooksbank, 1999, str. 79.
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4.2.2 Ndrt trzenja kot rezultat procesa nafrtovanja trzenja

V danaSnjem ¢asu si uspeSnega poslovanja podjetja ni rdeg@redstavijati brez
sistematinega nérta trzenja. Nért trzenja mora imeti vsako podjetje, ki Zeli Hittenjsko
ucinkovito in uspesno. Nat trZzenja je rezultat procesadnm@vanja trzenja in je »osrednji
instrument za vodenje in usklajevanje trzenjskem@ora« (Kotler, 1996, str. 92), prav tako je
dokument, ki predstavlja formalni & za trzenje izdelkov oziroma storitev. ¢tatrzenja
opisuje, kako bo podjetje doseglo predvideno pmdBrikazati mora podrobne projekcije
prodaje in celotno strategijo trzenja, politiko gage, cenovno politiko, k& distribucije in
strategijo trznega komuniciranja, ki jih bo podgetjporabljalo za doseganje predvidenega
trznega deleZza. N# trZzenja se osredata na izdelek oziroma trg in je sestavljen iz
podrobnih strategij ter programov za doseganjeaz§shih ciljev. Struktura nata trzenja je
pogojena S samim procesomcriavanja trzenja in od weovalcev zahteva discipliniran
pristop pri izvedbi vseh korakov.

Zgradba in vsebina ®ga sta povezani z nameni in velikostjo podjetjgvidom skupin
izdelkov, oddelkov in podobno. Glavne sestavinértaatrzenja so prikazane v Tabeli 4 na
nasledn;ji strani. Pri pripravi tda trzenja se je potrebno zavedati nevarnostkhatacije,

ki v procesu n&tovanja trzenja lahko onemogokreativno razmiSljanje. Da bi se temu
izognili, McDonald (2000, str. 88) pripafa sodelovanje vseh kfaih in vodilnih ljudi v
podjetju.

Natartno oblikovan nért trzenja zagotavlja dovolj informacij vsem ude&eim za dinkovito
izvajanje ustreznih aktivnosti in prilagajanje @@tgm okolja. Né&t trzenja prinasa podjetju
Se naslednje prednosti (Vyakarnam, Leppard, 19851%1-192; Cohen, 1995, str. 1-4):

0 podjetju pomaga, da se giblje v smeri izbraniregilin deluje kot zemljevid — kaze mu
pot in je hkrati opora podjetju pri doseganju zdgtaih ciljev;

o do dola@ene mere »prisili« vpletene v podjetju, da se nameskaih aktivnosti
posveajo strateSkim zadevam, ki bi sicer lahko bile gjg@ane;

o vkljucitev kljucnih oseb v n&tovanje povéa njihovo zavzetost in razumevanje izbrane
smeri in hkrati omog&a boljSo komunikacijo med njimi;

0 omogaa jasnejSo opredelitev smeri delovanja za vse epéetv podjetju, zagotavlja
viSjo pripravljenost za sprejetje sprememb in zrdaje obseg konfliktov med
posamezniki;

o informira na novo zaposlene v podjetju o njihovilogah in funkcijah, spodbuja
horizontalno in vertikalno komunikacijo ter p@aemotivacijo v podjetju;

0 omogaa boljSo izrabo organizacijskih virov podjetja zdkovanje in izkoriganje
trzenjskih priloznosti;

0 podjetje se lazje odziva na dinamo okolje, lazje predvideva tezave, priloznosti in
nevarnosti v okolju;

o dobro pripravljen n&t trzenja prispeva k lazjemu pridobivanju fidarh sredstev (npr.
kredit pri banki);
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0 pomaga pri izvedbi in kontroli izvajanja strategije omog@a nadzor in izvedbo
korektivnih ukrepov v primeru odstopanj;

o spodbuja inovativho razmisljanje ter omdgolazje odkrivanje podig potrebnega
razvoja,;

0 n&rt trzenja lahko prepte podjetju nepremisljen odziv na kratkotrajne metry
poslovanju in okolju, kar bi lahko le zbegalo taaposlene kot odjemalce.

Poleg prednosti so s pripravo ¢nia trzenja lahko povezane tudi d&doe slabosti
(Vyakarnam, Leppard, 1995, str. 191-192):
o viloZen trud inc¢as v pripravo n&ta trzenja lahko odvrne pozornost od t&ga
poslovanja podjetja;
o0 c¢e je ndrt trzenja pripravljen s strani zunanjega sodelayedahko v podjetju slabse
sprejet, saj zunanji sodelavec ne pozna kulturgetjac
o v¢asih ni na voljo dovolj informacij in je &g lahko narejen bolj na osnovi govoric in
ugibanj, torej bolj »na pamet, kar je lahko cédodijivo za poslovanje podjetja.

Tabela 4: Glavne sestavine naita trzenja

Poglavje Vsebina
Kazalo Pomembno za hiter pregled vsebine in iskanje posaiménformacij.
Uvod ‘ Prikaz ozadja priprave tda: njegov namen in cilj ter razlogi za pripravo.
1. Povzetek Kratek pregled nata: prikaz kljunih ciljev, problematik, strategij in
ukrepov, skupaj s predvidenimi rezultati.
2. Trenutni polozaj Povzetek pomembnih podatkov o trgu, izdelku in ajegn trzenjskem

spletu, konkurenci in trendih v SirSem okolju.

3. Kljuéna vpraSanja | Odkrivanje kljunih priloZnosti/nevarnosti ter prednosti/slabostiézav, s
katerimi se izdelek stegje.

4. Cilji Predstavitev finagnih in trzenjskih ciljev glede kaline prodaje, trznega
deleza, dolgka, prepoznavnosti na trgu ipd.

5. Strategija trZzenja ‘ Povzetek trzenjskega pristopa, ki bo uporabljedasego nértovanih ciljev.

6. Natrt izvedbe Odgovoriti mora na vpraSanja: Kaj bo narejeno? Kddo naredil? Kdaj bo

narejeno? Koliko bo to stalo?
7. Predviden dobéek ‘ Napoved finatinih rezultatov.

8. Vrednotenje ‘ Prikaz n&ina nadzora in moZnih teov za primere kriz.

Vir: povzeto po Cohen, 1995, str. 7-13; Walkerlgt2®03, str. 320.

Pravilno pripravljen nat trzenja vsebuje dovolj informacij o politiki pmtija in strategijah za
vsakodnevno izvedbo na ravni nizjega vodstva, dasjemu vodstvu na ta til omoga@eno
ukvarjanje z vodenjem. Razlogov za priprav@rtaatrzenja je v& kot argument za nov
izdelek, za izboljSanje polozaja obstmga izdelka oziroma skupin izdelkov ali pa je resul
letnega procesa tidovanja trzenja (Westwood, 1990, str. 19-23).
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Uspeh vsakega tda trZzenja je odvisen od komunikacije z vsemi dkideodjetja in mora
kot Kklju¢éni del v procesu r@tovanja trzenja vsebovati vse bistvene informazgenjegovo
ucinkovito izvajanje.

4.2.3 lzvedba in nadzor nérta trzenja

Da bi vse delo, vloZeno v pripravo dna trZzenja, obrodilo najboljSe rezultate, morajo b
temu primerno izpeljane tudi ustrezne akcije. ladeln&rt trzenja mora torej postati
dokument, ki ni samemu sebi namen, tetnpeedstavlja vodilo k izvajanju vsakodnevnega
trzenja in poslovanja podjetja. To je ktita ta@ka, ki zahteva sodelovanje ne samo vseh
vpletenih v njegovo pripravo, temyéudi vseh zaposlenih v podjetju. Kako uspeSerajetn

se vidi Sele ob njegovem izvajanju. Celoten prauesa biti zato nadzorovan sproti, kajti le
tako lahko podjetje oblikuje korektivne akcije. kat(1991, str. 725) pravi, da bi moral biti
nadzor »obsSiren, neodvisen in perigah pregled trzenjskega okolja podijetja, ciljevat&gij

in aktivnosti, z opredelitvijo problemskih podipin priloznosti ter priporgilom nairta
aktivnosti za izboljSanje trzenjskega rezultatajpipak.

V ta namen mora podjetje ddélo kriterije za merila uspeSnosti (npr. prodaja,
dobickonosnost, zadovoljstvo kupcev ipd.). Z nadzorondjgpe skrbi za pravo smer
delovanja. Podjetje si izoblikuje svoj proces koldrizvajanja n&ta trzenja, ki obsega ve
stopen;j, kot so (Walker et al., 2003, str. 331):
o dolocanje meril uspesnosti, na osnovi katerih bo pogljetienjevalo uspesnost izvajanja
n&rta trzenja;
0 opredelitev potrebnih povratnih informacij pri iZaaju nadzora,
o zbiranje podatkov, potrebnih za nadzor — na kak&&im bo podjetje podatke zbiralo;
0 ocena povratnih informacij — obrazloZitev razlik aneartovano in dejansko ravnijo
ucinkovitosti;
0 izpeljava ustreznih ukrepov, kjer gre za izvajakggektivnih ukrepov za izboljSavo
stanja; ta stopnja je povezana s fazo ¢kiga meril uspesnosti.

Nadzorovanje izvajanja tBda trzenja podjetju omoga, da je izvajanje ®#a trzenja
¢imbolj v skladu z opredelitvami v tidu oziroma, da se odstopanja, ki se pri tem pyzpl
da hitro odprauviti.

4.3 StrateSko ndrtovanje trzenja v malih podjetjih

V prewevanju strateSkega &rdovanja trzenja smo v dosedanji razpravi spozpadvsem
splosSne koncepte, ki se v glavnhem nanaSajo naavplikljetja. Na osnovi teh opredelitev se
bomo v nadaljevanju posvetili strateSkemdrt@/anju trzenja v malih podjetjih. Literature s

42



podraja raziskav trzenja v malih podjetjih je relativmoalo, saj se g del tovrstnih
raziskav nanaSa na velika podjetja.

Ugotovili smo, da je strateSko ¢rtbovanje trzenja za podjetje bistvenega pomenajete na
njegovo velikost. Vendar pa je ob tem potrebno pwitic da obstajajo razlike pri strateSkem
natrtovanju trzenja med malimi in velikimi podjetjii lso predvsem posledica ziaosti
malih podijetij in njihovih lastnikov/managerjev.iRe¢rtovanju trzenja v malem podjetju ima
odIccilen vpliv lastnik/manager, ki pa ima zaradi svojeehniéne« naravnanosti atajno
omejena praktna znanja s podim trzenja (Carson et al., 1995, str. 9). Za raezbtkl procesa
natrtovanja trzenja, ki ga opisuje trzenjska teonjaskljucuje vrsto zaporednih aktivnosti, od
izvedbe trzne analize, oblikovanja ciljev in stratelo izvajanja in kontrole, je detovanje
trzenja v malih podjetjih intuitivno, nestruktunra, nenatatno in obtajno kratkoréno
usmerjeno. N&tovanje trZzenjskih aktivnosti se izvaja v neformalobliki in ni
dokumentirano (Hoghart - Scott, Watson, Wilson, @,98r. 17). Lahko torej éemo, da se
natrtovanje trzenja v malih podjetjih izvaja zgolj mejenem obsegu, ali pa se celo sploh ne
izvaja. Razlogi za to so radii,®> povezani so z omejenimi sredstvi, zunanjimi pkitis
individualnimi zaznavami, kulturo podjetja in silomanagementa (Lancaster, Waddelow,
1998, str. 854-858). Netovanje trzenja v malem podjetju je torej povezanétevilnimi
ovirami, ki so predstavljane v nadaljevanju.

4.3.1 Ovire pri nafrtovanju trzenja v malih podjetjih

Na nd&rtovanje trzenja v malih podjetjih vplivajo predusenotranje ovire, ki so v glavnem
povezane z lastniki/managerji in njihovimi ziaostmi. To potrjuje tudi raziskava
strateSkega raovanja trzenja v malih podjetjih (Lancaster, Wémle, 1998, str. 863), kjer
so se med Stevilnimi razlogi za neizvajanje procesateSkega wrdovanja trzenja
izoblikovale tri skupine dejavnikov, in sicer:

0 pomanjkanje osredatenja (usmerjenost k trgu, usmeritev),
0 pomanjkanje sposobnosti (znanje, izkusnje, srejistva
0 pomanjkanje volje (Zelja, zaupanje, motivacija).

V povezavi z omenjenimi tremi skupinami dejavnikgvy McDonald (1989, str. 5-15, v
Lancaster, Waddelow, 1998, str. 863) opredelil Y0 @a strateSko ratovanje trzenja v
malih podjetjih, in sicer:

2 Lancaster in Waddelow (1998, str. 858) na osnaxziskave med managerji v malih podjetjih navajata p
razlogov, zakaj mala podjetja nimajo formalnegértaatrzenja:

zadostuje neformalen &a v glavi managetja,

mala podijetja so pogosto izdeb usmerjena in imajo omejeno vizijo,

ni pobudnika za pripravo tiga trZzenja,

trzenjsko okolje je ali prewedinamino ali preveé statitno, zato je formalen ®& nepotreben,

managerji ne zaznavajo pomembnosti jasno opre@gjgenarta.

VVYVYVYVYYV
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1. zamenjevanje pojmov trZzenjska taktika in stiggeg

Managerji se raje osred@@o na takiine naloge v podjetju, prisotno je pomanjkanje volje
da bi razmiSljali strateSko. Ukvarjajo se s Stawmiin in mnogokrat nepomembnimi
podrobnostmi, kar jim daje obtek, da so produktivni. Osreddamje na operativne zadeve je
namre& lazje, saj jih je mogie preprosteje koordinirati kot strateSke, ki so gaane z
obvladovanjem negotovosti, kompleksnostjo, nertmgsopravili, nenehnimi spremembami
in organizacijo. Véini managerjev v malih podjetjih je blizje sodelay@v procesu kot pa
stratesSko razmisljanje in postavljanje ciljev.

2. trzenje je léeno od izvajanja

Ta ovira je povezana z misljenjem, da je trzenjeapekar »naredimo« in je neodvisno od
porabnika. To kaze ali na pomanjkanje znanja aedst@enja k porabniku. Trzenje je v
malih podjetjih pogosto razumljeno zgolj kot dete, pa kot filozofija ali usmeritev podjetja.

3. nerazumevanje pojma trzenje

Mnogi managerji razumejo trzenje zgolj kot samovighk trzenjskega spleta (npstrzenje je
prodaja« ali »trzenje je oglasevanjg«ne pa kot tudi upravljalski proces, ki je posame
zadovoljevanju potreb porabnikov. Koo pri tej oviri je pomanjkanje znanja oziroma eglj
da bi manager koncept trzenja bolje razumel.

4. organizacijske ovire

Mnoga podjetja imajo togo tradicionalno, funkcijskivizijsko strukturo, ki jih ovira pri trzni
usmeritvi. Gre za osredatenje na tehini vidik in izdekno usmeritev in ne na usmerjenost
k porabniku.

5. pomanjkanje poglobljenih analiz

Dejstvo je, da managerji v malih podjetjih anabjir podatke predvsem iz neformalnih virov,
saj imajo zaradi blizine porabnikov bogat vir pdast Vendar pa ti podatki niso

dokumentirani in jih imajo managerji zgolj v glavaRrisotno je pomanjkanje volje in

sposobnosti za vzpostavitev trzenjskega informieeija sistema.

6. zamenjevanje pojmov proces in rezultat

To se Se posebej kaze pri managerjih, ki izdelajotrtrzenja, ki ni niti prijazen za uporabo
niti potencialno izvedljiv. Zelijo zgolj nareditiasrt, brez razmi$ljanja o procesu. Gre za
problem sposobnosti na dveh ravneh (znaskaj je potrebno narediti? in izkusnje:»Kako

to narediti?qg.

7. pomanjkanje znanja in izkuSenj
To predstavlja dve dimenziji sposobnosti, ki stedstavljeni v prejsSn;ji tki.

8. pomanjkanje sistematiega pristopa k natovanju trzenja
V primeru pomanjkanja osred@enja je tezko vzdrzevati sistentan pristop.

9. zanemarjanje prednostnega didaja ciljev
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To je prisotno v odnosu do ciliev samih in v podireadpomembnih dolgorénih ciljev
tekatim nujnim zadevam. 1z tega izhaja, da gre za pokaauj¢ osredotienja.

10. neprijazna podjetniSka kultura

V malem podjetju je najpomembnejSe delo, ki je lbeljjeno od razmisljanja o tem, kako biti
bolj uwcinkovit. To je ena od Kljgnih ovir pri strateSkem @aovanju trzenja, saj manager
meni, da je njegovo razmisljanje edino pravilndpga ostalih zaposlenih pa je zgolj delo in
ne razmisljanje. Posledica takSnega razmiSljanja d@ ni prioritetnin nalog, temuge
prevladuje misljenje, da je vse nujno in potrebtmris takoj. PodjetniSka kultura pogosto
onemogda osredotdenje s poudarjanjem ta&tiih podrobnosti, do znanja ima odklonilen
odnos ter jemlje zaposlenim voljo. Zaupanje in dRtast razmisljanja zaposlenih z vodilnim
managerjem sta pomembnejSa od sposobnosti in izkmdposlenih. Vodilni manager zbere
okrog sebe zaposlene, ki so vredni zaupanja, ajalazmisljajo podobno kot on sam.

Lancaster, Waddelow (1998, str. 854—-858) navamtirdge ovire:

= Preveliko opiranje na fin&gna merila kot kazalce uspesnosti trzenja podjetja.
Mala podjetja so obajno kratkoréno usmerjena, z glavnim ciliem prezivetja, zato so
financni kriteriji najpomembnejSi in so pred ostalimi. &g tega je trzenjska merila tezko
meriti in ocenjevati (npr. zvestoba porabnikovnirdelez, konkuretna prednost ipd.). Tudi
za banke so najpomembnejsi fidankazalci in obtajno ne zahtevajo od podjetij priprave
narta trzenja.

= |zdelava strateSkega dréa trzenja je za lastnika/managerja povezanagefike porabo
¢asa in troSenjem dragocenih sredstev podjetja.
Lastniki/managerji so mnenja, da stratesSkirn&rzenja zagotavlja nezadosten rezultat glede
na vlozen trud in je ob njegovem dokanju ze zastarel.

= Procesne ovire, ki so prav tako povezane z lagtnédnagerji, ki napamo mislijo

(Piercy, Giles, 1989, str. 22, v Lancaster, Waddell®98, str. 865), da:

0 mora biti vsaka stopnja v procesucriavanja trzenja dokamna do popolnosti
preden nastopi naslednja stopnja (pri tem pa nBtgvana iteracija kot bistveni
postopek pri n&tovanju trzenja);

0 so strategije izbrane preudarno in aktivnho (veggtngre bolj za skajno izbiro
managerja kot za racionalen izbor);

0 kultura in misljenje ne oblikujeta procesa (dejamgkravno nasprotno);

o velik obseg podrobnosti ne povZeo ohromelosti (mnoga podjetja se v procesu
nartovanja trzenja zaradi velikega obsega operatiwpravil z&nejo izgubljati v
podrobnostih, managerji paaradi dreves ne vidijo gozda«

0 managerji zelijo narediti »de« (to pomeni, da postane dna koneni izdelek,
namesto da bi bila to osnova za pomembne spremematye postane zgolj naloga,
namesto da bi bil akcijski tg).
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Omenjene ovire malim podjetjem onemogjo, da bi strateSko tdovanje trzenja izvajala
podobno kot v velikin podjetjih. Da bi se to sprenh@ se mora najprej spremeniti
razmisljanje vodilnih, ki morajo razumeti koristil dormalnega natovanja trzenja in ga tudi
izvajati, podobno, kot smo omenili pri strateSkeatrtovanju v malih podjetjilglej tacko
4.4.1) Vendar pa to zadnkovito na&rtovanje trzenja v malih podjetjih ni dovolj. Malim
podjetjem bi bilo potrebno ponuditi drugsn pristop k strateSkemudrtovanju trzenja, ki bi
upoSteval njihove posebnosti, hkrati pa tudi zagg@hbkoristi, ki jih strateSko natovanje
trzenja prinaSa velikim podjetiem. Malim podjetjdon morali torej ponuditi preprostejsi
proces strateSkegadmovanja trzenja. Literatura s tem v zvezi omerglaj pristopov, ki so
predstavljeni v nadaljevanju.

4.3.2 Pristopi k strateSkemu n#rtovanju trzenja v malih podjetjih

Izhodi&e za model strateSkega ¢cnavanja trzenja v malih podjetjih, ki ga opisujeta
Lancaster in Waddelowl1998, str. 872-877), je procesc¢rtavanja trzenja, ki mora biti
preprost, razumljiv, prilagodljiv, malim podjetjemora prinaSati koristi, hkrati s tem pa mora
tudi motivirati lastnike/managerje zadnmvanje trzenja. Cilj tega modela je v procesuenv
rezultatu. Model je zasnovan tako, da upoStevaguiljivost in hitrost odziva podjetja,
hkrati pa omogéa povezavo med dolgafmimi strateSkimi zadevami in kratk@mimi
operativnimi nalogami, obenem pa prewetudi razkorak med teorijo in prakso.

Ta model predlaga, da bi mala podjetja pri strassk&rtovanju uporabljala t. i»krog
ucenjag pri ¢emer strateSko KeOvanje trzenja pomeni nesk@mm proces &enja in
napredovanja. Sliki 6 in 7 na strani 47 prikazujeka krog denja managerjem omogm, da
se lahko pomikajo med teorijo in prakso. Razkora&dnteorijo in prakso je moge
premostiti z nenehno ponavlj@om se procesom Keovanja trzenja. To managerjem
omoga@a, da se ukvarjajo s strateSkim razmisSljanjem irdevgem poslovanja, brez
nepotrebnih operativnih zadev.

Da bo model lahko deloval, je potrebno vzpostauitturo wenja, ki omogoéa, da se podjetje
lazje premika med posameznimi stopnjami in hkragins napreduje po spiraléenja. Pri tem
gre za neprestano krozenje med razmiSljanjem, dajem ter izkuSnjami, kar managerjem
prinasSa vé znanja, izkusSenj, osred@enja in motivacije (Lancaster, Waddelow, 1998, str.
877).

Model sestavljajo Stiri stopnje, in sicer (LancastWaddelow, 1998, str. 873—-875):

0 stopnja 1: dejanska izkusnja
Pri tem gre za analiziranje podjetja in njegoveRalja ter povezavo med njima. V tej
stopnji je bistveno to, da podjetje takoj n€rma z interpretacijo in oceno dejanskega
stanja, papa, da ta faza omogazgolj vpogled v to stanje.
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Slika 6: Razkorak med teorijo in prakso pri naértovanju trzenja

TEORIJA & S PRAKSA
'~ 7
Abstraktno s S Konkretno
~ U
Oblikovanije strategije < > Programiranje
Razmisljanje s S Delovanje
~ U

Vir: Lancaster, Waddelow, 1998, str. 872.

Slika 7: Premo&anje razkoraka med teorijo in prakso - krog w&enja

Dejanska izkusnja

N\

Miselno opazovanje

DELOVANJE

Aktivno izvajanje

RAZMISLJANJE

N

Abstraktno razmisljanje

Vir: Lancaster, Waddelow, 1998, str. 872.

0 stopnja 2: miselno opazovanje
V tej stopnji prihajajo do izraza individualne zawe, vedenje in preganja
lastnika/managerja ter njihov vpliv na interprefaciejavnikov iz prve stopnje.

0 stopnja 3: abstraktno razmisljanje

Ta stopnja poskuSa smiselno razloZziti potrebnenspnebe in pregled teh sprememb,
poleg tega pa tudi okviren akcijskidmaza njihovo izvedbo.
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0 stopnja 4: aktivno izvajanje
V tej stopnji gre né&t v izvedbo.

0 stopnja 5: dejanska izkusnja
V zadnji stopnji so zbrani rezultati in ocena naja in sicer tako dolgotao kot tudi
kratkoraino. V tej stopnji podjetje ocenjuje napredek v m@ijavi s prvo stopnjo.

Podjetje lahko z&ne na katerikoli od omenjenih stopenj, saj modetandol@ene zé&etne
tocke. Struktura modela je za managerje primernajisapomaga k bolj strukturiranemu
pristopu in véji ucinkovitosti. Poleg tega jim daje obtek, da so aktivni tako na podjo
delovanja (operativno) kot tudi na podjw razmiSljanja (stratesko), ki je sicer potjey ki
mu lastniki/managerji ne postego zadostne pozornosti. lzvajanjecriavanja trzenja na
oshovi tega modela je odvisno zgolj od managekesge Zelijo vé nawiti. Model poudarja
pomen merjenja in spremljanja informacij, toda nagatavlja sistema oblikovanja,
interpretacije ali razSirjanja informacij.

V literaturi se v zvezi z ratovanjem trzenja v malih podjetjih pojavlja tudigtop, ki ga
opisujeta Chaston in Mangl€2002, str. 109-127). Osnova tega pristopa statoanje in
ucenje ter njuna povezava. Tudi ta pristop pravijedari n&rtovanju proces pomembnejsi od
rezultata. Podjetje s porfjo procesa &enja z&ne bolje razumevati sedanja in bodo
dogajanja. Ta proces avtorja imenujephearning model«i zdruzuje tako natovanje (angl.
planning) kot tudi tenje (angl. learning). Proces vkijyje tri stopnje n&tovanja:

0 Kje se podjetje trenutno nahaja (analiza),

o kam Zeli iti (cilji) in

0 kako naj doseze zastavljene cilje (strategije ktike).

Ucenje je trajni proces. Obstajata dva skrajng&inaa wenja. Pri prvem gre za to, da
posameznik reSuje probleme na osnovi predhodnibSealj in znanja, ki ga ima. TakSen
n&in je za doléene primere popolnoma primeren (npr. vsakodnevesabivne zadeve). Pri
drugem na&inu posameznik proaktivno &8 nove vire znanja, kar mu omago lazZje
razumevanje praievanega problema. TakSercimaje primeren za zahtevnejSe situacije, kot
je npr. razmisljanje o prihodnji strategiji podgetKateri od obeh gamov je bolj primeren, je
odvisno od okoli&n.

»Plearning model« je primeren tudi za proceStoaanja trzenja, kjer se mala podjetja Zelijo
nawiti ve¢ o sedanjem polozZaju podjetja, o tem, kam Zelijanits katerimi aktivhostmi je
mogaie dosegati zastavljene cilje. Ta model je prikazasliki 8 na nasledniji strani.

Model predlaga, da naj podjetje spremlja dve pgdrmformacij, in sicer odkrivanje
znamenj, ki opozarjajo na spremembe na trgu, tenganje dosedanjih rezultatov podjetja
(to vkljucéuje tako zunanje kot notranje dejavnosti podjetig. dol@anje ciljev podijetja v
veliki meri vplivajo delezniki podjetja (npr. doh&siji, trgovski posredniki, finatne
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institucije ipd.), lastnik/manager in zaposlenis8b modela temelji ravno na vké§enosti
vseh treh skupin v proceganja.

Slika 8: »Plearning model« za né&tovanje trzenja v malih podjetjih

Uéenje na Uéenje v zvezi z Ucenje v zvezi s
dogodkih bodogimi cilji cilji in doseZzkih
. . . . Predloga za
Znamenja moznih ~ > Delezniki < povzemanie bodin
sprememb na trgu [< yy > aktivnosi
A v A
\ 4 Lastnik/manager v
Dosedanije aktivnosti | P Spremljanje in
podjetja (notranje in | h > nadzorovanje
zunanje v rezultato
Zaposleni

Vir: Chaston, Mangles, 2002, str. 112.

Dolocanje ciliev podjetja je povezano z vrednotami irdegem lastnika/managerja ter
mnenji deleznikov in zaposlenih. Vse tri skupine \ddju¢ene tudi pri odlditvah glede
aktivnosti za doseganje ciljev v tretji stopnji¢rtavanja. V ta namen naj bi podjetje
oblikovalo predlogo za pregledovanje dogovorjenitivaosti. Predloga je dokument,
katerega vsebino morajo poznati vsi zaposleniosapga@a tudi usmerjanje zaposlenih pri
njihovem delu. Poleg tega je korist te predloge tadda zagotavlja preprost sistem nadzora
procesa.

Predstavljena modela oziroma pristopa k strateSksatrtovanju trzenja v malih podjetjih sta
teorettna podlaga za nadaljnje razmisljanje in razisk&geiéna sestavina obeh modelov je
ucenje, ki je prisotno v celotnem proceswmavanja. Omenjena modela sta Se posebej
primerna za mala podjetja, ki se zaradi svojihcinasti s podréjem wenja in znanja ne
ukvarjajo kaj dosti. Pri modelu krog&enja se mi zdi do neke mere probleradi njegova
uporaba v praksi. Lastnik/manager bi moral nansfgremeniti néin razmisljanja, kar je po
mojem mnenju prvi pogoj, da bi lahko model delovAbdobno velja tudi za »plearning
model«, ki prav tako temelji na&enju in n&rtovanju, vendar se hkrati nanasa tudi na &rasi
koncept: analiza — cilj — izvedba. Tudi pri tem relhdse mora lastnik/manager neprestano
uciti. Da bi mala podijetja oba modela lahko uspeSmarabljala, bi morali precej napora v to
vloziti tudi sami managerji, in sicer s sprememlazmisljanja. Vsekakor predstavljena
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modela prikazujeta, kako premostiti razkorak mededglitvami strateSkega &dovanja
trzenja za velika in mala podjetja.

Poleg omenjenih dveh modelov lahko navedemo Se Inpydeesa strateSkegadntvanja
trzenja v malih podjetjih, ki ga opisuje Brooksba(999, str. 78-90). Ta model je bil
omenjen ze pri sploSni opredelitvi procesa stragaknartovanja trzenja(glej stran 39)
Model sledi pripordilom klasicne trzenjske teorije in predstavlja procesrtavanja trzenja v
malih podjetjih skozi Stiri stopnje: analiziranjedelava strategije, izvajanje in kontroliranje.
V vsaki stopnji so opredeljeni tudi kfjni cilji in naloge. Nértovanje trzenja tako vkljtuje
analizo konkuretnega polozaja podijetja, déknje trzenjskih ciljev, oblikovanje in izvajanje
trzenjskih strategij, taktik in organizacije territmliranje izvajanja in rezultatov. Kot izhaja
iz teoreténe opredelitve, model zagotavlja strukturo, ki jemgrna za uporabo v ratih
oblikah malih podjetij. Kljub temu dejstvu menima ge model bolj kot za mala podjetja
primeren za uporabo v velikih podjetjih. Model slpdporccilom klasine trzenjske teorije,
ki za mala podjetja ni najbolj primeren, kot smo ugmotovili v dosedanji razpravi. Malim
podjetiem model ne prinasaristveno novega in drugaega, kar ne bi bilo vkigeno tudi v
drugih klasénih konceptih. Poleg tega je model préwbsezen, da bi ga lahko mala podjetja
ucinkovito uporabljala.

4.3.3 Oblikovanje strategije trzenja za mala podjga

V procesu n&tovanja trzenja za mala podjetja je ena od pomejsbnstopen; oblikovanje
strategije trzenja. O oblikovanju strategij za madaljetja piSeta Vykarnam in Leppard (1995,
str. 22—-24). V grobem naj bi obstajale Stiri stggeza mala podjetja:

= Ohranjanje obstojgh odjemalcev in izdelkov — brez sprememb obstga stanja.

To je med vsemi najbolj konzervativha strategija, pkedlaga, da podijetje ostaja pri
obstoje€ih odjemalcih in obstojgh izdelkih. Ta strategija zahteva relativno najijrtanda, a
se mora podjetje pri tem zavedati nevarnosti ugadéiga ali konca zivljenjske dobe
izdelkov.

= Priprava novih izdelkov za obstég odjemalce — dodajanje vrednosti obstioje
odnosom.

Kadar imamo dobre odnose z odjemalci, izdelki paZesma koncu Zivljenjske dobe, se

podjetje lahko odl& za pripravo novih izdelkov za obstégeodjemalce. Prednosti pri tem

SO v poznavanju odjemalcev, izboljSani podobi aloos veji marzi, slabost pa je relativho

velika verjetnost neuspeha novega izdelka na trgu.

= Oskrba novih odjemalcev z obstajai izdelki.

Ta strategije je smiselna takrat, ko odjemalci n&jajo ponovnih nakupov in je izdelke
relativno enostavno proizvajati in distribuiratvecjih koli¢inah, dodatni razlogi so lahko v
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dobrih prodajnih sposobnostih podjetja in visokemngraSevanju. Prednosti te strategije se
kazejo v Sirini prodaje in neodvisnosti odcple odjemalcev, slabosti pa so predvsem pri
stroskih, ki so povezani z novimi odjemalci.

= Priprava novih izdelkov za nove odjemalce — diviéacija.

Ta strategija je med vsemi najbolj tvegana, zarkage podjetje odlo, ko pride do k&enja
baze odjemalcev, ukinitve izdelka, nenadnega pranm& trgu ali kot posledica nove,
bistveno boljSe poslovne priloznosti. Strategijeedzifikacije zahteva kvalitetno raziskavo
in pripravo analize trzenja ter zavedanja sprempmposlovanju. Prednosti te strategije so
v moznostih izkori&nja novih, atraktivnih priloznosti in neobremergstn s preteklim
poslovanjem. Slabosti so v tem, da podjetje v teimegru z&enja od z&etka in si mora
Sele pridobiti nove odjemalce, izkusnje, ugled aag@bno.

Predstavljene strategije trzenja se sicer nanagajoala podjetja, vendar jih je m@goglede

na opisano uporabiti tudi pri velikih podjetjih. T#rategije nimajo posebnosti, ki bi se
nanasale zgolj na mala podjetja. Malo podjetjereleno od strategij, sam izbor pa je odvisen
od okoli¥in in trenutnega polozaja podjetja, na kar v vatidri vplivajo tudi cilji podjetja.

4.3.4 Nd&rt trzenja za malo podjetje

O pomenu in vlogi n&ata trzenja smo govorili Ze pri strateSkentmavanju trzenja. Nt
trzenja se osredata na izdelek oziroma trg in je sestavljen iz podribbstrategij in
programov za doseganje zastavljenih ciljevétazenja mora prikazati podrobne projekcije
prodaje in celotno trzenjsko strategijo, politikmgaje, cenovno politiko, &an distribucije in
strategijo trznega komuniciranja, ki jih bo podgetjiporabljalo za dosego predvidenega
trznega deleza. Te opredelitve veljajo tudi zéarnazenja v malem podjetju, piemer se
formalna oblika nérta razlikuje od nérta trzenja v velikih podjetjih.

Za mala podjetja je zddno, da nérta trzenja okiajno ne pripravljajo oziroma ga pripravijo
zgolj v omejenem obsegu. To ne pomeni, da malagtiadpjimajo nobenih strategij, ampak so
le-te ob&ajno bolj ali manj le v glavi lastnika/managerjadélava nérta trzenja je povezana s
stopnjo razvoja malega podjetja in trzenja, indirbhimi sposobnostmi lastnika/managerja
ter omejitvami, s katerimi se sigejo mala podjetja (Carson et al., 1995, str. 221)

Pri pripravi okvira nérta trzenja morajo mala podjetja upoStevati nageedlemente (Carson
et al., 1995, str. 223-231):

o0 konkurergne prednosti malih podjetij — na katerih pafjito je podjetje moénejSe od
konkurence (kakovost izdelkov/storitev, prilagodhst, dostava, poprodajne aktivnosti
ipd.);
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o trzenjske informacije za mala podjetja (viri infaxo), metode zbiranja, koristna
uporaba informacij);

0 poznavanje potrosnikovih gakovanj (kako razmislja potencialni potrosnik, kdo
dejanski potroSniki, zakaj bi kupovali izdelke/$twe podjetja ipd.);

0 trZzenjska orodja za uporabo v malih podijetjih &istrodja, ki so najbolj primerna za
mala podjetja in so edinstvena za vsako podjetje).

Se bolj podrobno ta vprasanja ¢eni Johnson (1993, str. 28), ki pravi, da morajete pri
pripravi n&rta trzenja poiskati odgovore na naslednja vpraSanj

0 Katere so posebnosti izdelkov oziroma storitev gagmdjetja?
Kako vemo, ali jih bo trg sprejel?
Kaksna bo cena izdelka/storitve? Ali jo bodo kuprgpravljeni po tej ceni kupovati?
Ali bo podjetje pri teh cenah ustvarilo doek?
Zakaj bi nekdo raje kupoval izdelke/storitve naSpgdjetja in ne od drugega podjetja?
Ali je pravi ¢as, da ponudimo izdelek/storitev trgu?
Ali bomo sposobni razvijati izdelek oziroma novdeike tako, kot se bo razvijal trg?
Ali smo razmislili, kako bomo oglaSevali izdelekknliko bo to podijetje stalo?
Ali poznamo konkurente in katere izdelke prodajsgatrgu?
Ali smo vprasSali potencialne odjemalce o izdelkaoristi, ki jim ga Zelimo ponuditi?

O O 0O 0O O o0 0O o o

Ob upostevanju in vklgitvi vseh omenjenih elementov v procesu izdelavértaatrzenja
lahko lastnik/manager nat&mo opiSe trzenjsko okolje podjetja ter svoj poloiagituacijo
glede na okolje podjetja. NajpomembnejSa koristrtaatrzenja za malo podjetje je, da
upoSteva podjetniSke zimosti in znd&ilnosti trzenja, ki so zdruzene s posebnimi
zn&ilnostmi malega podjetja. Koristi, ki jih 8d trzenja prinaSa malemu podjetju, se kazejo
v boljSih rezultatih poslovanja podjetja (Carsomlet 1995, str. 231).

5 KVALITATIVNA RAZISKAVA V  ZVEZl S STRATESKIM
NACRTOVANJEM TRZENJA V MALIH PODJETJIH V SLOVENIJI

5.1 Izhodige in namen raziskave

V prvem delu magistrskega dela smo spoznalickgupojme in koncepte, ki so povezani z
malimi podjetji ter zn&lnostmi trzenja in n&tovanja trzenja v malih podjetjih. Zé&tosti
malih podijetij in podjetnikov v veliki meri vplivaj na izvajanje trzenja v teh podjetjih.
Teorettne ugotovitve, ki so povzete v prvem delu, se ngogsredvsem na razvita zahodna
gospodarstva, od koder prihaja tudi ndjvaziskav in literature v zvezi s p@&vanjem
trzenja v malih podjetij. V empifhem delu magistrskega dela zelim gy ali kljucni
koncepti in teoretine ugotovitve v zvezi s procesom trzenja in stkagad nartovanja trzenja

v malih podjetjih veljajo tudi za slovenska maladjgtja. Raziskati torej zelim, na kakSen
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nain poteka proces trzenja v malih podjetjih pri maskako ¢e sploh) naSa mala podjetja
uporabljajo strateSko teovanje trzenja.

Izhodi&e za raziskavo je raziskovalna domneva, kot seppjedelil Ze v uvoduslovenska
mala podjetja nimajo strateSkegadnvanja trzenja, izvajanje trzenja v malih podjety
Sloveniji poteka podobno kot lahko razberemo izdgta&vljenih ugotovitev raziskav v
zahodnih gospodarstvilNamen raziskave je zbrati primarne podatke, kipstrebni za
presojo utemeljenosti postavljene domneve, polgg & Se spoznati, kako se mala podijetja v
Sloveniji lotevajo né&rtovanja trzenja, kako ga sploh razumejo, kakSengromu pripisujejo
ter katere so glavne ovire, s katerimi se pri teadugejo. Poleg tega me tudi zanima, kako
lastniki oziroma direktorji v pratevaninh malih podjetjih vidijo povezavo med stratesk
nartovanjem trZzenja in poslovno uspesSnostjo malegdigh@. S pomgo raziskave bom
poskusil tudi analizirati stanje na podj trzenja in strateSkega ¢rdovanja trzenja v malih
podjetjih v Sloveniji.

5.2 Metodologija raziskave

Teorija s podrda trzenjskega raziskovanja prip¢eoizvedbo preiskovalne raziskave v
primerih, ko ima raziskovalec malo predhodnega jana katerem bi lahko gradil.
Preiskovalna raziskava namiremogaa pridobitev globljih spoznanj o naravi ptewanega
problema. Raziskovalne metode so pri preiskovalaziskavah kvalitativne, prilagodljive in
nestrukturirane, raziskovalne domneve pa so prae@sno postavljene ali jih sploh ni
(Vodlan, 2003, str. 70). S porjo kvalitativnin metod raziskovanja je mago pridobiti
veliko koli¢cino vsebinsko bogatih informacij, analiza tako phflenih podatkov je bolj
kreativha, osebna in razlagalna. 1zvedba, anatizeorailo o kvalitativni raziskavi zahtevajo
kombinacijo kreativnosti, discipline, prilagodljist in trdega dela;e zeli raziskovalec kar se
da objektivno obdelati podatke, hkrati pa tudi dod@asten prispevek k analizi in sintezi
podatkov (Walker, 1985, str. 3).

Na osnovi omenjenega in glede na dejstvo, da paelabmiskave na temo strateSkega
nartovanja trzenja med malimi podjetji v Slovenijisem zasledil, je za proéevanje
problematike v magistrskem delu smiselno uporgigiiskovalno raziskavo, ki temelji na
kvalitativni raziskovalni metodi v obliki globingkiintervjujev. Globinski intervjuji temeljijo

na nestrukturiranem in neposredneniima pridobivanja informacij, primerni so predvsem z
prewtevanje kompleksnih in @htljivin raziskovalnih problemov. Bistvo globinskag
intervjuja je preiskovanje vzrokov za doémo obnaSanje posameznika v povezavi z nekim
predmetom raziskovanja (Malhotra, 2002, str. 174jRaf, 1985, str. 8).

Za vodenje globinskega intervjuja je potrebno pree¢ znanja in izkuSenj kot za afajne

tehnike strukturiranega spraSevanja, saj morakazadec kar se da neopazno in nevsiljivo
usmerjati pogovor in ob tem pridobiti sogovornikozaupanje. UspesSnost globinskega

53



intervjuja je v veliki meri odvisna prav od sposobti usmerjevalca pogovora, ki poskusa v
pogovoru kar najbolj prodreti v globino pt&vanega problema. Pogovor mora potekati v
sprog€enem vzduSju, usmerjevalec pogovora mora ostatktieen in hkrati dostopen.
Raziskovalec postavlja vpraSanja informativne naravse ne zadovolji s kratkimi odgovori.
Poleg tega mora biti tudi dober posluSalec in opalsx, pozoren na klfme neverbalne
zanke sogovornika, kot so drza, kretnje, intonagi@su, obrazna mimika ipd., ki lahko
izrazajo zanimanje, spodbudo, skrb, toplino, alidp#gaiasje, nestrinjanje in indiferentnost
sogovornika. Globinski intervju traja lahko od poé do vé kot eno uro (Malhotra, 2002, str.
174). Pri tem je pomembno tudi to, da usmerjevplegovora ne uporablja tezje razumljivih
izrazov za sogovornika, ki bi jih ta lahko napa razumel. Snemanije intervjuja je smiselno in
priporciljivo, saj se lahko usmerjevalec pogovora bolj dsteli na vsebino, hkrati s tem je
zagotovljen tudi nata®n zapis vsebine pogovora. Vsekakor je pred snemamotrebno
dobiti za to dovoljenje sogovornik4V primeru, da intervjuvanci ne privolijo v snemepije
potrebno nataino opazovanje in zapisovanje Kijuh besed, kar je sicer bolj mé&e saj se je
teZje osredot®iti na vsebino in na podrobnosti razgovora. Na gerem znailnosti pri
izvajanju globinskih intervjujev sem bil pozorermigam.

5.2.1 Ndrt raziskave in opis vzorca

Pri pripravi n&rta raziskave je it vzorcenja eno od Kljénih podr@ij in zajema opredelitev
vzorene enote, velikosti vzorca in metode waonja.

Kvalitativne raziskave temeljijjo na neverjetnostninamenskih vzorcih, pri katerih
raziskovalec izbere take enote pfeuanja, ki so po njegovem mnenju najbolj reprezema

z vidika dol@&enih kriterijev (Vodlan, 2003, str. 72). Glede kelsti vzorca velja nepisano
pravilo, da mora raziskovalec izbrati najmanjSi nexp ki Se omogta dovolj kakovostne
rezultate. Literatura ne navaja pravila za didkw Stevila vzoknih enot pri izvedbi
kvalitativne raziskave, saj je to odvisno od korkpleosti prodevanega problema. Vendar je
lahko raziskava s 15 in ¥enotami v vzorcu ze neobvladljiva (Miles, Hubermaf94, str.
30).

Kvalitativna raziskava, ki sem jo izvedel v mag&em delu, temelji na namenskem vzorcu,
ki ga sestavlja 12 izbranih podjetij, od tega j 30 malih, 1 mikro in 1 srednje veliko
podjetje, ki je hkrati tudi gazela. Med malimi petjij je v vzorcu tudi druzinsko podjetje.
Glavno merilo za izbiro vzénih enot je Stevilo zaposlenih, izhajaj@ opisanih meril za
razvrstitev podjetij v prvem poglavju magistrsketga (mikro podjetje: 0—9 zaposlenih, malo
podjetje: 10—49 zaposlenih in srednje veliko pgejei0—-249 zaposlenih). Razen pri mikro in

24V skladu z ESOMAR-jevim mednarodnim kodeksom tjgle® in druzboslovne raziskovalne prakse morajo
biti sodeluj&i v raziskavi, ohiajno na za&etku intervjuja, seznanjeni z uporabo tehnik opapgw ali
snemalne naprave. Anonimnost sodelaga z uporabo navedenih metod ne sme biti oSkodo{EBOMAR;
Codes and Guidelines, 2003).
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srednje velikem podijetju so v vzorcu podijetja, rkiajo med 10 in 49 zaposlenih. V vzorec
sem namenoma vkkil tudi po eno srednje veliko, mikro in druzinskodpetje, da bi pretil,

ali velikost in posebne zténosti podjetja (gazela, druzinsko podijetje) tejegova
organiziranost vplivajo na ggovanje in izvajanje trzenja v podjetju.

Naslednje merilo za izbor podijetja je bilo, da mdjetje aktivnho na trgu vsaj pet let, kar
omoga@a, da so iz raziskave izlena tista podjetja, ki izkazujejo visoko rast pwualga
zn&ilno za podjetja v zgetni fazi obstoja, Se posebej v prvih Stirih lgiiBilmore, Carson,
Grant, 2001, str. 8). Vsa izbrana podjetja so ga prisotna vsaj 10 let in so vsa Se v fazi
rasti.

V vzorcu zajeta podjetja so iz raglih dejavnosti, in sicer so Stiri proizvodna, tgdvska,
pet podjetij pa je iz ostalih storitvenih dejavnoktbrana podijetja so iz kartonazne, tiskarske,
lesno-predelovalne, zivilske, zalozniSke dejavndsti dejavnosti uvoza in distribucije,
veleprodaje, maloprodaje, zastopstvauralniStva, informatike, oglaSevanja, svetovanja in
izobrazevanja. Nekatera podjetja delujejo \iwenastetih panogah hkrati (npr. uvoz,
maloprodaja, veleprodaja, proizvodnja). Polovicaljpt) deluje samo na dordam trgu,
druga polovica se vsaj delno ukvarja tudi z izvozaoned njimi tri ze zelo intenzivno. V
vzorcu je po pet malih podjetij, ki imajo &&ot 25 oziroma manj kot 25 zaposlenih, srednje
veliko podjetje ima 90 zaposlenih, mikro podjetgezaposluje 6 oseb. Med direktorji podjetij
sta samo dve zenski, ki sta hkrati tudi 100 % lasfoodjetja, poleg tega sta Se dve med
solastniki podjetij. V treh primerih je Slo za ssflaiStvo dveh partnerjev, v dveh primerih pa
sta imela direktorja manjSi, vendar enakovredemisls delez z ostalimi solastniki. Samo v
enem primeru sta bila nawa pri intervjuju tako lastnica podjetja, ki je foaino Se vedno
direktorica, kot tudi direktor, ki to funkcijo oprga profesionalno. To je bil tudi edini primer
med predevanimi podjetji, kjer sta bili lastniSka in vodsha funkcija v podjetju keni. Po
mnenju sogovornikov vsa pr&vana podjetja uspesno poslujejo, kar je bila mgho
subjektivha ocena, saj se s tem nisem podrobnejarjak Glede na formalno obliko so vsa
podjetja druzbe z omejeno odgovornostjo (d. o. éren podjetij v raziskavi zaradi
zagotovljene anonimnosti podatkov ne navajam. Gdsko merilo pri raziskavi sicer ni
bistvenega pomena, a vseeno naj navedem, da smazpodijetja iz osrednje Slovenije, razen
dveh, od katerih je eno s Stajerske, drugo pa eGske.

V Tabeli 5 je seznam v raziskavo vikignih podjetij po dejavnostih, formalni obliki,

lastniStvu, spolu sogovornika in skrajSanem napivdjetja. Vsakemu podjetju v nadaljevanju
sledi tudi njegova kratka predstavitev.

55



Tabela 5: Pregled podjetij sodeluj@ih v raziskavi: po glavnih dejavnostih, formalni
obliki, lastniStvu, spolu sogovornika in skrajSanemmazivu podjetja

St. Dejavnosti podjetja Formalna Lastnistvo, spol SkrajSan naziv
oblika podjetja v
podjetja tekstu

1. Proizvodnja embalaze, tisk, d. 0. 0. Lastnik (100 %) M  embalazno
oblikovanje podjetje

2. lzdelava in montaZza kuhinj d.o.0. Solastnik (50 %) M  pohistveno
po narogilu (druzinsko podjetje

podjetje)

3.  Razvoj, oblikovanje in d. 0. 0. Lastnica (100 %) Z podjetie za
izdelava daril in promocijskih Direktor M  promocijske
izdelkov za poslovne namene izdelke

4.  Proizvodnja pekarskih d.o.0. Solastnik (50 %) \Y pekarsko
izdelkov, distribucija, izvoz srednje podjetje

veliko
(gazela)

5. Veleprodaja, maloprodaja, d.o. 0. Solastnik (50 %) \Y trgovsko
zastopstva izdelkov za Sport podjetje z
in gornistvo, proizvodnja izdelki za Sport

6. Maloprodaja, uvoz, montaza d. 0. 0. Lastnik (100 %) vV specializirana
vodnih postelj trgovina

7. Uvoz, zastopstvo, veleprodaja d.o.0.  Solastnik (33 %) NV distributer
distribucija (mikro)

8.  Racunalnistvo, informatika, d.o. 0. Solastnik (90 %) M  podjetje za
projektiranje racunalnisko

projektiranje

9. Jezikovni center, d. 0. 0. Lastnica (100 %) 2 jezikovna Sola
izobrazevanje, prevajanje
10. OglaSevalska agencija d.o.0. Lastnik (100 %) V oglaSevalska
agencija
11. Podjetje za svetovanje in d.o.0. Solastnik (15 %) M  podjetje za
razvoj svetovanje
12. Zalozba d.0.0. Solastnik (80 %) \Y zalozba

Vir: Kvalitativna raziskava, junij—julij 2005.

1. Embalazno podietje

Podjetje deluje v embalazni, tiskarski in papiranpgi. Na trgu je prisotno 18 let in ima 49
zaposlenih, kar po kriteriju Stevila zaposlenih raeji na srednje veliko podjetje. Poleg
domaega trga se podjetje intenzivno usmerja tudi v zzua@stnik, ki je hkrati tudi direktor
podjetja, odldéa o vseh kljinih zadevah v podjetju, pri tem mu pomaga sin ikapestalih
sodelavcev. V podjetju Zelijo zaposliti direktorfaj lastnik Zeli to funkcijo predati nekomu
od zunaj, gimer bi se lahko bolj in lazje ukvarjal s strateskstvarmi.

2. PohiStveno podijetje

Druzinsko podjetje, ki se je razvilo iz mizarskeladmice in se je kasneje nekajkrat
preoblikovalo. Ima sicer Ze 35-letno tradicijo vjalaosti, v zadnjih 10 letih pa se je
specializiralo zgolj za izdelavo in montazo kuhpg nar@ilu v viSjem cenovnem razredu.
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Gre za specifino trzno niSo v pohistveni panogi. Podjetje vodekior, ki je skupaj z bratom

tudi solastnik podijetja, med njima so funkcije vdmdju razdeljene. Trenutno podijetje
zaposluje 20 ljudi. Glavna usmeritev podjetja jendi trg, nekaj pa je tudi izvoznih poslov,
kamor se podjetje Se ne usmerja zavestno.

3. Podjetje za promocijske izdelke

Osnovna dejavnost podijetja je razvoj, oblikovanjézdelava daril ter promocijskih izdelkov
za poslovne namene, in sicer na pdéfroembalaze, pisarniSkega materiala in razvoja
posebnih izdelkov za natoike. Pri tem gre za razvoj in proizvodnjo izdelkiazvravnega
polipropilena in njihovo obdelavo (tiskanje, izsekoje, brizganje ter kombinacija le-teh).
Velik del kupcev podjetja so oglaSevalske agendifjepodijetju sta lastniSka in vodstvena
funkcija loceni. Lastnica, ki je sicer tudi direktorica podgetse je pred letom dni odita za
zaposlitev profesionalnega direktorja, kar je daddjetju nov zagon.

4. Pekarsko podietje

Podjetje spada med srednje velika podjetja, kigetal velikost zraslo v 13 letih. Zetek
poslovanja je bil prenos izdelka z nekega drugega, tki so ga v podjetju prilagodili za
slovenski trg. Direktor je tudi solastnik podjetiodjetje deluje v pekarski panogi, in sicer je
specializirano za izdelke, ki so v trendu s sodaobn&inom Zivljenja. Za podjetje je ztiden
specifien poslovni model, ki temelji na drugnesti. 1z proizvodno usmerjenega podjetja se
je preusmerilo v trzenjsko usmerjeno podjetje. @aemaega trga je intenzivno usmerjeno
na tuje trge. V z&etku leta 2005 je podjetje prejelo naziv gazele.

5. Trgovsko podijetje z izdelki za Sport

Podjetje se ukvarja z uvozom, veleprodajo, malogjmdzastopanjem tujih blagovnih znamk,
del dejavnosti pa je tudi lastna proizvodnja. V @ku Sportnih trgovin pokriva speatio
trzno vrzel kupcev hribovskih in gorniskih izdelko¥ maloprodaji, ki predstavlja polovico
realizacije, ima podjetje nekaj lastnih prodajabsiale pa so franSizne, ki prodajajo samo
njihove izdelke. V veleprodaji se ukvarja z zastgpm tujih blagovnih znamk, poleg tega
ima Se dve lastni blagovni znamki. Lastnika podjstja dva; direktor je hkrati tudi solastnik
podjetja. V podjetju je zaposlenih 30 ljudi. Delj@usmerjeno tudi v izvoz, vendar Se ne
izrazito in n&rtno.

6. Specializirano trgovsko podjetje

Podjetje je specializirano za prodajo vodnih pgstelje usmerjeno zgolj na domiatrg.
Zn&ilnost panoge, v kateri podjetje deluje, je, dgej ni velikih korporacij, predvsem zaradi
intenzivnega in individualnega ukvarjanja s kupc®uodjetje je na trgu prisotno 11 let in ima
trenutno 12 zaposlenih, direktor pa je hkrati ta@D % lastnik podjetja. Glavnino prodaje
ustvarijo v prodajalni — salonu #dot 80 % prodaje), ostalo odpade na pohisStvenensal
Podjetje se je na trgu pozicioniralo z visoko kiedb izdelka in storitve¢emur v podjetju
namenjajo veliko pozornosti.
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7. Distributer

Podjetje spada po svoji velikosti med mikro podjeitp je specializirano za distribucijo
prehrambenih izdelkov. Podjetje deluje 14 let, e 6 ljudi, vkljitno s tremi solastniki,
od katerih ima vsak po tretjino deleZza v podjetjus0 v njem Ze od ustanovitve. Dejavnost
podjetja je uvoz, zastopanje in distribucija prehbbanih izdelkov za dol@ne trzne vrzeli,
kar za veéja uvozna in trgovska podjetja ni zanimivo. Podietgnehno spremlja novosti v
tujini in i8¢e trzno zanimive prehrambene izdelke za posamezne Yrzeli.

8. Podjetje za r&unalniSko projektiranje

Podjetje je prisotno na trgu 15 let in ima 18 zéguk. Direktor je hkrati tudi v@nski lastnik
podjetja, manjSi delez v podjetju ima Se soustaetjviGlavne dejavnosti podjetja so
racunalniSko podprto projektiranje, digitalni tisk razvoj portalskih inteligentnih sistemov.
Podjetje je mdno prisotno tudi na trgih bivSe Jugoslavije, sajs oba lastnika v podjetju, iz
katerega je nastalo sedanje podjetje, ukvarjalaodolno dejavnostjo in sta tudi bila
zadolZena za te trge. Podjetje je organiziranoeltop, kjer posamezen projekt dédotudi
njegovo organizacijo. Glede na dejavnost, v kaerpodjetje, je znanje eno od kijuh
podraij, ki mu podjetje namenja tudi najz@ozornosti.

9. Jezikovna Sola

Podjetje se ukvarja z jezikovnim izobraZzevanjenpiavajanjem. Prva od obeh predstavlja
najpomembnejSi del dejavnosti podjetja. Na trgwpisotno 13 let, pred dvema letoma je
podjetje spremenilo naziv, se odilo tudi za novo podobo in se hkrati preselilo ra/m
lokacijo. Trenutno se v podjetju ukvarjajo s spremhe pozicioniranja na trgu. V podjetju je
5 redno zaposlenih, poleg tega pa Se 42 stalniargilmsodelavcev, zato sem ga vEkljuned
mala podijetja. Direktorica podjetja je hkrati tujiegova 100 % lastnica.

10. OglaSevalska agencija

Podjetje je vezano na omejeno Stevilo zelo znaoft&y, za katere izvajajo oglasSevalske in
druge promocijske aktivnosti: je trzenjsko usmesj@odjetje. Podjetje je na trgu prisotno Ze
15 let in ima 40 zaposlenih. Direktor podjetjaygeitnjegov 100 % lastnik. Pred nekaj leti se
je podjetju priklj&ila druga oglaSevalska agencija, tako da sta irabah v nazivu podjetja.
Trenutno je ena od naj§é oglaSevalskih agencij na trgu, s poznanimi iglednimi
naraniki. Podjetje se osredata na domaé trg, tudi zaradi posebnosti tega posla.

11. Podjetje za svetovanje

Vizija podjetja je biti svetovni ponudnik ustvam#h reSitev za trajnostni razvoj. Na trgu je
prisotno 15 let in zaposluje 17 ljudi. Ima zelo @fiéno organizacijsko strukturo, deluje v
Stirih skupinah storitev, in sicer so to regionatazvoj, varstvo narave, varstvo okolja in
razvoj podezelja. Zridnost podjetja so projektne skupine, ki se v pgdjerganizirajo glede
na razléne projekte. Direktor je tudi solastnik podjetjlaygaj Se z ostalimi petimi solastniki.
Poleg domé&ega trga se podjetje vse bolj usmerja tudi na inedrge.
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12. Zalozba

Podjetje deluje v knjizni zalozniSki dejavnosti.§iedel poslovanja podijetja predstavija t. i.
ucbeniski oziroma Solski program, ki je precej spéeifi, ostalo pa je sploSna oziroma
prirocniska literatura. Podjetje je na trgu prisotno &0 ima 21 redno zaposlenih, poleg tega
Se 7 rednih pogodbenih sodelavcev. Direktor paaljgdj tudi njegov w@nski lastnik.
Dejavnost podjetja je izdajanje knjig, njihovo @mge, usmerjanje njihovega nastanka in
njihova prodaja. Glede na spe¢ifo dejavnost podijetja je uspesSnost poslovanjlrat dokaj
negotova, po drugi strani pa so s tem moznostsiapuvtuje konkurence na ta trg manjSe.

5.2.2 Opomnik za vodenje globinskih intervjujev

Pred izvedbo globinskih intervjujev sem pripravdomnik, ki je podrobneje predstavljen v
Prilogi 1.

Okvirni tematski sklopi v raziskavi sledijo zastaviim ciljem raziskave in poleg splosnih
podatkov o podjetju pokrivajo naslednja glavna pepiska podrgja:
0 razumevanje trzenja in njegov pomen v primerjaastalimi poslovnimi funkcijami v
podjetju,
organizacijska struktura podjetja s poudarkom mgawizaciji trzenja,
izvajanje trzenjskih aktivnosti v podjetju in trjerz mrezenjem,
opredelitev ovir za tinkovitejSe trzenje,
strateSko n&tovanje v malem podjetju,
strateSko n&tovanje trzenja v malem podjetju — razumevanj&ajanje, formalna
oblika ter pomen, ki mu ga pripisujejo za rastaavoj podjetja,
o pripravljenost malih podjetij za sprejemanje drirgh pristopov k né&tovanju trzenja,
pomen, ki ga pripisujejo znanju, indiai pridobivanja novih znan;.

o O O O O

Opomnik sluzi predvsem kot okvir in pokhea razgovor, vrstni red vprasanj in vsebina pa sta
prilagojena glede na predhodne odgovore intervjceanSkrbel sem, da je razgovor potekal
tekate, zato se nisem nataro drzal vrstnega reda opomnika. Na t&imeasem omogal
sogovorniku, da se je bolj razgovoril, sam pa senz glodatnimi vpraSanji zgolj usmerjal in
spodbujal. V nekaterih primerih so bili odgovorioggimplicitni in opisni, zato jih je bilo
mogaie razbrati samo iz konteksta. Razlog za to je Ibiv merazumevanju vprasanja ali v
tem, da intervjuvanec ni Zelel konkretno in n&tem odgovoriti na vprasanje. Stevilni
vsebinski sklopi zaokrozajo tematiko raziskave, gatiner je glavni poudarek na trzenju in
strateSkem r@tovanju trzenja v malih podjetjih.
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5.3 Rezultati raziskave

Analiza kvalitativnih podatkov je izrazito osebnkti@nost, v katero so vklgeni procesi
interpretacije in kreativnosti, ki jih je tezko imorda celo nevarno nedvoumno izraziti
(Vodlan, 2003, str. 75).

Izbrana tema raziskave je vsaj na prvi pogled ddkéikatna, saj je ratovanje na nek rin
povezano tudi s poslovnimi skrivnostmi podjetja&emer v podjetjih na splosno ne Zelijo kaj
dosti govoriti. V malih podjetjih so lastniki ozima managerji do tovrstnih raziskav Se dokaj
nezaupljivi. Pred izvedbo intervjujev sem zato wsak od sogovornikov podrobno razlozil
namen in n&@n raziskave ter omenil predvideno trajanje razgavd/sem sodelufgm sem
zagotovil, da je raziskava anonimna in da ime pgaljee bo nikjer omenjeno. S tem sem si
pridobil pri sodelujéih doloceno zaupanje, kar je za kakovostno izvedbo intg@vju
bistvenega pomena. Od vseh intervjuvancev sem dudai dovoljenje za snemanje
intervjujev.

Izvedba intervjujev je potekala na sedezu podjétij,sicer po predhodnem dogovoru z
direktorjenf® podjetja. Izvedba intervjujev na sedezu sodélbjpodjetij mi je omogsila
spoznati in obutiti tudi sploSno delovno vzdusje v podjetju texbdi vtis o organiziranosti
poslovanja in nekaterih osebnostnih lastnostihktrgev. Poleg tega je bilo moge iz
razgovora ugotoviti, katerim podijem namenjajo v podjetju najggpozornosti oziroma s
katerimi tezavami se pri poslovanju naj\seujejo, saj so jih intervjuvanci omenjali slerat

in dokaj spontano. Skoraj pri vseh sodetil)ge bilo zaradi njihove zasedenosti potrebno kar
nekaj usklajevanja glede termina izvedbe intervjiad podijetji, ki sem jih Zelel vkIjtiti v
raziskavo, so trije zavrnili sodelovanje, od tega daradi pomanjkangasa, eden pa sploh ni
bil pripravljen sodelovati v raziskavi.

Raziskavo sem opravil ¥asu od 15. junija do 12. julija 2005. Intervjuji gotekali z
direktorji podjetij, ki so bili v véini primerov tudi lastniki oziroma wnski lastniki podjetij.
Posamezen intervju je trajal v povgjee priblizno eno uro, najkrajSi je trajal dobre pok,
najdaljSi pa veé kot uro in pol. Zapisi intervjujev obsegajo sko6&) tipkanih strani, ki so v
skrajSani obliki predstavljeni v Prilogi 2. Reztiteaziskave so prikazani v nadaljevanju kot
predstavitev pridobljenih informacij po zastavljeriematskih sklopih tako, kot si sledijo v
opomniku za vodenje globinskih intervjujev. Na konga so povzete Se skupne ugotovitve
raziskave. Pri vsakem tematskem pdfirose opisi nanasSajo najprej na mala podjetja, na
koncu pa je za primerjavo dodan opis dlmesti, ki se nanasSajo na srednje veliko in mikro
podjetje. Druzinsko malo podjetje posebej omenjamea v primeru,ée je ta zn&lnost
domnevni razlog za odstopanje od &heosti drugih malih podjetij. Pri interpretaciji
rezultatov je pri posameznem podjetju omenjenajagegova glavna dejavnost. Pri vsakem
od tematskih podka so posebej navedene tudi najbolj &ide navedbe intervjuvancev.

%V empirinem delu bom namesto izraza lastnik/manager ugatabiaz direktor, ki odraza dejansko situacijo
v podjetjih in vkljiuje tako lastniSko kot managersko funkcijo.
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5.3.1 Razumevanje trZzenja in njegov pomen Vv primegvi z ostalimi poslovnimi
funkcijami v podjetju

Prewevana podjetja v glavnem ne uporabljajo izrazanigZzevendar je trzenjsko razmisljanje
kljub temu prisotno v teh podjetjiigprav se morda tega niti ne zavedajo. To Se poseljaj

v primerih, ko imajo podjetja opraviti s kupci narpbniskem trgu. Namesto izraza trzenje
podjetja v veéini primerov uporabljajo izraz marketing, ki ga &ini primerov razumejo
zgolj kot oglaSevanje in promocijo. Podobno ugg&wl!tudi tuje raziskave, ki smo jih v
zvezi z zndilnostmi trzenja v malih podjetjih omenili v tretjepoglavju(glej tacko 3.4)

Med podietji, ki pripisujejo trzenju naj¥¢g pomen in so temu podrejene ostale funkcije v
podjetju, so oglasSevalska agencija, podjetje zenpaiske izdelke ter specializirana trgovina.
V oglaSevalski agenciji je trzenje najpomembnejdaké€ija v podjetju in ga tako tudi
razumejo. Po mnenju sogovornika to izhaja iz nanajigovega dela in je to obenem tudi
predmet njihove prodaje. Pri tem je zanimivo tohdanesto izrazov trzenje in marketing, ki
sta za njih prewegeneréna, v podjetju uporabljajo bolj specifie izraze, kot npr. raziskava
trga, cenovna politika, promocija, distribucijskarali ipd. V podjetju za promocijske izdelke
je trzenje razumljeno kot tie razmisljanja in kot izvedbene aktivnosti trzerjakSen nén
razmisljanja je prisoten pri vseh zaposlenih izgepodjetje kljgnega pomena. Razlog za to
je mogae iskati tudi v dejstvu, da so njihovi najpomemBn&upci oglaSevalske agencije, ki
izdelke podjetja uporabljajo za izvajanje promdéhsaktivnosti za svoje nataike.

V specializirani trgovini sicer omenjajo izraz metikg, vendar ga razumejo zgolj kot
aktivnosti promocije in oglaSevanja. Izraza trzesiger ne uporabljajo, vendar je bilo mégo
iz pogovora razbrati, da je trzenjsko razmisljanj@bnaSanje v podjetju mino prisotno, saj
kupcu namenjajo zelo veliko pozornosti ne samozv fiakupa, temuwetudi po opravljenem
nakupu.

V podjetju za raunalniSko projektiranje, kot tudi pri podjetju zaesovanje, kjer gre za
projekten nain dela, je razumevanje trzenja stvar vodje pr@jeltse s tem direktor posebej
ne obremenjuje. Kljub temu pri podjetju z&waalnisko projektiranje uporabljajo tudi izraz
marketing v povezavi z izvedbo doemih aktivnostih pri posameznih projektih, kar je v
glavnem omejeno na aktivnosti promocije in oglaggaV embalaznem podjetju uporabljajo
izraz marketing, ki ga razumejo tako, da naj bi ketinsko deloval direktor in vodstvo
podjetja, izvedbeni del prodaje pa se odvija v pjiodS prvim so misljene spedgifie
aktivnosti, ki so v domeni direktorja in njegovilajozjih sodelavcev, kot npr. udelezba na
sejmih, obiski konkurentov ipd.

Pri ostalih podijetjih opredelitev niso posebej naatako da sem razumevanje razbral iz
konteksta. Ta podjetja uporabljajo izraz marketaagaktivhosti oglasevanja, promaocije in
podobno, kar oldajno endijo s trzenjem. lzraza trzenje v podjetjih ne updjego in ne

navajajo,ceprav je v podjetjih prisotno. Npr. pohistveno i@ se je zavestno usmerilo v
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doloceno trzno vrzel, ki jo uspeSno pokriva in v temmegtu celo razvija svojo blagovno
znamko. Ne uporabljajo izraza marketing,¢c paa izraz reklamiranje, kar razumejo kot
oglasSevanje in promocijo, pri prodaji sodelujejbitakti ipd. Glede na to, da je to druzinsko
podjetje, bi na osnovi tega tezko sklepali, alidizinska tradicija k temu razmisljanju
pripomogla ali ne. Dejstvo nan@rge, da so se v podjetju s to trzno vrzeljo zavestael
ukvarjati Sele pred dobrimi desetimi leti, ko jeSf v podjetju do zamenjave generacij. Pred
tem podjetje ni bilo specializirano in je bila g\ dejavnost precej bolj splosSna.

Pri razumevanju pojma trzenje med podjetji odstpe&arsko podjetje, kjer trzenju kot
nainu razmisljanja pripisujejo tudi najge pomen. Pri tem I&jo pojma trZzenje, ki ga
razumejo kot n&n razmiSljanja, ter marketing, ki vkluje trZzenjske aktivnosti (npr.
oglaSevanje, promocija, oblikovanje embalaze, aaatrga ipd.). To izhaja iz trzenjske
usmeritve podjetja. V distribucijskem podjetju dploe izvajajo trzenjskih aktivnosti, saj jih
izvaja principal sam, in sicer samo v primete,je zagotovljena ustrezna prisotnost izdelkov
na prodajnem mestu. Pri tem gre zgolj za aktivnmsimocije in oglaSevanja. Kljub temu se
v podjetju méno zavedajo pomena trzenjskega razmisljanja, s& galno prisotno, npr.
razmisljajo, kaj bi lahko novega ponudili trgu, @apremljajo tujo literaturo s tega podtia
obiskujejo specializirane sejme v tujini, polegaem tudi v stalnem stiku z odjemalci.

Tabela 6: Razumevanje trzenja in njegov pomen v pgetjih — navedbe intervjuvancev

St. Podjetje Navedbe intervjuvancev
1. embalazno »... marketinSko naj bi deloval direktor in vrh v petjli, prodajna vioga
podjetje — izvedbeni del prodaje pa se odvija v prodaji.«
2. pohistveno »... delamo na blagovni znamki, tako da se nas prepoda smo
podjetje drug&ni od drugih. Smatram, da smocel Se pravicas, tako da se je
naSa blagovna znamka tudi nekako prijela. ... sdstwib trije n&ini,
kar se tte reklamiranja nasih izdelkov ...«
3. podjetie za »... razumemo ga kot tim razmiSljanja in kot izvedbene aktivnosti
promocijske trZenja ...Z letoSnjim letom smo spremenili na$ pristop k nigev
izdelke podjetju tako, da smo se orientirali h kupcem.«
5. trgovsko »Kar se tte marketinga, pa imamo tri stvari. Po eni straniranem

podjetie z  oglaSevati naSe trgovine, torej povabiti ljudi gdvine. Po drugi strani
izdelki za moramo vse blagovne znamke, ki jih zastopamo, tadrketinSko
Sport pokriti, in sicer v sodelovanju s principali, tolaie komercialisti. In
tretja stvar je ta naSa blagovna znamka, ki jo mor&e toliko bolj

pokriti, zato ker je naSa.«

6. specializirana »... vedno bolj spoznavamo, kaj kupcice in se seveda temu

trgovina prilagajamo, ker imamo tudi zmerajévepliva na dobavitelje, da delajo
po naSih Zeljah.«

7. distributer »Marketinga pri nas prakio ni, ker je marketing pri nas v domeni
principala, ampak samo v primeru ustrezne prisditnasielkov na
prodajnem mestu ..Do sedaj smo se s tem tudi zelo malo ukvarjali,
kako bi pa izgledalo,ce bi bilo tega v& si pa niti ne znam
predstavljati.«

9. jezikovna  »... ne moreS prodajati nekaj, kar ni dobro, po deigini pa nekaj, kar

Sola je sicer zelo dobro, se ne prodaja samo od sebe.«

10. oglaSevalska »Absolutno je trzenje v naSem podjetju vitalnananna funkcija. ... ti

agencija izrazi so za nas pre¥egeneréni in jih zato nadomestimo s precej bol]
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specificnimi. Govorimo I@eno o raziskavi trga, o raziskavah obstibje
potencialnih kupcev, o cenovni politiki, 0 promacip distribucijskih
kanalih ...«
11. podjetie za »Zato pa se nam zdi bistveno, da je marketingnjezekakorkoli tem
svetovanje zgodbam ré&emo, na vodji projekta. Sami v podjetju uporabljairaz
marketing, kar je izraz, ki pri nas vkfuje vse aktivhosti do podpisa
pogodbe.«

Vir: Kvalitativha raziskava, junij—julij 2005.

5.3.2 Organizacijska struktura podijetja s poudarkan na organizaciji trzenja

Organizacija podjetja in s tem tudi organizacijetija se razlikujeta med podjetji, odvisno od
dejavnosti, v kateri posluje podjetje, njegove kaditi in razvitosti. Nadalje lahko sklepamo,
da je organizacija trzenja v teh podjetjih v tggovezavi z organizacijo podijetja, kar kaze na
pomen trzenja v teh podjetjih. V oglaSevalski agiermmodjetju za svetovanje in v podjetju za
racunalniSko projektiranje je organizacijska struktpdjetja vezana na vodenje projektov.
Temu je prilagojena tudi organizacija trzenja. \@gdjojektov so v teh podjetjih odgovorni za
organizacijo in izvajanje trzenja, ki se sicer adjpkta do projekta razlikuje. V teh podjetjih
trzenje ni organizirano kot posebna funkcija nanrapodjetja, ampak je vkljeno v
posamezne projekte oziroma oddelke. OglaSevalskacgg ima oddelek, ki ga imenujejo
komercialni razvoj in je ozZje usmerjen na iskangeih poslovnih priloZnosti; v podjetju za
racunalniSko projektiranje dotene trzenjske aktivnosti, ki so vezane na celotodjgtje
(npr. oglaSevanje podjetja, izdelava promocijskibdy, udelezba na sejmih ipd.), @asno
izvajajo kar v okviru enega oddelka v podjetjuslider samostojno v celoti pokriva déém
program podjetja.

Organizacijska struktura v ostalih ptewanih podjetjih je v glavnem linijska, kjer posthea
funkcije (prodaja, proizvodnja, finance) v velikiem vodi in koordinira direktor podjetja.
Stopnja njegove vkigenosti je odvisna od velikosti podjetja. V embakahn pohiStvenem,
trgovskem podjetju z izdelki za Sport in zalozbojganizacija dokaj razvita, kar je povezano
tudi z njihovo velikostjo in Stevilom zaposlenih. te¢h podijetjih sicer trzenjska funkcija ni
formalno organizirana, ampak se bolj ali manj iavajokviru prodajne funkcije. Trzenje je v
glavnhem omejeno zgolj na prodajo, oglaSevanje omarcijo. Podobno velja za ostala tri
mala podjetja, kjer je za razliko od prej omenjedifektor bolj vpleten v v@no poslovnih
funkcij, vklju¢no s trzenjsko.

Organizacija podjetja, kot tudi organizacija tragrge pri srednje velikem pekarskem podjetju
opazno razlikuje od ostalih podjetij in je med vsegmodjetji v raziskavi tudi najbolj razvita.
Razlog za to je najbrz v trzenjski usmeritvi pogdietdelno pa k temu prispeva velikost
podjetja. Trzenje je v podjetju posebej organizirarobliki oddelka za marketing. Najmanj je
razvita organizacija podjetja in trzenja pri distrcijskem podjetju, ki sodi med mikro
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podjetja. KljuEni razlog za to je po mnenju sogovornika v omejéri@drovskih in finagnih
resursov v podjetju.

Navedbe intervjuvancev v glavnem potrjujejo te@redi opredelitve, da mala podjetja niso
organizirana za izvajanje trzenjskih aktivnostiuidi niso usmerjena v organiziranje sistema
trzenja. Organizacija trzenja je povezana tudizzagem malega podjetja. Bolj kot je podjetje
razvito, veéja je verjetnost, da bo bolj razvita tudi organijadrZzenja(za primerjavo glej
tocko 3.4, stran 23)

Tabela 7: Organizacija podijetja in organizacija trzenja — navedbe intervjuvancev

St. Podjetje Navedbe intervjuvancev
1. embalazno »... pri nasi velikosti podjetja je proizvodnja orgarana v dveh izmenah
podjetje in imamo vse funkcije, ki so potrebne za delovampeljetja. Definirali

smo vlogo prodaje, vlogo nabave, vlogo proizvodpestavili smo tudi
svojo ra&unovodsko funkcijo. Prodaja je v podijetju Kiega pomena.«

2. pohiStveno »... v podjetju obstaja dalena hierarhija, ki ni tako formalizirana.
podjetje Funkcije so razdeljene med nama z bratom, ki vogmdjetje ... imamo
dve arhitektki, ki riSeta in v bistvu s tem tudognjata.«
4. pekarsko »Sedaj se trudimo, da bi druzbo popolnoma korppsiexiorganizirali,

podjetje torej s clani uprave, z oddelki in s tem, kar je bistvo, jdavsak od
oddelkov izrazito dinamino in inovativno organiziran. Sele sedaj
prihajamo do tega, da smo jaz, marketing, razvsiriducija in prodaja
ter finance kljgne funkcije in da je proizvodnja samo v funkcijiegs
tega.«

5. trgovsko »... to je za naSo velikost podjetja urejeno taka, miislimo, da je za
podjetie z  podjetje najboljSe. Nekaj poskuSamo sistematizitako da vsak ve, kaj
izdelkiza ~ to¢no dela. Npr. nimamo osebe zadolZene posebej Aeetiray, kar po eni

Sport strani dela komercialist za svojo blagovno znamvaulja maloprodaje za
maloprodajo ipd. Do neke mere imamo organizacijgkfunkcije pokrite,
zaradi racionalizacije pa nimamo vsakega segmermtaitpga tudi
kadrovsko v celoti.«

6. specializirana »... bistvo je prodaja in nabava, s tem, da prodejaiya tudi nabavo in
trgovina nimamo posebej nabavnega oddelka. Za finance inparsebej zaposleno

osebo, tehidni del ima tudi svoj oddelek. Tako da imamo Ze lkegpo
narejeno in definirano neko strukturo.«

8. podjetie za  »Celo podjetje je organizirano projektno, in sipernekih oddelkih, ki jih
racunalnisko jaz kot lastnik in direktor vidim in spremljam katojekte. V vsakem
projektiranje  oddelku so zaposleni ljudje, ki imajo nalogo trzeimj prodaje, zaposleni,

ki imajo nalogo postavljanja tehime podpore pri strankah, in zaposleni,
ki delajo na projektu.«

9. jezikovna  »Po moje so stvari razdeljene tako, da je na emnissama organizacija in

Sola izvedba téajev, torej storitev, druga zadeva pa je prodgg, $ta si obe
funkciji enakovredni. Tudi po pomenu sta si enakowi. V podjetju Se
nismo prisli do tega, da bi imeli zaposleno samo esebo, ki bi se
ukvarjala samo s prodajo.«

10. oglaSevalska »... je komerciala in s tem tudi trzenje vezano na todje projektov.
agencija Vodja projektov je tisti centralni element stikanarainikom, katerega

naloga je, da sproti servisira njegove potrebeedawmu prodaja storitve
agencije in hkrati raziskuje moznosti novih posibvpriloZznosti. Potem

imamo posebej Se en oddelek, ki se imenuje konierai@zvoj in je Se

najblizje trzenju.«
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11. podjetje za »... vodja projekta je tudi odgovoren za izvajanjgetja, in sicer v
svetovanje  okvirih in obsegih, ki jih doléa s tem v zvezi posamezen projekt ...
drugd&e pa sta trzenje in marketing na vodjih projektov.«

12. zalozba »... ¢e ha@emo razvijati podjetje naprej in ga narediti nesdega od
mojih lastnih zablod ali pa videnj, je potrebno pati delo in
odgovornost. Na osnovi tega je popolnoma normaliacimamo nekoga,
ki skrbi za prodajo oziroma urednistvo, ki na nekim samo funkcionira s
Svojim vodjem.«

Vir: Kvalitativna raziskava, junij—julij 2005.

5.3.3 lzvajanje trzenjskih aktivnosti v malih podjetjih

Pri tem vprasanju me je zanimalo, katere trzenpkivnosti izvajajo mala podjetja. Kot
re¢eno, podjetja, razen nekaj izjem, uporabljajo iarerketing, ki ga oldajno razumejo kot
oglasSevanje in promocijo. Navedbe sogovornikovaiskavi se torej v glavnhem nanaSajo na
izvajanje aktivnosti trznega komuniciranja (oglegge in promocija), ne pa tudi ostale
trzenjske aktivnosti, kot npr. raziskava trga, dalge cen, razvijanje konkuré&mh prednosti
ipd. Primerjava s teorétimi opredelitvami(glej tocko 3.4, stran 25kaze na precejSnjo
podobnost izvajanja trzenjskih aktivnosti v prewanih podjetjih s teorémimi
opredelitvami.

Za embalazno podjetje so kijuega pomena obiski sejmov v tujini, obiski konkureh
podijetij in spremljanje konkurence, kar je v domeinektorja in vodstva podjetja. Poleg tega
stalno spremljajo, kaj se dogaja na trgu, konkuvemporabljajo tudi neformalne vire, npr.
sodelovanje z natoiki, ki prinaSajo nove ideje in predloge. Tudi pahiStveno podjetje
velja, da je kljgna udelezba na sejmu, poleg tega podjetje Se ggladiskanih medijih in na
internetu, obasno pa tudi na radiu. V podjetju za promocijskalaarganizirajo hisSni sejem
za kljwne kupce — agencije, udelezujejo se sejmov Vv tupnidoma, uporabljajo tudi
neposredno posto. Ena od pomembnejSih aktivnogtigeocija podjetja od ust do ust. Tudi
v specializirani trgovini dajejo najég poudarek obiskom sejmov v tujini, poleg tega
pripravljajo Se kataloge, oglasujejo v revijah, gajesi pomagajo tudi z nasveti zdravnikov,
Sportnikov in znanih osebnosti. Velik poudarek naja@ kupcem, saj zelijo, da njihovi
kupci pripor@ajo izdelek podjetja naprej (t. i. promocija od dstust). V trgovskem podjetju
z izdelki za Sport imajo te aktivnosti razdeljeregetn podrd@ja, in sicer prodajalne, blagovne
znamke, ki jih zastopajo, in lastna blagovna znan@avne aktivnosti, ki jih izvajajo, so
izdaja kataloga, razine prodajne akcije, podprte z npr. letaki, oglaspecializiranih revijah,
PR-<lanki, sponzorstva ipd. Podjetje zawaalniSko projektiranje se v enem od oddelkov
ukvarja tudi s skupnim nastopanjem s partnerji &mih projektih, npr. s sodelovanjem na
seminarjih, prireditvah in podobno, kjer posredngladujejo tudi svoje konstrukcije za
predstavitve in oglasevanje, ki jih imenujejo izddl. i. mobilnega marketinga in se na
tovrstnih prireditvah uporabljajo. V jezikovni Sofpoleg oglaSevanja z letaki, panoji,
oglasnimi tablami, neposredno posto ipd. izvajap brezplgne te&aje (npr. kratki téaji za
tajnice), olkdasno pa tudi oglaSujejo v specializiranih revij@kupaj z oglasevalsko agencijo
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so izvedli v€jo oglaSevalsko akcijo ob spremembi imena podjetjgreselitvi na novo
lokacijo. V oglaSevalski agenciji uporabljajo za d&tivnosti izraz samopromocija, ki je
ponavadi vezana na reference tega, kar naredijdrage. Velik pomen pripisujejo tudi
odnosom z javnostmi. Bistveno je, da so inovatizaidruge, saj to najbolj pripomore k
prodaji njihovih storitev. V podijetju za svetovasg pri izvajanju promocije precej opirajo na
osebne stike na terenu, ob tem ko izvajajo &@gle projekte. Uporabljajo tudi neposredno
poSto in sodelujejo pri izobraZzevanju za podjetjakupce, ki ga sicer organizirajo
izobrazevalne ustanove. Ena od za njih pomembnggilvnosti je tudi spremljanje in
prijavljanje na javne razpise. V zalozbi se zaradiejenih sredstev odiajo zgolj za
obicajne, cenejSe aktivnosti, kot so predstavitverikieteposredna posta in podobno. Morda
se, ko gre za e projekte, ki se zgodijo vsakih 10 let, odljo tudi za oglasevanje na
televiziji.

V srednje velikem pekarskem podjetju se osretitopredvsem na aktivnosti na prodajnem
mestu (pozicioniranje, degustacije, embalaza, ietakfizicno distribucijo (oglasevanje na

lastnih dostavnih vozilih). Po mnenju sogovornikabjlo morda v preteklih letih izvajanje

trzenjskih aktivnosti, v primerjavi z ostalimi aktiostmi v podijetju, delno zapostavljeno. Za
distribucijsko podjetje velja, da se s temi aktistmi niti ne ukvarjajo, saj so v domeni

principala, ki jih izvaja zgolj ob doseganju dééme ravni prisotnosti izdelkov na prodajnem
mestu.

Tabela 8: Izvajanje trzenjskih aktivnosti v malih podjetjih — navedbe intervjuvancev

St. Podjetje Navedbe intervjuvancev
1. embalazno »... sejmi so prav gotovo za nas zelo pomembni, @@Euvgre za tuje
podjetje sejme, ki nam povedo, kaj se na tem trgu dogajeak$ni so trendi. Ti
sejmi so dobra indikacija in pokazatelj, kako napkaj je moderno in kaj
ni.«
2. pohiStveno  »... so trije n&ini, kar se tte reklamiranja naSih izdelkov. Napjedel
podjetje predstavija pohiStveni sejem, drugi del so oglaSgvar posameznih
medijih. Zelo dobra reklama je internet. Med rawijge za nas zanimiva
revija Ambient, ki je sicer specina revija, primerna za cenovni razred
nasSih izdelkov, zato smo tam stalno prisotni.«

3. podjetie za  »... hiSni sejem za agencije, ki predstavljajo olks06 nasSe prodaje. Gre
promocijske za predstavitev naSih novosti in osvezitev obsibje&zdelkov, na dnevu
izdelke odprtih vrat, kjer gre za neposreden stik z agangij
5. trgovsko »... potem delamo tudi razhe akcije, ki jih ¥asih podpremo tudi z
podjetie z  nekimi letaki, ki jih distribuiramo pocasopisih ... Kar se de
izdelki za promoviranja blagovnih znamk sec¢vali manj posluzujemo oglasov v
Sport specializiranih revijah in raznih P&ankov, sponzorstev ipd.«
6. specializirana »... vsi naSi kupci so v bazi in jim vsaj trikratdet poSljemo posto, poleg
trgovina tega jih Se pokéiemo, vog§imo za novo leto ... ... hodimo na sejme,

izdajamo kataloge, letake, kjer si pomagamo tudiagveti zdravnikov,
Sportnikov, kar zagotovo pripomore k prodaji — a\glem pa gre pri tem
za klastne zadeve. Predvsem se pa s kupci res lepo dela, jimge
potrebno razvajati, pa nas potem naprej priggm. ..«
9 jezikovha  »Poleg ohiajnih metod oglaSevanja, kot so letaki, oglasnéetgtanoji,
Sola direktna posSta in podobno, izvajamo tudi brezpéate&aje ...«
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11. podjetieza »... za to, da povemo potencialnim in ostalim stramkda obstajamo,
svetovanje  skrbimo spotoma, ko smo na terenu. Nekaj si pomagah s posto in
dopisi.«

12. zalozba »Lahko naredimo prospekt, lahko na deloo Stevilo naslovov posljemo
neko ponudbo, to pa je Ze skoraj vse. Samo veli@jefti, kot npr.
leksikoni, ki se dogajajo vsakih 10 ali 20 let mrseejo nekaj TV-
oglaSevanja, sicer tega ni ...«

Vir: Kvalitativha raziskava, junij—julij 2005.

5.3.4 lzvajanje trzenja s poméjo mrezenja

Omenjeno podrge sem vklj@il v raziskavo predvsem zato, ker je izvajanje njdes
pomaijo mrezenja ena od pomembnih &ihzosti trzenja v malih podjetjih. Raziskava je
pokazala, da praevana podjetja tega izraza ne poznajo in ga raedajrizjem tudi ne
uporabljajo, blizje so jim neformalne povezaveasih celo lobiranje.

Med podijetji v raziskavi temu podijo zavestno najue pozornosti namenja specializirana
trgovina, kjer direktor sam aktivno sodeluje v editaksSnih mrez. Bil je celo pobudnik t. i.
podjetniskih zajtrkov, kot se imenuje takSna nefalma povezava okrog 15 podjetnikov z
razlicnih podraij s podobno velikostjo in starostjo podjetij, ketnjegovo. Glede na to, da je
ta neformalna povezava skupaj Ze kar nékap, se med sabo zelo dobro poznajo in so zato
informacije, ki si jih medsebojno izmenjujejo, pegene ter so lahko podjetju v potnpri
trzenju. Podobno razmisljajo tudi v podjetju zatevanje, kjer se direktor zaveda pomena
takSnih neformalnih povezav, kar je sicer funkeg@h petih solastnikov. Pri temdan@o ne
gradi nekih mrez, koristi pa stike, ki jih dobi desem v raznih formalnih zdruzenjih, katerih
¢lan je. To je pomembno predvsem zaradi pridobivaimgarabnih informacij, ki jih lahko
podjetje izkoristi na trgu, kar mu pomeni dé@oo prednost. V dotenem delu takSne stike
izkorista tudi embalazno podietje, saj od svojih kupcevi debko informacij in predlogov,

ki jih lahko v podjetju koristno uporabijo.

Pri ostalih podjetjih se s tem podjem ne ukvarjajo, ponavadi zato ne, ker ne vidijeem
kaksne koristi. Embalazno podjetje in zalozba in#® svoji formalni zdruzenji, ki jima v
tem smislu ne pomenita nobene koristi, sajlaai teh zdruzenj Se vedno vsak préxa sebe

in i1S¢ejo zgolj svoje interese. Direktor v embalaznemjgitpad je sicer mnenja, da bodo takSna
zdruzenja imela v prihodnosti precejcye viogo kot danes. V pohiStvenem podjetju in
trgovskem podjetju z izdelki za Sport takSnih nefalninh povezav zavestno ne gojijo, v
prvem podjetju zato ne, ker ne vidijo potrebe po,t& drugem pa imata oba solastnika do
takSnih neformalnih povezovanj odpor. Kljub temutem podijetju uporabljajo dotene
neformalne povezave preko prijateljev in znancevsd& zaposleni na razhih delovnih
mestih. Do podobnih ugotovitev je priSel v raziskani Stokes (2000, str. 6), ki SO povzete v
tocki 3.4 na strani 24. sasih so te neformalne povezave lahko tudi vir nowdéj in
drug&nih pristopov, ki jih je mogée uporabiti v podjetju. Neformalne povezave z znanc
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prijatelji uporabljajo tudi v podjetju za danalniSko projektiranje, kjer jih po mnenju
sogovornika Se premalo izkotgo pri svojem delu.

V pekarskem podjetju neformalnim povezavam ne ngaywivelike pozornosti¢eprav je
direktor ¢lan nekaterih zdruzenj. Razlog za to je v pomanjk&asa, poleg tega pa najbolj
zaupajo svojim sposobnostim. TakSne povezave saramju direktorja vinoma nanasajo
zgolj na domai trg, njihovo podjetje pa je usmerjeno SirSe. Zstribucijsko podjetje je to
sicer pomembno, bistveno pri tem pa je, da mora dseba, ki je v takSne povezave
vkljucena, po osebnostnih lastnostih takSna, da ji toezest Zato so vKklgeni samo v
nekatera formalna zdruzenja, ne Zelijo pa sodelavaeformalnih povezavah zgolj zato, da
bi imeli od tega neke ugodnosti.

Tabela 9: Izvajanje trzenja s pom@jo mreZenja — navedbe intervjuvancev

St. Podjetje Navedbe intervjuvancev
6. specializirana »... semélan tudi drugih neformalnih zdruzenj, S&&ysam sem z@l s t.i.
trgovina podjetniSkimi zajtrki, kjer se stajemo podjetniki... ... stvar jeisto

neformalna, v bistvu se med sabo Ze zelo dobrogmanin na ta rdn
dobim tiste res prave informacije, ki so tudi pngeee.«

11. podjetieza »... tega se zavestno posluzujemo, konkretno sandikektor gradim
svetovanje neke povezave. Sam sem Vv Gospodarski zbornici, skerp& tam

pomembni ljudje tudi za to podije; vsake tolikoéasa sréas Se druge
pomembne ljudi in z njimi navezuje$ neformalneestik

1. embalazno »... tako da nimas kaj geti na takSnih stanjih. Tudice bi prisli do
podjetje nekih skupnih nastopov na trgu, bi veliki igralsiay po mojem mnenju to

izkoristili v svojo korist, prej kot v skupno. P&dfa pacas, ko bo potrebno
skupaj nastopati. Zdi se mi, da bi bilo potrebnalitetnejSe povezovanje
znotraj nekih interesnih skupin.«

12. zaloZba »... kot panoga smo popolnoma neorganizirani, formaiicer v okviru
Gospodarske zbornice in znotraj DruStva zaloZnikeendar se v tem
¢asu, kar sem zraven, Se nobene stvari nismo udpgbvoriti. Vsi in
vsak je prevé za sebe, nite na@e dati nobene informacije od sebe.«

2. pohiStveno  »... v naSem podjetju ni potrebe po tovrstnem povazpr Imamo samo

podjetje privatne stranke. Za nas je pri tem pomembnejSedgtas, ki se Siri od
ust do ust, kaksnih takSnih povezav pa nimamo omraiam ne bi
koristile.«

5. trgovsko »... ¢e govorim o sebi, v bistvu v teh stvareh ne uZivarse jih¢imbolj
podjetie z  izogibam. Zakaj bi se udeleZeval nekihcsirg, zato da bom koga spoznal,
izdelki za  ali zaradi tega, ker nekoga poznam, da bi od tegh kaksSno korist.«

Sport

4. pekarsko »... za takSne stvari enostavno nim&asa, pa tudi nekaj takega zavestno

podjetje ne i¥em. Verjetno se bodo te stvari v prihodnje sprefeem bo tudi
temu podrdgju treba nameniti vepozornosti. ... mislim, da mi ne morejo
takSne povezave kaj dosti pomagati, mi si moranmggati sami.«

7. distributer »To je vsekakor pomembno, je pa pri tem pomembraaogita, saj moras
biti po osebnostnih lastnostih takSen, da ti ustrgraditev odnosa preko
nekih prisiljenih sréevanj in druZzenja z dotenimi krogi. Nam v podjetju
tak n&in povezovanja ne ustreza, saj je to proti nasiteloan.«

Vir: Kvalitativna raziskava, junij—julij 2005.
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5.3.5 Ovire pri izvajanju trzenja

Dejstvo je, da se vsako podjetje pri izvajanjunjdesr€uje z ovirami, pri malih podjetjih pa
so te ovire Se bolj spedifie. V tem delu raziskave me je zanimalo, s kakSmwvriami se
torej sréujejo predevana podjetja pri izvajanju trZzenja. Na splosSno bja najbol
izpostavljena ovira povezana s kadri, kar nekakdarjev je omenilo tudi ovire, ki zadevajo
drzavo, podjetniSko okolje in spodbujanje podjdtr@s Poleg tega je bilo omenjenih Se nekaj
ovir, ki se nanasajo zgolj na posamezno podietje.

V embalaznem podjetju so kadri ze kar neka@ga precejSnja tezava, predvsem zelo tezko
dobijo dobre kadre za kkma delovna mesta v podjetju. V razgovoru je bilzébo jasno
poudarjeno, saj je o tem direktor govoril tudi padraijih, ki te problematike neposredno ne
zadevajo. Zaposliti Zelijo direktorja podjetja, sa@j bi s tem odpravili eno kimih
kadrovskih tezav. Tudi v podjetju zacwmalniSko projektiranje so kadri stalen problen), sa
morajo v njihovi panogi kadre v daleni meri razvijati sami. V kadre je potrebno veliko
stalno vlagati, ko pa doteno znanje imajo, so zanimivi za vse na trgu. Zdategh jih je
véasih tezko obdrzati v podjetju. Druga ovira, ki yadijo v podjetju, je razvojno in
inovacijsko okolje. Malim podjetjem, ki kandidirajoa razpisih za drzavna sredstva, je
zagotovljena nezadostna podpora, da bi se lahkarjsta z vsebino in ne z birokratskimi
zadevami. V zvezi s kadri je podobna ovira tudi glaSevalski agenciji. Pri njih Stejejo
predvsem specialistha znanja in posebna Solanja, seminarji in podokineo skoraj vsa v
tujini in pomenijo velik stroSek. Poleg tega pogjatidi ovire Se v omejenosti trga in procesu
prodaje njihovih storitev. Proces njihove prodage p& takSen, da agencija ne more
nadzorovati vseh elementov trzenjskega spletagrainiku, temveé samo enega, zato je zelo
tezko oziroma nemoge dajati zagotovila, da bo storitev agencije v amgveanja prodaje
za narénika tudi uspesna. Tudi za zalozbo so kadri pregejévira, saj ne obstaja Sola za
urednike, kar je za njih klj;nega pomena. Poleg tega so ovire tudi v nezadostadstvih za
izvajanje trzenjskih aktivnosti, saj knjiga ¢@jno vejih nalozb v trzenje ne prenese. Tudi v
podjetju za svetovanje so najpomembnejSa ovirai.kRdoblem je najti ljudi, ki imajo voljo,
kar je za podjetje bistveno. V podjetju za prongi®)j izdelke je poleg pomanjkanja dobrih
kadrov, ki bi omogéali hitrejSo rast, prisotna tudi ovira na strarhirtelogije in znanja, ki ga
je vedno premalo. Tudi v trgovskem podjetju z ikdeh Sport so kadri problem, vendar se
zdi, da ga kar obvladujejo. Od ostalih ovir izpego Se problem &inkovitejSe lastne
logistike in boljSe informatike na tem podjo.

Zanimivo je razmisljanje direktorja v pohistvenemdpetju, ki vidi kljutno oviro v glavah
zaposlenih in vodstvu podjetja. Zaposleni niso diopadlagodljivi in niso pripravljeni na
nove izzive. Poleg tega so ovire Se v zakonodameprilagojenem trgu delovne sile. Pri
jezikovni Soli so ovire kadrovske, fin&me pa tudi konkurenca, vendar so lahko te ovireedob
izgovor, da se prikrije nesposobnost. Objektivharaoye tudi, da ta panoga temelji na
honorarnih sodelavcih, ker jih zaradi posebnostiogg ni mogede redno zaposliti. Za razliko
od ostalih v specializirani trgovini ne vidijo nafjih ovir v kadrih, temve so glavne ovire
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povezane z drzavo in okoljem, npr. pri spodbujargsti malih podjetij. PrecejSnjo oviro
podjetju predstavlja tudi d&ma birokracija, saj so vsako letoc¢je zahteve po dodatnem
poratanju, kar vzame vedno ¥ecasa. Vse to po mnenju direktorja za spodbujanje
podjetniStva zagotovo ni dobro, saj drzava govekaj, v praksi pa je to ravno obratno.

V pekarskem podjetju so po mnenju sogovornika vigecéike ovire na splosno v glavi
vodilnega. Vse ostalo je resljivo. Glede kadrop# tako, da je potrebno izbrati ljudi, ki se
lahko vkljwijo v dolocen poslovni model in jih je potrebno znati motivir&a distribucijsko
podjetje so najuga ovira finagna sredstva, saj po mnenju direktorja nekatere é@nknas
Se vedno nimajo pravega posluha za mala podjets ipri njihovem financiranju Se precej
toge. To je bilo tudi edino podietje, ki je kot nvizpostavilo zgolj finatna sredstva.

Tabela 10: Ovire pri izvajanju trzenja — navedbe irtervjuvancev

~

St. Podjetje Navedbe intervjuvancev
1. embalazno »... najve&je ovire so kadrovske, kjer pa se zadeve tudtapio
podjetje izboljSujejo ...ovire se kazejo tudi pri zaposlovanju npr. noviladnih

kadrov, saj sem dobil ¢ghtek, da se kandidati nekako bojijo, da bi jim
lastnik vescas gledal pod prste in jih kontroliral. Sam bi b#lo vesel,
¢e bi se lahko prestavil v viogo pravega lastnika ...«

8. podjetie za »Kadri so stalen problem, s&g je podjetje nekje na vrhu dokne
ra¢unalnisko tehnologije in precej inovativnho na trgu, potem enéadre v doléeni
projektiranje  meri razvijati samo. ... npr. nasi strokovnjaki hodio celi Evropi na

specializirana $olanja, in ko veliko znajo, so mawi za vse Ce jih Zeli3
obdrzati, je to relativho drag kader.«

10. oglaSevalska »Omejitev v kadrih je v tem, d& nekoga vzame$ na novo, mora& pa

agencija vanj ogromno vlagati in to traja in stane, na tggupa skoraj ne dobis,
razenge ga direktno z boljSo ponudbo ne prevzames ode@nke.«

12. zaloZba »Glede kadrovskega potenciala je bolj ali manj aszozba kadrovsko
omejena, in to resémo omejena. Namiene obstaja Sola za urednike,
klju¢no za zalozbo je uredniski kader ...«

11. podjetieza »... mislim, da so najbolj pomembna ovira kadri. Feabje najti ljudi,

svetovanje ki imajo voljo, to je tisto bistveno za naSe pogiet.. Drugih tako
izrazitih ovir niti ne vidim. Sam se s svojimi sdaleci ukvarjam,
kolikor mi dopuga ¢as in jim pomagam z nekimi usmeritvami, vendar
¢e na drugi strani ni volje, da bi nekdo prijel lggiali pogledal na
internet, potem tukaj ne moremo kaj dosti narediti.

3. podjetie za  »Klju¢ni oviri sta gotovo tehnologija in znanje, tega vegrimanjkuje.
promocijske  Znanje poskusamo stalno dodatno pridobivati, ze#te na seminarjih
izdelke in internim izobraZevanjendim ved stvari prenesti v podjetje, med
zaposlene.«
5. trgovsko »... glede kadrov je tako, da jih izbiramo sami inv&ino smo

podjetie z  zadovoljni, se pa tudi kdaj zgodi, da pri kom zgteBlaSa strategija je,
izdelkiza  da osebo, ki jo zaposlimo, poskuSa&ima bolj spoznati in ugotoviti, kaj

Sport SO njene sposobnosti in potem te sposobnosti pasiwgim bolj
izkoristiti ... ena od ovir je tudi logistika pri veprodayji.«
2. pohiStveno  »... ovira je v bistvu v glavah nasih zaposlenih @& samih. Poleg tega
podjetje je ovira tudi v naSi zakonodaji, da je trg delogile zelo tog. Potrebujes

dologen kader, ki ga ne more$ zamenijati z drugim; kaderilagodljiv
in ni pripravljen na nove izzive. Tezko ga prisilifa se Sola.«
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9. jezikovha  »Okolje sicer ni naklonjeno naSi panogi, zato ker panoga
Sola izobrazevanja temelji na honorarnih sodelavcih ... j@oobjektivha
ovira, ki velja za to panogo, ampak se s tem \&iu§ejo. «
specializirana »V podjetju nimamo nekih ovir, glavne ovire so poaee z drZzavo in
trgovina okoljem«
4. pekarsko »Ovire so samo v moji glavi. Vedno so ovire samglavi kljucnega
podjetje ¢loveka, to je vse. Vse ostalo je reSljivo. O tenmai smisla
razpravljati.«
7. distributer »Finance so za nas nafjee ovira, ob tem, da nekatere banke pri nas Se
vedno nimajo pravega posluha za mala podjetja Beseedno obnasajo
precej togo . «

=

Vir: Kvalitativna raziskava, junij—julij 2005.

5.3.6 StrateSko nértovanje in strateSko nafrtovanje trzenja v malih podjetjih

StrateSko n&tovanje trzenja je osrednje podj® predevanja v magistrskem delu, zato se
bom tej problematiki v nadaljevanju podrobneje misvizhajaj@& iz navedb anketirancev v
raziskavi bom obe podép, tako strateSko nmtovanje kot tudi strateSko &@ovanje trzenja,
obravnaval skupaj. V raziskavi se je natnpekazalo, da anketiranci teh dveh pagroazen
nekaj izjem, medsebojno necip, temve jih razumejo kot eno podée (strateSkega)
natrtovanja. Poleg tega je bilo pri nekaterih sodealijdezko dobiti poglobljene odgovore v
tej zvezi. Pred podrobnejSo predstavitvijo rezokataziskave naj poudarim, da v raziskavi ni
bilo podjetja, ki temu podegu ne bi namenjalo vsaj malo pozornosti, med npaiobstajajo
precejsSnje razlike v tem, kakSen pomen mu podpetsujejo, kako ga razumejo in v kaksni
meri je strateSko @aovanje trzenja opredeljeno tudi v formalnem smisl

V embalaznem podjetjuse s strategijo podjetja ukvarja lastnik, skupsin®m in sodelavci

v podjetju. TaksSno strateSko razmisljanje je v glastnika in v glavnem ni dokumentirano.
Bistveno za podjetje je, da si vodstvo postavieciki se nato urestujejo po korakih. Do
sedaj so v podijetju pripravljali petletnec¢ria, na osnovi katerih so ponavadi izpeljali tudi
dolocene investicije. TakSni Qi in vizija za petletho obdobje so bili potrebnidi za
pridobitev kredita pri banki za izpeljavo investi&@edaj so v podjetju pred odltrvijo, kako
naprej, saj rast podjetja in potrebe pa@jVvekapacitetah narekujejo novo investicijo. To je
tudi najpomembnejSi razlog, da bodo po mnenju dimpk izdelali strateSki rat za
delovanje podjetja v prihodnje.

»... v kratkem bomo naredili strateSkicrtaoziroma napisali bomo strategijo, na osndesa bomo v
prihodnosti delovali. Mi moramo imeti to napisndgada bomo razmisljali o tem in da se bomo jasno
opredelili, kaj h@emo.« »... vemo, da je potrebno nekaj narediti nanbwljSe, torej je potrebno iti
naprej, sajce ne gremo naprej, pomeni, da stagniramo.«

TakSen dokument je potrebno imeti v pisni oblikitazada bodo v podjetju bolj jasno
opredelili cilje. Drugi razlog za to je, da nameapv zaposliti direktorja, ki naj bi bil
odgovoren za urestevanje teh ciljev, saj takSen pisni dokument peadst hkrati tudi

podlago za kontrolo, ali sploh in kako se zapisalji uresnicujejo. V podjetju je vse bolj
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prisotno spoznanje, da je potrebno nameniit p@zornosti razvoju in kakovostnejSim
izdelkom. V to jih silijo razmere na trgu, pritiska zniZzevanje cen, vse ostrejSa konkurenca
ipd. Pri tem v podjetju sicer izhajajo s trga, kljtemu pa je iz razgovora magosklepati, da

je tehnéni vidik (proizvodnja, oprema ipd.) v podjetju Sedno zelo pomemben.

V pohistvenem podjetjuso v strateSkem smislu bistveni cilji, ob tem pdi tsredstva, kako
te cilje uresniiti. Torej, kaj Zeli podjetje dose in kako do tega priti. Cilji so hkrati tudi
vodilo v podjetju in tisto,,emur dajejo najugi poudarek. Pri ciljih bolj kot o trgu (npr.
poveevanje trznega deleza) razmisljajo o d&hipodjetja. Bistveno za podjetje je, da vedo,
kako delati; to je kljgnega pomena za poslovni uspeh podjetja.

»Obstajajo triletni cilji, ki jih vsako leto korighmo in popravljamo glede na dejansko situacijo na
trgu. Vseh strateskih usmeritev Se nimamo zapisaeiimo pa, kako delati, katere so pri tem bistvene
zadeve in to je pomembno za na$ poslovni uspeh.«

Imajo triletne cilje, ki jih v podjetju vsako letoopravljajo in prilagodijo glede na dejansko
situacijo na trgu, saj imajo vsako leto tudicviekuSenj in znanja. V sklopu teh ciljev so
predstavljeni tudi nani prodaje, obdelave in raziskave trga. Cilji soladeni, vendar ni
nujno, da se popolnoma uredjo. V strateSkem smislu namenjajo znanju n&jgezornosti
in je kljucna sestavina rasti ter uspeha podjetja. Cilj p@ljpt v povéevanju fizEnega
obsega proizvodnje in investiranju v nove posloprastore, temvgje kljuéno znanje.

Podjetje za promocijske izdelkeima poslovni né&t, ki je napisan in se ga v podjetju tudi
drzijo. StrateSkemu razmisljanju sa:elh namenjati vé pozornosti Sele pred kratkim, in sicer
s prihodom novega direktorja, ki je v delovanje jegd vnesel vé organiziranosti, natno
obdelavo trga in kupcev; opredelili so kine programe podjetja, &ia trzenja izdelkov in
podobno.

»... stvari so sedaj bistveno bolj organizirane. Pejvse potekalo bolj od danes na jutri, brez
natarrne vizije in poslovnega rda, ki bi bil napisan. Delali smo bolj na tem, des podjetja
poi&‘ejo, ker smo znali preprosto resSiti kakSen problargj smo jih v bistvu miakali ... ... v tem
obdobju smo nekaj napisali 0 svoji viziji, kaj dplbaemo, v glavnem smo se pri tem naslonili na
svoje znanje in inventivnost.«

Z drug&nim pristopom so si v podjetju razSirili obzorje mekako z&eli na novo, kar je
podjetju omogudilo, da so se zZ&li ukvarjati tudi s strateSkim razmisljanjem. Zee#itorja je
pomembno, da je &g v podjetju zapisan, saj se tako stvari ob tems& zapisejo, Se enkrat
preverijo. Obstoj@ poslovni n&rt podjetja sicer Se ni razdelan do podrobnostve so v
njem opredeljene samo kéoe trzenjske aktivnosti podjetja (npr. sejmi, nepdea posta
ipd.), skupaj s sredstvi, ki jih namenijo za njibazvedbo. Poleg tega so v podjetju na novo
opredelili vizijo podjetja, dolali nac¢rt za 3-5 let vnaprej in postavili cilj, kaj podgetzeli
dosei. O vsem, kar je bilo s tem v zvezi napisano iedkeigano, so se v podjetju pogovorili,
tako da so se z napisanim vsi strinjali. Tega, darzapisali, se bodo v prihodnje poskusali
tudi drzati. Bolj podroben poslovni && bodo pripravili za naslednje leto, saj bo ime€ktor
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Ze ve& izkuSenj in znanja. Za podjetje je tudi sicer edastrateSkih usmeritev znanje, na trgu
Zelijo biti Se bolj prepoznavni z inventivnimi iZée

V trgovskem podjetju z izdelki za Sport se direktor zaveda pomena razmisljanja o
prihodnosti podjetja, vendar si kaksnih zelo kotire nartov, npr. petletnih natov, v
podjetju ne postavljajo. Za direktorja je bolj bisho to, da imata s solastnikom v glavi smer
razvoja podjetja. Gre za njuno razmiSljanje o téwmteri programi so za podijetje najbolj
zanimivi, kje so moznosti za nagjezasluzek ipd. Vse to je bolj v glavi obeh sofakov in

ne dol@&ajo nekih nartov, da bi jih nato »zacementirali« v glave zapo#i, torej gre za bolj
sprotno aktivnost. Sicer sta finam nairt in nart prodaje pripravljena za eno do dve leti
vnaprej, predvsem zaradi spremljanja poslovanjgebad(npr. z vidika strosSkov). Glede na
relativno razvejano organizacijo podjetja mora wosisakega podéga pripraviti n&rt, o
katerem se skupaj pogovorijo, skupaj vnesejo @wle popravke in ga sprejmejo. V podjetju
ne vidijo neke potrebe po strateSkendrt@/anju v pisni obliki tudi zato, ker je bilo dedaj
zelo malo napmih strateskin odkitev. TakSen n&n razmisljanja je &itno solastnikoma
blizu.

»To, da je treba o prihodnosti razmisljati, imanmgeskozi v glavi. Ampak za nas je dlea takSen
nacin, da si ne delamo preydonkretnih nartov, npr. petletnih nétov. Kercim si zadas cilj, da bo
leta tega in tega to in to, potem se pa zadeverga &li kjerkoli obrnejo drugée ..., tukaj gre
predvsem za to, da midva s solastnikom v glavi,Jeara bi rada Sla.«

V specializirani trgovini so aktivnosti podjetja vse manj prepese nakljdju in vse bolj
natrtovane. Na z&tku je bilo to bolj po okutku, v zadnjih petih letih pa je to ¢réovanje
vse bolj nataéno. Pri tem gre v glavnem zadntvanje trzenjskih aktivnosti, oglaSevanja in
promocije, kjer je vsako leto ¥eanaliz in manj odléitev po olgutku. Na&rtovanje je v
podjetju v& ali manj v glavi lastnika. Sicer pa se s pajgm na@rtovanja kaj dosti ne
ukvarjajo, dolgene stvari sicer posku3ajo napisati. Se rgjkar naredijo, so zapisniki
sestankov, kjer se pogovorijo o Kjuh stvareh za nazaj in za naprej. Tak zapisnik je
nekaksna osnova, vodilo pri poslovanju. V podjetpusicer zavedajo pomembnosti pisnih
dokumentov in dejstva, da se bodo morali tudi santém kmalu spoprijeti. Po izkuSnjah
drugih podjetij se naméeprej ali slej, ponavadi pa po desetih letih, vjpgd pojavi potreba
po vetjem obsegu birokracije, tudi v smisludn@mvanja. Strategija podjetja ni napisana, je pa
razdelana in je v glavi lastnika. Pri tem je zamionhjegovo razmisljanje, da zeli podjetje
razviti samo do dokene velikosti, ko Se ne bo potrebno razmisljatpkoativno,éesar si on

ne zeli. Za stvari, ki se jih v podjetju lotevangrtuje, pravi, da je potrebno imeti dékno
mero, saj zavestno skrbi tudi za osebno zdravjazitko od mnogih drugih podjetnikov, ki
obi¢ajno to spoznajo prepozno.

»... te stvari niso napisane, so pa kar razdelandneéolj natadno tudi v vsebinskem smislu glede
trzenja. ... ne Zelimo kar Siriti posla na vse koimckraje, to bo morda prislo na vrsto kasneje, ko n
tem trgu ne bo vemoznosti za rast .Ce $iri$ posel na vse konce, je to piee¢no, saj moras pri
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tem gledati tudi na svoje osebno zdravje. Sam sehra vikend doma, pa da si lahko prigios 14
dni dopusta v miru, ne da bi moral vsak dan klizgpiodjetje ...«

V podjetju za ra¢unalnisko projektiranje imajo izdelan poslovni &t v pisni obliki. To je

v njihovem podjetju pomembno tudi zaradi dejstvar kori ra&unalniSko podprtem
projektiranju nastopajo tudi kot razvojni partnegi tujimi proizvajalci r&unalnisSkih
programov, npr. pri razvoju dalenih pilotskih projektov. V podjetju zelijo zdruziiekatere
reSitve in aplikacije na tem podya in jih nato v obliki znanja trziti na evropskangu. Vse
bolj je prisotno spoznanje, da je pri trzenju pesgov pomembno znanje, ki ga vgrajujejo v
svoje izdelke. Poleg tega dajejo vse&jvpoudarek storitvam, kot so npr. vgradnja, Sadan;
vzdrzevanje ipd., tako da storitev vse bolj postege, kar podjetje trzi. V podijetju Se niso
prisli do stopnje, ko bi bilo atovanje trzenja del poslovnegacna podjetja, bi si pa to
Zeleli. Za to jim primanjkuje predvsem kadrowemsa. Kljub temu stalno ugotavljajo, kaj je v
nartu dobrega in kaj ne in to ustrezno prilagajajodjetje deluje v panogi zelo hitrega
razvoja tehnologij, kjer se stvari zelo hitro spiejago, zato morajo vlagati veliko sredstev v
razvoj, znanje, kadre in podobno.

»Zelel bi si, da bi bilo natovanje trzenja poseben del poslovnegértaa a sedaj temu e ni tako. ... v
podjetju delamo preseke, organiziramo tudi »brainstinge« na to temo, da poskuSamo ugotoviti, kaj
je v nartu dobrega, kaj dosegamo, kaj ne in kako se moradraziti na spremembi nekih strateSkih
trzenjskih politik.«

V jezikovni Soli nimajo napisanega poslovnegacma v dokumentu, obstaja pa v glavi
direktorice za dlj&asa vnaprej. Sicer si vsako leto ndetku postavijo cilje v pisni obliki in
med letom spremljajo njihovo uregavanje. To poteka tako, da cilj, ki se urégrobkrozijo.
Cilji so konkretno zapisani v lethem drtu in zadevajo npr. doten odstotek povanja
udelezencev na &ajih in podobno. Poleg tega je napisan tudirnaktivnosti in zamisli za
doseganije teh ciljev. Z tdovanjem in strategijo se ukvarja direktoricaasthica podjetja, ki
ima za podjetje tudi dolgoten cilj, ki sicer ni napisan. Po njenem mnenju zgeto, dace
imas cilj, potem se temu cilju priblizujeS in mudpejas vse ostalo v podijetju, npr.
organizacijo. Kljub temu da je ta cilj v glavi ire ma papirju, ga sodelavci v podjetju poznajo,
saj to postane sestavni del medsebojne komunikacije

»... vV glavi imamo poslovni plan za dlj@sa vnaprej. Na papirju pa si samo nacetku leta
postavimo cilje. Te cilje konkretno in natao zapiSemo v @&, kot npr. povéanje prodaje, ki ga
opredelimo s konkretnim odstotkom pfarga Stevila sluSateljev. Narejen imamo tudémaktivnosti
in ideje, kako priti do tega cilja.«

V oglaSevalski agencijipripravljajo dveletni strateski o, kjer so doldeni cilji in vizija. 1z
tega so nato izvedeni letnidri, véasih celo kvartalni rati, kjer so dol@eni tudi prorgun
za izvajanje aktivnosti in operativni koraki za eézibo teh n&tov. V podjetju I@&ijo med
strateSkim né&rtom trZzenja in poslovnim gaom, ki je SirSi in vsebuje stvari, kot so npr.
obseg prometa, razlika v ceni, fiksni stroski, stgje v informatiko in podatke ipd. V
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dveletnem strateSkem dr&u so sicer napisane samo osnovnékdoin cilj podjetja. To
prakticno poteka tako, da direktor takSencmapredstavi sodelavcem, o katerem se nato
skupaj pogovorijo. Pri tem sta cilj in vizija dékna s strani direktorja in o tem se ne
razpravlja. Papa t€e pogovor o nénih, torej o strategijah, kako priti do tega cilja

»... 0shovne tike SO hapisane, napisan je cilj. To je ponavadianeloja predstavitev sodelavcem,
temu pa sledi razprava. Jaz postavim cilj in wizlji ni predmet debate. Na, kako priti do tja, pa
je.«

Specifika podjetja je tudi v tem, da v podjetjuppavljajo inovativne strategije za druga
podjetja, kar pomeni, da takSne stvari znajo deffktiati jim to koristi pri n&rtovanju lastnih
strategij. NajboljSi néin njihovega trzenja je namre tem, da so inovativni za druge.

V podjetju za svetovanjeso v preteklem letu pr&iodkar podjetje obstaja naredili poslovni
nart (4-5 letni nart), v katerem so opredelili cilje glede prodajejadili so tudi nd&rte za
posamezne skupine storitev. Poleg tega imajo véstkov z&etku leta sestanek (t. i. letni
trening), ki traja tri dni, kjer se pogovorijo ozidtatih v preteklem letu in o projektih za
tekase leto. Drugi takSen letni trening je avgusta, keiocenjuje, kaj je bilo narejenega in kaj
ostaja do konca leta, poleg tega pa tudi okvirnEérnza naslednje leto (priblizna
pricakovanja). Preden so v podjetju izdelali poslovairty je po mnenju direktorja podjetje
zelo dobro delovalo, Se celo bolje kot potem, kmaedili nért, saj jim je nekoliko pokvaril
notranjo komunikacijo med lastniki.

»... dokler nismo pripravili formalnega poslovnegama, je komunikacija potekala zelo dobro med
lastniki. In zelo dobro smo se poznali, lahko Hoodejal, da nam je poslovni tid celo nekoliko
unicil notranjo komunikacijo. Sam sem proti poslovnemaértovanju v tem smislu, da je to samo nek

papir.«

Do takrat so se lastniki na nekcmmadopolnjevali in imeli tudi doléen pogled v prihodnost.
Po letu dni, ko so poslovni &@ pripravili, ugotavljajo, da je sedaj ze zastangje kot takSen
popolnoma neuporaben. Sicer je v poslovnefrtnapredeljen tudi nat trzenja, vendar se
tega sedaj skoraj qine drzijo. Za njih je bistveno, da zaposleni vekiim gre podijetje, kaj
bodo delali, da imajo zeljo po novih izzivih, injeotisto, kar odpira posel. V podjetju se sicer
pri nartovanju sréujejo z dol@éeno tezavo, saj se nenehno pojavljajo novi prqjedtise
zgodijo ob delu in jih je tezko ali nemagmpredvideti.

»... vse to je opredeljeno, vendar se tega ne drAfem, da je to skregano z vso teorijo, ali pa aj, s
ne vem. Sam si veliko bolj Zelim, da zaposleni veglm bodo $li, kaj bodo delali, da imajo Zeljo po
novih izzivih, to je tisto, kar odpira posel.«

Pri zalozbi se nértovanje razlikuje, ko gre za Solski in ne-Solskogram. Pri Solskem
programu je ta program zapisan. Za obdobje dveh, gt je to skica, za obdobje enega leta
pa je to zelo nata&en izr&un. Pri tem gre samo za Stevilke, saj je vsebinaekangin Zze
uokvirjena z dnim nartom, ki ga je potrebno sposStovati. Vsebine se agmkdvidevati in
natrtovati, dokler se ta ne zgodi. Pri ne-Solskem oW je mogde nekatere projekte
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na‘rtovati zato, ker so dolgokai, npr. leksikon, ki nastaja 10 let. Po drugi sirae lahko
vsak dan pojavi nekdo z rokopisom, ki ga Zeli oltjav glavhem se tega ne objavlja, saj gre
ponavadi za neprimerne rokopise. Zato tega pgarai mog@e ndrtovati, saj je tezko
predvideti, kakSen rokopis se bo pojavil. Nekajqmukga je tudi pri prevodni literaturi, kjer
je merilo za odlsitev o izdaji knjige prodaja po svetu; kar se doprodaja v tujini, naj bi se
dobro prodajalo tudi pri nas, vendar je kljub tetauezko nartovati. Po mnenju direktorja
podjetja je v njihovi dejavnosti prihodnost dokaggvidljiva.

»Na nek ndin je prihodnost predvidljiva, vsaj v nasi dejavtio$ako je npr. z elektronskimi izdajami

knjig, ki so bile v bliznji preteklosti zelo na malu, sedaj pa ni vetako. Vsaka zaloZzba ima Se nek
program t. i. e-knjige, vendar se je pokazalo, @esikna knjiga ostaja. Torej, kar se bo zgodifer tri

ali pet let, je na nek r#n predvidljivo, kercutimo, kaj se dogajaCe spremljamo svojo dejavnost,

moramo to vedeti.«

V pekarskem podjetju je strateSko razmiSljanje relativno dolgo prisotRui tem gre za
kombinacijo ciljev, ambicij in strategij direktorfar napredovanje na neki poti.

»Glavno gonilo za te spremembe je bila Zelja poehapin Zelja, da bi zmagali. To je ta Zelja,
tekmovalnost, neka bitka, ki je v tebi, da bomced#ir nekaj velikega. To je bila res Zelja, ker smo
ugotovili, da denar za nas sploh ni bistven, amjpdiistvo narediti neki projekt ...«

V podjetju imajo postavljeno strategijo za nasldd—10 let. Poleg tega pa tudi 5-6-letni
nasrt, ki sicer ni tako natasen, da bi n&tovali vsa sredstva, odhodke ipd. Se vedno seeprec
tega dela po alutku, kar nameravajo v podjetju zavestno spremegniiaslednjih dveh letih,
in sicer z opustitvijo t.i. improvizacijskega poga v doléenih elementih. V podjetju so
dolxcili dva poslovna modela, kjer gre za razdelitev gmografskin obmgih, kamor se
podjetije usmerja. Oba poslovna modela se precdikugegta, saj morata oba upoStevati
specifike posameznega okolja, izh@éipa je drugénost, torej, kako biti drugan in v tem
smislu najti reSitev. Tako ima strategija trzenjiko elementov drugmosti. Strategijo
razumejo kot kreativne poti, ki vodijo k temu ciljBistveno pri tem je, da vse funkcije
podpirajo trzenje v podjetju in priloZznosti, ki jirinasa trg, kar samo poudarja trzenjsko
usmeritev podjetja.

»... da ima vsaka stvar, ki je drugye, ogromno elementov drugesti in t@’no taksna je naSa. Kar
pa zadeva to, da so stvari napisane, je pri nag,tdla imamo cilj definiran, strategija pa je odprta
Strategija so kreativnhe poti, ki vodijo k temu wiljFilozofija je zelo preprosta, samoceé je
potrebno. ... in sedaj prihaja tista kreativnosts&imora dogajati na trgu in se vii v podjetje, kjer
pa morajo vsi ostali v tem procesu delovati takosd ideja uresii ...«

V distribucijskem podjetju direktor o strateSkih zadevah razmislja stalnali tizven
delovnega&asa, saj pravi, da je to kfjno za prezivetje podjetja.

»Glede na to, da nimam kl@sega delovnika, o nekih strateSkih stvareh razanslgtalno, tudi med
spanjemgeprav se sliiéudno. Se e med spanjem sem dobil veliko reSitev. Enostaenmores iti
ven iz tega ...«
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Ta navedba zelo jasno opisujetimadelovanja podjetnika in je zelo blizu njegovoteticni
opredelitvi(glej tocko 1.1.2) Podobno razmiSljata tudi oba solastnika. Vsetigstniki imajo
enkrat na leto sestanek, kjer dijo neke okvirne né&te, ki so izrazeni s Stevilkami.
Vsebinsko se strateSkih areov v podjetju niti ne lotevajo, saj SO na trgumere precej
nepredvidljive in je zato tezko &ovati. Gre bolj za operativho &r@ovanje v zvezi z
izvajanjem posameznih aktivnosti na trgu, kar pa jeeliki meri povezano s fingnimi
rezultati. Strategija podjetja je na kratek rokasggija prezivetja, na dolgi rok pa postati
stabilen dobavitelj, s prepoznavnim prodajnim paogom. Glede na to, da se podjetje zelo
veliko ¢asa ukvarja s finamimi zadevami (izterjava, pridobivanje kredita panki ipd.), se
glede na Sibko kadrovsko zasedbo premalo ukvar@jdrugimi stvarmi, vkljgno z
razmisljanjem in pripravami strategij tercnev.

»Sam smatram, dée bi bilo manj finarnih ovir in vefja placilna disciplina, bi se ukvarjali tudi z
drugimi stvarmi, za katere sedaj enostavno zmadgsa, vklj@no s pripravo in pisanjem nekih
strategij in natrtov.«

5.3.7 0Odnos podjetij do pridobivanja novih znanj, alprtost in pripravijenost za
sprejemanje novih pristopov k trzenju

Zadnji sklop vprasSanj v raziskavi sem namenil pssiin temu, kakSen pomen podjetja
pripisujejo znanju, kot enemu od kuih elementov za rast in razvoj podjetja, ter niaSka
n&atin ga pridobivajo. Pri tem me je zanimalo tudi,saipripravljena sprejemati nove oziroma
druga&ne pristope k trzenju.

V embalaznem podjetju bi bili pripravljeni sprejeim@ova znanja in pristope. Pogosto se jim
dogaja, da so vsi pre¥ekljuceni v operativha opravila, tako da za druge steadstavno ni
¢asa. Sicer so z drugami pristopi Ze poskusSali izboljSati poslovanjedpija, vendar se je
vse skupaj vedno zaustavilo pri kadrih, tako dakkeimih rezultatov pri tem niso dosegli. Za
pohiStveno podjetje je znanje kijpega pomena, saj brez znanja podjetie ne more
napredovati. Pri tem je prisoten problem pomangkamanja pri sodelavcih na nizjih ravneh.
V podjetju se ne udelezujejo izobrazevanj, direkiarstalno spremlja literaturo z r&ih
podraiij. Institucije za podporo podjetjiem po mnenju #itgja nudijo preve sploSna znanja,
kar podjetju ne prinasa konkretnih koristi. Gleawih pristopov so v podjetju mnenja, da je
potrebno spremembe uvajati postopoma, da ne Wopidd odpora pri zaposlenih. Tudi v
podjetju za promocijske izdelke je znanje kljega pomena, saj pojavnost njihovih izdelkov
na trgu temelji na inventivnih izdelkih. Velik poméripisujejo tudi razvoju, saj prav na tem
podjetje temelji. V podjetju so zelo dovzetni zaigitne pristope Kk trzenju in tudi sami
spremljajo novosti na trgu. Udelezujejo se razmmimarjev in poskusSajo dalene novosti
tudi vpeljati v podjetje. Imajo poseben sistem pE&&ENja znanja na sodelavce v podjetju, saj
vse seminarje v podjetju Se enkrat sami ponovijo.
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Nasprotno pa v trgovskem podjetju z izdelki za Spoe vidijo izrazite potrebe po
izobrazevanju v obliki zunanjih seminarjev, jezikdv tetajev ipd., saj so za njih praeve
splosni in ne prinasajo podjetju neposrednih kioiZsposleni se v podjetju v glavnem interno
izobrazujejo, ali pa gre za samoizobraZzevanje. &wola znanja v zvezi s trzenjem dobijo tudi
od principalov, in sicer na letnih semnjih. Kot podjetje so zelo odprti za nove pristope
vendar so pri takSnih novostih previdni in se ngjjartem v podjetju pogovorijo, ali je to res
dobro za podjetje ali ne. Sicer se Zelij@tiuin sprejemati novosti, ki bi pomenile korak
naprej. V specializirani trgovini uporabljajo trirste izobraZzevanja, in sicer: interno
izobrazevanje, kjer gre za prenos znanja na socesgejmov Vv tujini, dnevna izobrazevanja,
kjer si izberejo doléno temo, o kateri se pogovarjajo v podjetju, inbiaZevanija, kjer
sodelujejo z zunanjimi izvajalci. Otiasa docasa se udelezujejo katerega od seminarjev,
vendar je to samo dopolnitev. V podjetju so prifjeantr sprejeti nove pristope k trzenju, kar
pa zaradi specifnosti dejavnosti podjetja atadjno ni &inkovito. Glede storitev institucij za
podporo podjetniStvu so mnenja, do to ne pomerpSsga spodbujanja podjetniStva, saj
osnovno okolje za to ni primerno. V podjetju kljtgmu pridobivajo doléena sredstva od teh
institucij, ker so pana voljo.

V podjetju za raunalnisSko projektiranje posvajo znanju zelo veliko pozornosti. Znanje, ki
ga je potrebno imeti ¥ekot konkurenca, je v podijetju kjnega pomena za doseganje prave
dodane vrednosti. Strokovnjaki podjetja se stalodatho izobrazujejo, saj brez tega v tej
dejavnosti enostavno ne gre. V podijetju tudi sizaposlujejo ljudi z znanjem, ki so ga
pripravljeni nadgrajevati. Za nove pristope k tjgeso v podjetju odprti in s tem v zvezi ze
sodelujejo z zunanjimi svetovalci. V jezikovni Soliganizirajo za sodelavce posebno interno
usposabljanje. Pomembno je, da vse sodelavcéjoaatina oziroma pristopa k podajanju
Znanja, saj za to v podjetju veljajo dédmi standardi. Podjetje je odprto za nove pristape,
enega taksnih novih pristopov k trzenju so se gipdze odlgili, ko so skupaj z zunanjimi
izvajalci na novo pozicionirali podjetje. Vse spembe, ki so jih v podjetju izpeljali v
zadnjih dveh letih, so tudi posledica novega zndijga je direktorica pridobila v vseh letih
obstoja podjetja. Po njenem mnenju se v podjetpliego po neki krivulji wenja, kar daje
podjetju vzpodbudo tudi za naprej. Tudi v oglaSskiahgenciji je znanje kignega pomena.
Posebnim Solanjem, specialéstim znanjem, seminarjem ipd., ki so skoraj vsa pnitu
namenjajo v podjetju veliko pozornosti. Poleg tpgdijetje izkorisa mednarodne povezave,
pri svojem delu uporabljajo svoja orodja in metadyb. Pri podjetju za svetovanje dajejo
znanju velik poudarek. Zaposleni se udeleZujejdrabevanj, vendar pogosto dobijo veliko
manj, kot so ptiakovali oziroma kolikor Ze znajo. Po drugi straei zaposleni tudi sami
veliko dodatno izobrazujejo in odkrivajo nove stvar pomd@jo interneta; podjetje je
vklju¢eno tudi v svetovne mreze (npr. presoja vplivovokalje). V podijetju je prisotna tudi
ideja napredovanja, in sicer v tem smislu, da ssa&pni neko stvar narediti bolje. V podjetju
dvomijo v nove pristope in v to, ali bi bilo to #elovanje podjetja dobro, saj bi to verjetno
vplivalo na obstojéo kulturo podjetja. Ta je v podjetju zelo tma in temelji na nekem redu
dela na projektih. Tudi v zaloZbi je znanje sodetawkljuino. Pridobivanje znanja v podijetju
zavestno podpirajo, npr. z dodatnim izobrazevanjem.
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V pekarskem podjetju ima direktor veliko zunanjike®valcev, ki mu pomagajo pri
odlccitvah. Poleg tega se je tudi sam veliko individealiodatno izobrazeval, kar mu je
prakticno omoggilo, da se je &l na primeru lastne panoge in podjetja. Zanj jededatnem
izobraZzevanju bistveno to, da si zapiSe samo cdole reSitve, ki bi jih lahko uporabil v
podjetju. V prihodnje se bodo v podjetju bolgrtao usmerili k izobraZzevanju sodelavcev. Za
distribucijsko podjetje je znanje pomembno, vergiamne pridobivajo interno. Seminarjev se
v podjetju ne udelezujejo, saj smatrajo, da je revelik stroSek in da so koristi takSnega
izobrazevanja premajhne. V podjetju ne uporabljajormacij, ki jih nudijo inStitucije za
podporo podjetnisStvu, saj teh institucij sploh rezmajo in ne vedo, kakSne storitve sploh

nudijo. V podjetju so pripravljeni sprejeti novagtope k trzenju, sevedée je ideja dobra in
zanimiva, saj bi se pri tem tudi kaj ridu

Tabela 11: Odnos podjetij do pridobivanja novih znanj, pripravljenost za sprejemanje
novih pristopov k trzenju — navedbe intervjuvancev

St. Podjetje Navedbe intervjuvancev

1. embalazno »... mi smo ¥asih poskuSali sami delati neke stvari, da bi iZadil
podjetje poslovanje, npr. Z&li smo Ze delati koncept 20 kijev, pa smo vedno

naleteli na probleme, ki so bili vezani na kadrakot da nismo kaj
bistvenega naredili.«

2. pohiStveno  »lzobrazevati se moras stalno, sicerdinka. V bistvu se kaksnih dajev
podjetje ne posluzujem, spremljam pa precej literature. Saramljam to literaturo

stalno, in sicer kar med delom, tako da si zaves#@mnem kakSno uro
¢asa in obdelam doteno temo.«

3. podjetie za  »... spremljamo nove stvari, znanja in izobraZevakjaso na trgu
promocijske prisotna in jih preverjamo. UdeleZzujemo se raznémisarjev in

izdelke poskuSamo dotene novosti tudi vpeljati. Zelo smo dovzetni zaosgivin
znanje.«

5. trgovsko »Zaenkrat necutimo potrebe po kakSnem silnem izobrazevanju. Ne
podjetie z  vidimo potrebe, da bi naSe zaposlene posiljali r&enuradne taje,
izdelki za  jezikovne ali podobno. Za ¢etek poskuSamo dobiti takSne zaposlene, ki

Sport imajo dol@ena znanja, ki jih potrebujemo.«

6. specializirana »... ¢e nam npr. nekdo Zeli »prodati« nek nov pristopradpji, ki je

trgovina mogae uspesen v neki drugi dejavnosti, pri nas ponaviadaj pri nas ne
moremo narediti @esar na silo. To se nam lahko vrne v obliki
nezadovoljnega kupca, ki ga imamo pri nas Se di#tm cesar pa si
seveda ne zZelimo.«

8. podjetie za »... smo podjetje, ki mora vlagati zelo velikasa in denarja v lasten
ra¢unalnisko razvoj in izobraZzevanje kadrov, da smo stalno koakini na trgu. ...
projektiranje  zelo radi sodelujemo z zunanjimi svetovalci, kitsygo znanim velikim

evropskim podjetiem. Mene te zadeve zelo zanimagenjujem, da jih
morda malo premalo vkljwjemo v naSe podjetje. Za takSne zadeve smo
odprti.«

9. jezikovna  »Glede sodelavcev je tako, da imamo zanje intespmsabljanje, kjer se

Sola nawijo naSih standardov, kako je potrebno v razredatdéd/se sodelavce
je potrebno natiti naSega néna oziroma pristopa k podajanju znanja.«

11. podjetie za ... kar je specialnih znanj, se sodelavci udelezuisprazevanjceprav
svetovanje se z njih vra&ajo kar malo raztarani, saj pogosto dobijo veliko manj, kot

so prakovali, in manj od tistega, kar Ze znajo.«
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4. pekarsko »V bodae bo ena od prioritetnih stvari nek strukturiransiop k
podjetje izobrazevanju. Sedaj peemo to prewe kampanjsko, v prihodnje bomo
morali to dvigniti Se na vigji nivo, saj sem preéan, da je to zelo
pomembno za mene in moje sodelavce.«

7. distributer »... ¢e je kakSna dobra ideja, bi se o njej pogovoriljarsprejeli. Vsaka
stvar, ki prispeva k boljSemu poslovanju podjggadobrodosla in na tem
se tudi @imo. Mislim, da se sicer kakSne napake iz preteklogli
ponovijo, sicer se pa trudimo, da smo boljSi i&eno tudi iz izkuSenj.«

Vir: Kvalitativnha raziskava, junij—julij 2005.

5.3.8 Povzetek poglavitnih ugotovitev raziskave idomneve za nadaljnje predevanje

Na osnovi rezultatov raziskave lahko ugotovim, dgpeedevana mala podjetja v Sloveniji
glede izvajanja trzenja in strateSkeg#&rt@vanja trzenja obnaSajo zelo podobno kot opisuje
tuja literatura s tega podfjia. Zaradi majhnega Stevila vzarh enot rezultatov raziskave ne
smemo posploSevati na vsa mala podjetja v Slovevijiaziskavi se je sicer pokazalo, da
obstajajo glede izvajanja in &réovanja trzenja med malimi podjetji dékne razlike, ki
najbrz izhajajo iz vrste in narave dejavnosti pogjajinove velikosti, starosti, poleg tega pa
tudi iz osebnostnih lastnosti direktorjev teh padj®aziskava je torej potrdila utemeljenost
raziskovalne domneve, da mala podjetja v Slovamjiajo strateSkega tidovanja trzenja ter
da izvajanje trzenja poteka podobno kot izhajeeardttnih opredelitev in ugotovitev tujih
raziskav. Pri tem je potrebno poudariti, da kljubemu obstajajo dotene razlike med
rezultati moje raziskave in teor&@iimi opredelitvami, ki jih predstavljam v nadaljeya.
Povzetek rezultatov raziskave bom predstavil p@ap@znih vsebinskih sklopih raziskave.

= Razumevanje pojma trzenje
Preitevana mala podjetja namenjajo trzenju precejSngoipmst,ceprav se tega morda niti
ne zavedajo in tega ne pokazejo v formalnem smisluecini podijetij namré& razmisljajo
trzenjsko,ceprav tega ne izvajajo &dno, vedo pa, da se morajo tako obnasSati, sd&j f¢gmu
sili trg. To je Se posebej opazno pri tistih podyeki prihajajo v neposreden stik s porabniki
na trgu. Podjetja se zavedajo, da morajo iskatient¥ne priloznosti, inovativne trzne
pristope, spremljati aktivnosti konkurence ipd.akeému razmisljanju in ravnanju Se dodatno
pripomore konkurenca in razmere na trgu. Namestae#& trzenje v podjetjih uporabljajo
izraz marketing, ki ga obtajno endijo z izvajanjem trznega komuniciranja. Ugotovitve
raziskave glede razumevanja trzenja v malih pabjego zelo podobne teor&tim
opredelitvam.

= Organizacija podjetja in organizacija trzenja
V prewevanih malih podjetjih sta tako organizacija pgdjetot tudi organizacija trzenja
dokaj preprosti. Prégvana podjetja ne namenjajo posebnega poudarkaipaggi trzenja,
ki je obicajno vkljuceno kar v prodajno funkcijo v podjetju. Organizaqggodietij je v veéini
podjetij enostavna in prilagodljiva, direktor poijgeima nad njo popoln pregled. Po moji
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oceni je za ta podjetja zfilma tudi dokaj velika stopnja povezanosti med Zdgimi in
direktorjem podjetja, vendar njegova vloga v smisktoritativnega vodenja in kontrole
domnevno ni tako izrazita, kot navajajo teamedi opredelitve. Glede tega bi bilo vsekakor
zanimivo izvedeti tudi mnenje zaposlenih.

Raziskava je pokazala, da mala podjetja niso orgyania za izvajanje trzenjskih aktivnosti in
tudi niso zavestno usmerjena v organiziranje siatéuenja. Pri izvajanju dea trzenja gre
bolj za takténo izvajanje kot pa za tidni proces. Trzenjske aktivnosti se v podjetjitvigajo
vecinoma na neformalen tia, izvajanje trzenja je v podjetjih v glavnhem oem@p zgolj na
prodajno funkcijo in trzno komuniciranje. Izvajarti€enjskih aktivnosti je precej odvisno
tudi od stopnje razvitosti podjetja. Bolj kot je dpetje razvito, véja je verjetnost, da bo
razvita tudi organizacija trzenja.

» |zvajanje trzenjskih aktivnosti
Kot Ze re&eno, gre v glavnem za klgse aktivnosti trznega komuniciranja (pospeSevanje
prodaje in oglasevanje), med tistimi, ki so bolgdlme za mala podjetja, pa je bil izpostavljen
pomen pripordil od ust do ust. O pomenu takSneg&ina komuniciranja za mala podjetja
govori tudi literatura s tega podia. TrZzenje s pomo mreZzenja uporabljajo izbrana mala
podjetja v manjSi meri in Se to, razen nekaj izjeema&rtno. Mala podijetja si sicer pri trzenju
delno pomagajo z neformalnimi povezavami, vendang i€ejo in gradijo n&rtno. Iz tega bi
bilo mogae sklepati, da je izvajanje trzenja z mreZzenjemnp8ih malih podjetjih Se dokaj
nerazvito.

= Qvire pri izvajanju trzenja
Pri ovirah so v malih podjetjih na prvem mestu kadirzava in podjetnisko okolje, poleg tega
pa tudi pomanjkanje fingnih sredstev. Tu gre predvsem za ovire, ki so gitnaqali direktor;ji
podjetij in zato seveda niso omenjali ovir, ki sopgvezavi z njimi. Kljub temu da iz
odgovorov direktorjev tega neposredno ni magoazbrati, lahko sklepamo, da so khe
ovire pri izvajanju trZzenja na strani direktorjevalih podjetij. Od direktorjev je namte
odvisno, kaksSna bo vloga trzenja v podjetju. Izbise razgovorov je bilo moge tudi
razbrati, da bolj kot direktor razmislja trzenjskman; je prisotnih ovir pri izvajanju in
nartovanju trzenja. Pri teorétih opredelitvah smo omenili tudi neprijazno podigko
kulturo, kot oviro pri nértovanju trzenja v malih podjetjih. Tega raziskavapotrdila, saj
prewtevana mala podjetja namenjajo velik poudarek prgolju znanja zaposlenih in so tudi
pripravljena sprejeti drugae pristope k trzenju. Mnoga med njimi tudi pasgje notranji
komunikaciji v podjetju precej pozornosti. To kai& bolj prijazno podjetnisko kulturo, kot
izhaja iz teoretinih opredelitev.

= StrateSko nédrtovanje in stratesko n&tovanje trzenja
Za razliko od teoretnih opredelitev je v raziskava pokazala, da v malddjetjih obeh
izrazov obéajno ne razlikujejo, temveju medsebojno povezujejo in v glavnem govorijo
zgolj o strategiji in ciljin. 1z raziskave je mog® razbrati, da podjetja strateSkemu
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razmiSljanju oziroma razmisSljanju o prihodnosti remajo precej pozornosti. Pri tem
govorijo o ciljih, viziji in strategijah, kar pa jeetinoma v glavah direktorjev in ni napisano
ter oblikovano v formalnem smislu. RazmiSljanje dhpdnosti je po mnenju e
direktorjev kljuino za prezivetje podjetja na dolgi rok kot tudirazvoj podjetja. Tovrstno
razmisljanje se med podjetji precej razlikuje, rsajto vplivajo poleg dejavnikov v podjetju in
zunanjem okolju tudi vrednote, st&hsin osebnostne lastnosti direktorja. V @ewanih
malih podjetjih gre v formalnem smislu bolj za i&kb, letho nértovanje v obliki
kolicinskega in vrednostnega dme prodaje podjetja; za vsebinski in dolgoronart pa
obicajno zmanjka sredstev (kot so kadri, znatges, ipd.).

= Znanje in odprtost za nove pristope

Znanje je za razvoj malih podjetij kjoega pomenagesar se v podjetjih ¥@oma tudi
zavedajo. Za pridobivanje novih znanj v malih pgdjeuporabljajo izobrazevanja, ki jih sami
natarino izberejo. lzobrazevanja s strani izobrazevalrstanov so prevesplosna in se jih
udelezujejo samo @¢bsno. TakSna so po njihovem mnenju tudi znanjajihkiponujajo
podjetja, ki se ukvarjajo s podjetniskim svetovamje/ malih podjetjih so odprti za nove
pristope, vendar ne brez premisleka, saj po mneajine vse novosti ne delujejo enako v
vseh okoljih in podjetjih. S tem v zvezi se pos@awprasanje, kako bi lahko omenjene
teorettne pristope k strateSkemudn@vaniju trzenja v malih podjetjih dejansko tudiapali.

Predstavljeni povzetki pa v glavhem ne veljajo medsje podjetje, ki sem ga v raziskavo
zaradi primerjave Vvkljgil namenoma. Za podjetje je zfilao, da je trzenjsko usmerjeno, kar
je bilo mog@e razbrati tudi iz razgovora z direktorjem podjetRodjetje posluje zelo
uspesno, v zadnjih letih je doseglo precejSnjo, raat kar lahko &mo razloge prav v
trzenjski usmeritvi podjetja, nat&mo postavljenih dolgokmih ciljih in Zelje po ustvarjanju
netesa novega. Glede na to, da je bilo to Se prednald podjetje, bi bil lahko to zgled za
ostala mala podjetja, kako podjetje z jasnimi giljistrategijo raste in uspesSno nastopa na
trgu. Pri mikro podjetju so se v glavnhem pokazalatinosti, ki v sploSnem veljajo za mala
podjetja. V primerjavi z ostalimi malimi podjetji raziskavi, se nekatere od teh &ireosti,
zaradi relativne majhnosti podjetja, kazejo Se baétno.

Omenjene ugotovitve v zvezi z izvajanjem in strgt@s nartovanjem trzenja v malih

podjetjih bi bilo zanimivo preveriti Se z raziskana ve&jem, reprezentativnhem vzorcu, kjer bi
tukaj predstavljene ugotovitve sluzile kot podlazm raziskovalne domneve. Na osnovi
rezultatov kvalitativne raziskave, ki sem jo optawi bilo moga@e opredeliti naslednje

raziskovalne domneve:

o Domneval Mala podjetja razmisljajo trzenjskieprav se tega morda ne zavedajo.

o Domneva 2 Mala podjetja pod pojmom trzenje razumejo zgoyidajne aktivnosti in
aktivnosti trznega komuniciranja.

o Domneva 3 Mala podjetja niso organizirana za izvajanje njgkih aktivnosti in niso
usmerjena v organiziranje sistema trzenja.
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o Domneva 4 Bolj kot je podjetje razvito, bolj je razvitaganizacija trzenja.

o Domneva 5 lzvajanje trzenjskih aktivnosti je v malih podietomejeno na prodajne
aktivnosti in aktivnosti trznega komuniciranja.

o Domneva 6 Mala podjetja koncepta trzenja z mrezenjem waj&o n&rtno.

o Domneva 7 Najveja ovira pri izvajanju trzenja v malih podjetjihlgstnik/manager.

o Domneva 8 Mala podjetja se sicer ukvarjajo s strateSkimmidjanjem, vendar je
neformalno in oliiajno ni dokumentirano.

o Domneva 9 StrateSko natovanje trzenja v malih podjetjih je odvisno ocednot,
stali€ in osebnostnih lastnosti lastnika/direktorja.

o Domneva 10 Znanje je za mala podjetja kijnega pomena.

o Domneva 11 Za nove pristope so v malih podjetjih odprti, san Sele po njihovi
kriti¢ni presoiji.

Na osnovi teorethih dognanj in izvedene raziskave lahko sklenem,bdanorala mala
podjetja v€ napora vlagati v strateSko razmisljanje igri@vanje ter vsaj del teh &idov in
strategij tudi zbrati v pisni obliki. Oba predstavia teoretina modela za @eovanje trzenja
sta malim podjetjem lahko v podn oporo pri nartovanju trzenja. Pri tem ni dovolj zgolj
poznavanje teoretmih konceptov, saj je bolj pomembno, da podjetj@nep zavestno
razmiSljati strateSko in v to razmiSljanjecnajo vkljwevati tudi izkuSnje in znanje, ki ga
morajo stalno nadgrajevati. Le tako lahko naprgdue krivulji uéenja, kar jim omogéa, da
so tudi bolj uspesna.

6 SKLEP

V c¢asu globalizacije in vse hitrejSih sprememb se gigadjsodajo z vedno novimi izzivi,
konkurergen boj je na trgu vse ostrejSi, porabniki so belyegeni in trzne razmere vedno
bolj zaostreneCe Zelijo podjetja preZiveti v tak3nih razmerahpnsirajo poiskati svoje mesto
na trgu. Za dolgoen uspeh podjetij na trgu je pomembno, da so proektin da
razmiSljajo strateSko, saj se le tako lahkKinkovito prilagajajo spreminjaj@emu se in vse
bolj nepredvidljivemu okolju. Pri tem je podjetjempoma: strateSko natovanje trzenja, ki
se ukvarja s prilagajanjem podijetja spremirjajou se okolju, skrbi za uspesSnost podjetja in
zagotavlja ustrezne strategije za spreminjanjezagdopodjetja. Vse to v enaki meri velja tudi
za mala podjetja, ki so predmet pteuanja v magistrskem delu.

Mala podjetja so za gospodarstva sodobnih drZzaucrkdiga pomena, saj s Ssvojimi
zn&ilnostmi v veliki meri prispevajo h gospodarskenazvoju in druzbeni blaginji nasploh.
Tega bi se morali bolj zavedati tudi v Slovenijgj sso mala podjetja lahko za nase
gospodarstvo eno od kénih razvojnih priloznosti, kar bi lahko bistvenoigomoglo k
uresnéitvi temeljnega razvojnega cilja, ki je prés@ovpre&no raven gospodarske razvitosti
razSirjene Evropske unije v prihodnjih letih.
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Po svojih znailnostih in n&inu delovanja se mala podjetja bistveno razlikujegb velikih
podjetij, razlike ne izhajajo zgolj iz relativneld®@sti podjetij. Mala podjetja imajo dotene
zn&ilnosti, ki v veliki meri dol@ajo n&in njihovega delovanja in poslovne usmeritve ter se
odrazajo v organizaciji, ciljih, trzenju in stilwglenja. Med znalnostmi malih podjetij Se
posebej izstopa vodenje podjetja, ki gacapio vodi lastnik/manager ter tako zdruzuje
lastnisko in managersko funkcijo. Njegov vpliv jepedjetju najveji, saj ima avtoriteto in
kontrolo nad poslovanjem v podjetju. @@ino so osebni cilji lastnika v skladu s cilji
podjetja, kar zagotavlja, da se tudi zaposleni dape poslanstva podjetja. Namesto
natrtovanja dolgoronih aktivnosti, programov in procesov se lastnikiamo raje ukvarja s
kratkorainimi, operativnimi in tehinimi zadevami, saj so bolj »otipljive«. Vpliv
lastnika/managerja se kaze tudi pri izvajanju tj@@m strateSkega ggovanja trzenja v malih
podjetjih.

Raziskave kazejo, da se trZzenje izvaja v takSrilraiga&ni obliki v vseh malih podjetjih, pri
tem pa obstajajo precejsSnje razlike med podjetii.tZenje v malih podijetjih sta ztilma
neformalnost in tesni delovni odnosi, kar je ldstiinanagerju v pomopri razmisljanju o
prihodnji strategiji podjetja. Pri izvajanju trzeany malih podjetjinh je ena od posebnih
zn&ilnosti tudi trzenje z mrezenjem, kjer si lastmkénagerji v druzbenem in poslovnem
okolju gradijo mreZzo osebnih stikov, ki prerastejot. i. neformalne mreze ali omrezja
povezav, kjer gre za razvoj in ohranjanje odnosudmi, ki lahko posredno ali neposredno
vplivajo na poslovanje podjetja.

Zn&ilnosti malih podjetij se kazejo tudi pri strateBk@artovanju in strateSkem tidovanju
trzenja. Zaradi pomembnosti sem ju v te@dretm delu obravnaval ¢eno,ceprav je strateSko
nartovanje trzenja sestavni del strateSkegértoganja. Sam izraz strategija je vsebinsko
povezan s prihodnostjo podjetja v SirSem smislu.t®n gre za oblikovanje poslanstva
podjetja, postavljanje ciljev in strateSkih ambicppredeljevanje poslovne filozofije,
identificiranje poslovnih podkdj podjetja in podobno. S strateSkimcnavanjem podjetje
dolcci, kako bo doseglo zastavljene dolgime cilje. StrateSko @egovanje je sicer v man;
formalni obliki nujno potrebno tudi za mala podgetjice Zzelijo preziveti v hitro
spreminjajéem se poslovnem okolju. Za podjetnike je siceréna, da so v v&i meri
nagnjeni k tveganju in jim strateSkocn@vanje ni ravno blizu.

StrateSko n&tovanje trzenja pomeni poslovanje s predvidevanjeritrim odzivanjem na
spremembe v okolju. Zanj je zhilmo naslednje: pogled v prihodnost, specibst odl@itev
in akcij, vpletenost vodstva podjetja, celovit pegyl prilagodljivost in proaktivnost.
Managerji v malih podjetjih pogosto zamenjujejogtwbino stratesko ratovanje trzenja s
tekasimi, takticnimi aktivnostmi, kot so npr. oglasevanje in pogye®ije prodaje. Trzenje je
pogosto razumljeno zgolj kot neka aktivnost, n&gifilozofija ali usmeritev podjetja.

StrateSko n&tovanje trzenja je tudi za mala podjetja khega pomena, saj jim omago
poveevanje konkuretnosti ter hitrejSe in lazje prilagajanje spremiojan se razmeram na

84



trgu. Kljub dokazanemu pomenu strateSkegértomanja trZzenja za velika podjetja se
strateSko n&tovanje trzenja v malih podjetjih izvaja zgolj mejenem obsegu, ali pa se celo
sploh ne izvaja. Razlogi za to so povezani s $tewmilovirami, ki S0 v najvgi meri povezani

z lastnikom/managerjem v malem podjetju. Med Stéwil razlogi za neizvajanje procesa
strateSkega rkatovanja trzenja v malih podjetjih literatura navaii skupine dejavnikov, in
sicer pomanjkanje osred@étmja, pomanjkanje sposobnosti in pomanjkanje volje.

Malim podjetjem je za izvajanje strateSkeg&rtavanja trZzenja na voljo teorétii pristop,
katerega bistvo je t. i. »krogcenjax, kar omog@m spreminjanje strateSkegacravanja
trzenja v neskafen proces &éenja in napredovanja. Nidovanje trzenja mora biti tako stalno
ponavljaj@& se proces, ki lahko premaga razkorak med teorijgriakso. Vzpostaviti je
potrebno osnovo za kultur@éenja podjetja, préemer gre za krog oziroma spiraléenja, kjer
se povéujejo trzenjske izkusnje. V zvezi s strateskindrt@anjem trzenja v malih podjetjih
smo omenili tudi koncept medsebojne povezavértozanja in wenja (t. i. »plearning
model«). Podjetje s ponmjjo u¢enja z&enja bolje razumevati sedanja in bsaaogajanja v
okolju in podjetju.

Drugi del magistrskega dela je namenjen razisktreiteSkega n@atovanja trzenja v malih
podjetjih v Sloveniji in analizi izvajanja trzenjateh podjetjih, ki sem jo izvedel s potjo
metode globinskih intervjujev. Raziskava je pouadibziskovalno domnevo, da slovenska
mala podjetja nimajo strateSkegac¢mavanja trZzenja in da izvajanje trZzenja poteka na
podoben né&n kot o tem govori tuja literatura s tega patjao Direktorji predevanih podjetij
sicer razmisljajo strateSko, vendar to ni dokumrant in je zgolj v njihovih glavah.
Raziskava je tudi pokazala, da je znanje eno odtrklj podr@ij za uspeSen dolgokai
razvoj malih podjetij. Mala podjetja so odprta zava znanja in pristope, ki jih tudi sama
nartno pridobivajo. Na osnovi pridobljenih rezultatoraziskave sem opredelil tudi
raziskovalne domneve, ki bi jih bilo maggpreveriti s kvantitativno raziskovalno metodo.

Na osnovi teorethih dognanj in prakénih spoznanj s préevanjem malih podjetij, bi lahko
malim podjetjem pri strateSkem dmovanju trzenja ponudili model, ki temelji na zjam
izkuSnjah ter tako pomeni krogtenja in napredovanja. Za neposredno uporabo v malih
podjetjih bi ga morala mala podjetja sprejeti katin delovanja in filozofijo podjetja, saj bi

le tako lahko prispeval k dolgamoi uspeSnosti poslovanja podjetja.
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Priloga 1: Opomnik za vodenje globinskih intervjujev

1. Razumevanije trzenja in pomen, ki ga v podjetfipsujejo trzenju.
o Kako v vaSem podjetju razumete pojme trZzenje, marggén prodaja ter odnos med njimi?
o Ali razumete trZzenje zgolj kot poslovno funkcijdi, &rSe, npr. kot filozofijo podjetja?
2. Organizacijska struktura podjetja s poudarkom waganizaciji trzenja.
o Kje se v organizacijski strukturi nahaja trzenje&ako je organizirano?
o Kado je v podjetju odgovoren za izvajaje trzenja?
3. Izvajanje trzenjskih aktivnosti in trzenje z nzenjem.

o Katerim trzenjskim aktivnhostim v podjetju namenjatgves pozornosti?

0 Zakaj dol@enih trzenjskih aktivnosti v podjetju ne izvajate?

o V kolikSni meri je podjetje usmerjeno k trgu in pbnikom? Ali v podjetju zavestno razvijate
trzenjske koncepte, kot npr. pozicioniranje, komkuna prednost, raziskovanje trga,
izkori&anje trznih vrzeli in podobno?

o Ali si pri trzenju v podjetju pomagate tudi z nefalnimi povezavami oziroma ali jih &d@no
gradite in vzdrzujete?

4. Ovire za bolj dinkovito trzenje v podjetju.

o S katerimi ovirami se stajete pri trzenju v podjetju (organizacijske, fidaa, kadrovske ipd.)?

o Na kaksen ndn jih premagujete? Katere ovire so po vaSem mneajpodjetje pomembnejSe —
notranje ali zunanje?

5. StrateSko n&tovanje v malem podjetju.

o Aliv podjetju razmiSljate o prihodnosti? Je za t@sSno razmisljanje pomembno in zakaj?

o Ali imate v podjetju poslovni rit, kdo in v kakSnendasovnem obdobju ga pripravlja, ter kdo
je zanj odgovoren? Menite, da je priprava posloanegrta podjetja povezana z uspesnostjo
podjetja?

o Kaj pa dolgoréni n&irti in strategije v podjetju — ali jih podjetje innav kakSni obliki?

6. StrateSko n&tovanje trzenja v malem podjetju.

o Ali se v okviru strateSkega &i@ovanja posebej ukvarjate tudi s strateSkirdrtowanjem trzenja
ali o tem razmisljate kar v okviru strateSkegarteaza podjetje?

o Ali poznate prednosti formalnega strateSkegatoaanja trzenja za podjetje?

o Kateri so po vaSem mnenju najpomembnejSi razlognheavajanje strateSkega dnvanja
trzenja v podjetju?

o Kdo se v podjetju ukvarja s podjem na&rtovanja trzenja?

7. Iskanje alternativnih nd&inov za lazje in dinkovitejSe nafrtovanje trzenja v malih
podjetjih; pripravljenost podjetij za drugane pristope k nértovanju trzenja.

o KakSen pomen ima znanje v vaSem podjetju?

o Ali ste v podjetju odprti za nova znanja in drtiga pristope k trzenju? Ali jih morda sami
iScete?

o KakSen je po vaSem mnenju ustrezedimgredstavitve novih pristopov k trzenju v malih
podjetjih?

(Pred zaetkom intervjuja je od sogovornikov potrebno dolabvoljenje za snemanje
pogovora.)



Priloga 2: Povzetki globinskih intervjujev

1. Embalazno podjetje (kontaktna oseba: lastnik irdirektor podjetja)

Podjetje deluje v embalazni, tiskarski in papiranpgi. Na trgu je prisotno 18 let in ima 49
zaposlenih. Podjetje se vse bolj usmerja tudi wzz\Lastnik, ki je hkrati tudi direktor
podjetja, sprejema oditve o vseh kljgnih zadevah v podjetju. Pri tem mu pomagajo sin in
nekaj sodelavcev. V podijetju zelijo zaposliti di@fa podjetja, da bi se lastnik lahko bolj
posvetil strateSkim zadevam v podjetju.

V: Kako v vaSem podjetju razumete pojme trZzenje, meketing in prodaja?

O: MarketinSko naj bi deloval direktor in vrh v getju, izvedbeni del prodaje pa se odvija v
prodaji.

V: Kaksna je organizacija vaSega podjetja in kje jemesto trzenja v njej?

O: Delo v proizvodnji poteka v dveh izmenah. Ze kakaj¢asa se prebijamo iz nekak3nega
t. i. »obrtniSkega pogledax, ki zaradi neustrezagrdwske zasedbe traja Ze pretzsa.
Podjetie ima vse funkcije, ki so potrebne za delgwvapodjetja. Postavili smo
informacijski sistem, in sicer tako, kot narekuj@otrebe. Definirali smo vlogo prodaje,
nabave, proizvodnje in ¢anovodstva. Prodaja je v podjetju prav gotovo dipga
pomena.

V: Na kakSen n&in v vaSem podjetju raziskujete trg in i&ete trzne priloZznosti?

O: Na$ nain trZzenja je jasen in poteka neposredno pri kuphki&si in tuji zastopniki ter
komercialisti prinaSajo neposredno s trga inforfjeaiti zahteve trga po izdelkih oziroma
dolocenih reSitvah. Ob tem zaznavamo nove trende, spnbeeya se dogajajo tudi v
nainu izvedbe. Zelo pomembna je moda, ki v veliki mgiliva na izdelavo embalaze.
Poleg tega so za nas zelo pomembni tudi sejmiyvpesd gre za sejme v tujini, ki nam
povedo, kaj se na trgu dogaja in kaksni so tre@biski konkuretnih podijetij in
spremljanje konkurence je tudi zelo pomembno, ziasadi primerjave. Nekih formalnih
raziskav ne izvajamo, pomagamo si predvsem z nefloimi viri.

V: KakSen pomen pripisujete neformalnim povezavam p vasem poslovanju?

O: Delujemo v dejavnosti, ki ima tudi svoje zdrugervendar le-to Se nima prave vloge, saj
na trgu poteka neusmiljen konkuden boj med podjetji v naSi dejavnosti. Zato nam to
zdruzenje ne pomeni neke opore oziroma pridobivargaih informacij. Tudte bi prislo
do skupnih nastopov na trgu, bi verjetno velikiigr to izkoristili v svojo korist, prej kot
v skupno. Taksnih séanj v okviru zdruZenja se zato ne udelezujem. Rripacas, ko se
bo potrebno bolj povezovati znotraj nekih interesskupin. Menim, da bodo imela taksSna
zdruzenja v prihodnje precejgje vliogo kot danes.

V: Katere so glavne ovire, ki jih imate pri poslovanju v vaSem podjetju?

O: Za nas so naj¢g ovira kadri, kjer pa se zadeve sicetgm izboljSujejo. Najvga tezava
je pri zaposlovanju kljgnih kadrov, saj imam dlotek, da se kandidati nekako bojijo, da
bi jih lastnik nenehno kontroliral pri njihovem delTrenutno sem sam precej obremenjen
Z operativnimi zadevami v povezavi z vodenjem inatikz rastjo in strategijami podjetja.



2.

Zato Zelimo zaposiliti direktorja, ki se bo ukvarfal’lodenjem podjetja in mi pomagal pri
strateSkem razmisljanju in &rovanju v podjetju.

Ali vi, kot lastnik in direktor podjetja, razmisS ljate o strategiji in usmeritvi podjetja?

Da, s tem se ukvarjam s sodelavci in s sinontu#i sodeluje pri tem. Gre za to, da
spremljamo, kaj se dogaja na trgu in imamo jasercépt. Tako smo se osredétona
dolocene proizvodne programe in Se bolj zahtevno embaléd realizacijo zahtevnejSih
programov, se bomo morali drugaorganizirati tudi v proizvodniji.

Ali imate v vaSem podjetju te strategije napisae, ali je to zgolj v vasi glavi?

V podjetju smo vedno delali petletnedria, ki so bili obéajno povezani z investiranjem.
V povezavi s tem smo oblikovali vizijo za obdobgtip let, kjer smo tudi ocenili, kaj nam
bo ta investicija prinesla. To je bilo potrebnoitadradi najemanja kreditov. V glavnem
smo se teh kljgnih strateskih usmeritev tudi drzali. Zaradi Seifpodjetja smo zopet pred
odIccitvijo o investiranju v povéanje kapacitet. Odtdli smo se, da bomo pred tem
napisali strategijo poslovanja podjetja v prihodnjpenim, da je to potrebno imeti
napisano Ze zaradi nas samih v podjetju, da laakmiSljamo in se jasno opredelimo, kaj
sploh h@emo. Poleg tega mora biti strategija napisana za@cega direktorja, ki bo to
strategijo tudi izvajal.

Ali se zavedate pomembnosti razvoja in strategiga podjetje?

Prav gotovo se tega zavedamo. Vemo, da je puirelekaj narediti na novo in boljSe;
potrebno je iti naprej, s&e ne gremo, stagniramo. Nas cilj je vsekakor uspesljetje,
da smo zanimivi tudi za morebitna povezovanja atigbno. Te cilje lahko dosezemo le z
jasno usmeritvijo, z jasnim ciljem in vizijo.

Ali ste v vaSem podjetju pripravljeni sprejemati novosti, ki bi pomenile spremembo
v nacinu dela in uspesnejSe poslovanje podjetja?

Seveda smo pripravljeni za takSne stvari. Séelajelikokrat tako, da smo vsi tako
vkljuceni v operativha opravila, da ne vidimoc¢esar okrog sebe. Pred leti smo Ze
poskuSali spreminjati nekatere stvari, s ciljiemoi@anja poslovanja (npr. uvedba
koncepta 20 kljtev). Obtajno smo pri tem naleteli na problem, povezan sikeako da
pri tem nismo uspeli. Menim, da bo spremljanje ireljavljanje novosti v podjetje v
veliki meri povezano z novim direktorjem, ki bo rabdati tudi temu podtgu vecji
poudarek.

Pohistveno podjetje (kontaktna oseba: solastnik direktor podjetja)

Druzinsko podjetje, ki se je razvilo iz mizarskdadmice. Ima 35 letno tradicijo v dejavnosti
in zaposluje 20 ljudi. V zadnjih 10 letih se je wsito v trzno vrzel pohiStva po meri, in sicer
v izdelavo in montazo kuhinj v viSjem cenovnem eaizr. Podjetje vodi direktor skupaj z
bratom, ki sta obenem tudi solastnika podjetja.j&mdusmerjeno na dordiatrg in se kljub
nekaj izvoznim poslom, v izvoz Se ne usmerjérimo.

V: Katera od poslovnih funkcij je v vaSem podjetjunajpomembnejsa?
O: Vse funkcije v podjetju so pomembne. Najprejp@trebno imeti namdla in jih nato

izpolniti, kar je enako pomembno. V podjetju obstaiolaena hierarhija, ki ni tako
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formalizirana. Odgovornost za posamezne funkcijeazoeljene med nama z bratom, ki
vodiva podjetje.

Na kakSen n&in poteka trzenje v vaSem podjetju?

NajpomembnejSi za nas je PohiStveni sejem, ptdégm pa sta tu Se oglaSevanje v
specializiranih revijah in donda stran na internetu. ©&sno pa se odiono Se za
oglasSevanje na radiu. To so naSi najpomembnejgivaglaSevanja. Zavedamo se, da je
potrebno oglaSevati blagovno znamko, preko katere grepoznavni, obenem pa s tem
poudarjamo tudi naSo drugeost.Za aktivnosti oglaSevanja predvidimo letna sredstva
jih nato uporabljamo.

Kako je v podjetju organizirana prodaja?

Imamo dve arhitektki, ki riSeta e in v bistvu s tem tudi prodajata.

Kako je vaSe podjetje pozicionirano na trgu?

Nastopamo v trzni vrzeli izdelave pohiStva paimasproti industrijski konkurenci. Velik
poudarek namenjamo kakovosti izdelave in montazg tudi sami izvajamo. Z razliko
od ostalih mizarskih podijetij, ki tudi izdelujejooipiStvo po meri, je naSa prednost v
poznani blagovni znamki.

Kako raziskujete trg in na kakSen n&in pridobivate nove kupce?

Pri naSih kapacitetah nam zadostujejo aktivpésiih izvajamo. Za spremljanje trendov
in mode na tem podéu se udeleZujemo sejmov, predvsem tistih v tujini.

Ali so vam neformalne povezave v pombopri trzenju?

Pri nas ni potrebe po tovrstnem povezovanjunsaj nasimi kupci ni podjetij in nobenih
vecjin odjemalcev. Za nas je pomembnejSi dober glassek Siri od ust do ust. Z
neformalnimi povezavami si pri nasem delu ne pommagan menim, da nam tudi ne bi
koristile.

Katere so kljuéne ovire, s katerimi se sréujete pri vaSem delu?

Ovire so v glavah nasih zaposlenih in nas saBaldatno pa Se v naSi zakonodaji oziroma
v trgu delovne sile, ki je zelo tog in ni prilagojelelovanju podjetja. V podjetju nanire
potrebujemo doken kader, ki ga zaradi neprilagodljivosti ne moremamenjati z
drugim, poleg tega zaposleni tudi niso pripravljeainove izzive.

Kaksno vlogo ima stratesSko razmisljanje in n&rtovanje v vaSem podjetju?

Pomembno je, da ima podjetje neke cilje, pogatpa tudi sredstva, da te cilje lahko
doseze. Bistvo je, kaj podjetje zeli déisa kako priti do tja.

Ali imate te cilje napisane v poslovhem nétu podjetja?

Cilji podjetja so dol®eni, vendar ni nujno, da se popolnoma ur@gni Vcasih je to
mogae, asih pa tudi ne. Zato te cilje vsako leto popramtain jih piSemo na novo;
vsako leto je pristop malo drugan, vsi skupaj smo malo bolj zreli in imamocve
izkusenj. V podjetju imamo triletne cilje, ki jirsako leto popravljamo glede na dejanske
razmere na trgu. Lahko dem, da so cilji naSe vodilo. Vseh strateSkih usteerv
podjetju zaenkrat Se nimamo zapisanih, vemo pa kigkati, katere so pri tem bistvene
zadeve in to je pomembno za nas poslovni uspelklops teh ciljev so okvirno doteni
tudi n&ini prodaje, obdelave trga in podobno.



KaksSen je vaS odnos do znanja in na kakSen &m v podjetju pridobivate nova
znanja?

Znanje je kljdna sestavina naSe rasti in uspeha podjetja. Izebatizse je potrebno
stalno, sicer ni tinka. Sam spremljam precej literature z r&sh podraij, in sicer kar
med delom, tako da si zavestno vzamem kakSnocasa in obdelam doteno temo.
Problem vidim v pomanjkanju znanja in nezadostneabriaZzevanju pri sodelavcih na
nizjih ravneh.Ce tega ne Zelijo, jih je namreelo tezko prisiliti v izobraZevanje, ki bi
lahko pripomoglo k vgi uspesSnosti podjetja.

Ali ste v podjetju pripravljeni sprejeti nove pr istope k trzenju?

Kot podjetje smo se seveda pripravljeéitiun sprejemati nove ideje. Kot pa sem razbral
iz literature, ni dobro uvajati revolucionarnih spremb v podjetje. Bolje je, da se
spremembe uvajajo pasi in postopno, da ne bi naleteli na prevelik agposodelavcih.

3. Podjetje za promocijske izdelke (kontaktni osebilastnica ter direktor podjetja)

Osnovna dejavnost podjetja sta darilni in promécipgogram za poslovne namene, in sicer
na podrgju embalaZze, pisarniSkega materiala in razvoja lpukeizdelkov. Dejavnost
podjetja obsega razvoj in proizvodnjo izdelkov @/mega polipropilena, njihovo obdelavo
(tiskanje, izsekovanje, brizganje ter kombinacgatdh) ter trzenje. V podjetju so se pred
kratkim odl@ili za delitev lastniSke in vodstvene funkcije,tl@sa pri poslovanju podjetja Se
vedno aktivno sodeluje.
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Kako v vasem podjetju razumete pojem trzenje?

Trzenje razumemo kot &ia razmisSljanja in kot izvedbene aktivnosti trzenja

KaksSna je organizacija vasega podjetja in kakSnge mesto trzenja v njem?

V podjetju smo letos spremenili nas pristopZemu, tako da smo se usmerili h kupcem.
Izhodige je v tehnologiji in materialih, ki jih obdelujemim obvladamo. Z novim
pristopom smo izdelali tudi poslovni &t& v okviru katerega smo izvedli segmentacijo
kupcev oziroma vsebinsko opredelili pogjeo naSega delovanja. Temu smo prilagodili
trzenjsko politiko, kje in kako se bomo pojavljakako bomo trzili nase izdelke in za
kateri trzenjski pristop se bomo odi

: 'V vaSem podjetju sta lastniSka in vodstvena fun&ija lo¢eni. Zakaj ste se odldili za

takSno organizacijsko spremembo?

To je morda malce nenavadna zgodba ali pa widRazlog za to je biladgpanost idej in
izguba volje; z zaposlitvijo direktorja smo v pagievnesli svez veter in nove ideje, stvari
delamo sedaj druga, bolj organizirano in imamo novo vizijo. S temacsadobili nek nov
obcutek, tako da lahko tudi kot podjetje bolj naprexn in se tudi &imo na preteklih
izkusnjah.

Katere trzenjske aktivnosti izvajate v podjetju?

Trg oziroma kupce smo razdelili na posameznensete, ki so vsebinsko zaokrozeni.
Zaceli smo s tistimi kupci, za katere smo menili, damo pri njih najprej dosegli
zastavljene cilje. Ena od naSih pomembnejSih ak8tinje hiSni sejem za agencije, ki
predstavljajo okrog polovico nase prodaje. Pri tgmza predstavitev novosti in osvezitev



obstojeih izdelkov. UdeleZzujemo se tudi sejmov, tako dsimaot tudi v tujini, kjer se
oblikujejo modni trendi. Od ostalih aktivnosti upbtjamo Se neposredno posto, s
pomaijo katere predstavljamo novosti in ohranjamo stikupci. Kljub vsemu pa je za
nasSe podijetje najpomembnejSa oblika komuniciraofhust do ust«,

. Kako je vasSe podjetje pozicionirano na trgu?

: Agencije nas dojemajo kot podjetje, ki zna zadbro prisluhniti njihovim potrebam in se
poglobiti v njihov problem. ReSitve problemov mardgiti hitre in pri tem smo dobri — z
znanjem, obvladovanjem materialov in pri delu zdiju. Za nas je pomembno, da
iztrZimo svoje znanje, saj haSa pojavnost na teguetji na inventivnih izdelkih. V bistvu
smo projektno podjetje in nimamo nekih stalnih lkde; Zivimo od projektov, za katere
je zn&ilna inventivnost in dodana vrednost.

. Katere so po vaSem mnenju najpomembnejSe ovireazdolj u¢inkovito trzenje?

. Klju¢ni oviri sta tehnologija in znanje, ki ga vednonpainjkuje. Znanje poskusamo stalno
dodatno pridobivati, npr. z udelezbo na seminarjiimternim izobrazevanjem. Ena ovir
so tudi kadri. Prisotna je nandréelja po rasti, preemer je potrebno imeti tudi dovolj
ustreznega kadra. Na trgu obstajajo tudi konkimanpodijetja, ki nastopajo velikokrat
samo z nizko ceno in ne gradijo svojega imena hgi duk.

. Kako je s strateSkem razmisljanjem in na@rtovanjem v vasem podjetju?

. Res je precej kratalas, kar delujemo v taksSni zasedbi, vendar smogsmljetju posvetili
tudi viziji in pogledu za 3-5 let naprej, torej kaxemo biti. Med seboj smo se o tem tudi
pogovorili, kaj so naSe vrednote, vizija in podobii@ko smo prisli do skupnega
imenovalca, to bomo zapisali in se tega poskugdlidrzati. Bistveno je, da si postavimo
cilj, pot do tega cilla poteka po raaiih smereh, kjer so vkljeni prakttno vsi
sodelujdi.

: Se vam zdi pomembno, da je n&t pripravljen v pisni obliki?

. Vsekakor je pomembno, da je zapisée.ostane samo v glavah, né merljivega. Stvari
morajo biti napisane, saj se ob tem Se enkraligije. Tega se je potem potrebno tudi
drzati.

. KakSen pomen pripisujete Wenju in pridobivanju znanja v podjetju?

. Stalno denje je pogoj, da se podijetje lahko razvija. Zatw svpeljali sistem, da vse
seminarje, ki se jih udelezujemo, v podjetju Seranlpredstavimo sodelavcem; tako
dobimo vsi najv&go mozno mero znanja. Pri nas v bistvu vse tenmaljirazvoju. To je
najvetkrat tudi razlog za pridobitev dalenega posla.

. Ali bi bili v podjetju pripravljeni sprejeti dru gacen pristop k trzenju?

: Seveda bi bili, saj tako tudi delujemo. Spremlganove stvari, znanja in izobrazevanja na
trgu. Udelezujemo se raznih seminarjev, kjer poske doléene novosti tudi vpeljati.
Za znanje in novosti smo v podjetju zelo odprti.

: Kaj pa, ¢e bi to pomenilo dol&ene spremembe v ui&nem na&inu dela?

. Glede na to, da smo relativno majhna skupinajimeda s tem ne bi imeli tezav. Novi
pristopi za nas ne bi smeli biti problem. Pri nasn& ni ni¢ stattnega, vsak dan imamo
novo situacijo.



4. Pekarsko podjetje (kontaktna oseba: solastnik idlirektor podjetja)

Podjetje deluje v pekarski panogi, in sicer je sgdearano za prehrambene izdelke, ki so v
trendu s sodobnim geom Zivljenja. Spada med srednje velika podjétjge do te velikosti
zraslo v 13 letih. Podjetje je &lo z izdelkom z drugega trga, ki so ga prilagoddi
slovenski trg. 1z proizvodno usmerjenega podjejgespodietje relativno hitro preusmerilo v
trzenjsko usmerjeno podjetje. Za podjetje jecdra speciféen poslovni model, ki temelji na
druga&nosti. Poleg domi#gega trga, se podjetje intenzivno usmerja tudi f@ttge.

V: V ¢&em je posebnost poslovne filozofije vaSega podjefa

O: Ze po nekaj letih poslovanja podjetia smo sit@d cil, da se iz proizvodno
usmerjenega podjetja usmerimo v trzenjsko usmerjgodjetje. Glavni razlog za to
spremembo je bil izpolnjen cilj, ki smo si ga pediaob zatetku poslovanja podjetja.
Tako je bila doléena osnova za naso drdgast, ki se kaze skozi ¥esklopov. Osnovna
druga&nost naSega podjetja je v izredno dinamm in prilagodljivem poslovnem
modelu, ki jo poudarjajo tudi organizacija, filogafin kultura podijetja. V podjetju se
zavedamo, da moramo biti drég@ na trgu, saj nam v nasprotnem primeru ostaneosam
Se cena. lzdelek je pomemben, vendar je pri nasadbis poslovhem modelu, torej v
ostalem poslovnem sklopu podjetja. Kija je torej prilagodljivost proizvodnje, in sicer
tako, da je proizvodnja prilagojena trgu in ne otoa Sedaj se trudimo, da bi druzbo
popolnoma korporacijsko organizirali, torejcani uprave, z oddelki in s tem, kar je
bistvo, da je vsak od oddelkov izrazito din&na in inovativno organiziran.

V: Kaj so bili klju ¢ni razlogi za spremembe v strategiji podjetja?

O: Zagotovo je to stvar mojega razmisljanja in mmajiljev ter nekih strategij in ambicij, ki
sem si jih postavil. V bistvu gre za nekakSno ndpvanje po doléeni poti. Z&etek
poslovanja podjetja je bila baza, iz katere stimpali samozavest in razumevanje
sodelavcev. V podjetju smo dokaj hitro spoznali, jg¢a potrebno z&eti strateSko
razmiSljati. Zato smo se morali spremeniti iz zelbrih obrtnikov, kjer smo morali
obvladati celoten splet, v ljudi, ki razmiSljajoatesko in znajo to tudi uresiti.

V: Ali je, glede na vaSo drug#&nost, tudi nafin trznega komuniciranja v podjetju
drugacen?

O: Na tem podrgu nismo posebej razvijali inovativhega pristopae8 podrdjem se Sele
sedaj z&enjamo konkretneje ukvarjati, saj je priSlo zadnge vrsto. Precej smo bili
osredotdeni na distribucijo in distribucijske kanale, raguamelka ter na komunikacijo na
prodajnem mestu. Tu smo bili in smo Se precej itiena

V: So za vas neformalne povezave pomembne za laijeucinkovitejSe trzenje?

O: Za takSne stvari enostavno nimaasa in takSnih povezav zavestno rems. Verjetno se
bodo te stvari v prihodnje spremenile in bo tuangepodr@ju potrebno nameniti e
pozornosti. Sicer semlan nekih zdruzenj, vendar pa za to nimam kaj déssa. Po
mojem mnenju se takSne neformalne povezadmwma nanasajo le na dodnarg, cilji
nasega podjetja pa so SirSi. Zato menim, da nasnéakovezave ne morejo kaj dosti
pomagati, saj Si moramo pomagati sami.



S katerimi ovirami se sretujete pri trzenju?

Ovire so samo v moji glavi. Vedno so ovire sanglavi klju¢negacloveka, to je vse. Vse
ostalo je resljivo. Zaposlene je potrebno motiviiat dolociti strukturo ter procese v
podjetju. Izbirati je potrebno taksne ljudi, daze@jo vklopiti v poslovni model.

Ali imate poslovni na¢rt v podijetju v pisni obliki? Kako sploh poteka na¢rtovanje v
vasem podjetju?

Pred nekaj leti smo prisli do dékne stopnje, ko smo &&li razmisljati, da je to nujno
potrebno in danes imamo izdelan 5-6 letnérhaSicer Se ni tako nat&sn, da bi
natrtovali vse v podrobnosti. Strategijo imamo zag&nd tudi za naslednjih 5-10 let. V
podjetju imamo tudi precej pristopov razvijanjavativnosti. O tem razpravljamo nekako
trikrat na leto, in sicer na dvodnevnem strateSkefagiju. Vsak od udeleZzencev kolegija
mora prinesti po tri predloge in na takSedinalobimo precej uporabnih predlogov.

Ali je znotraj vaSega poslovnega n&ta posebej opredeljena tudi strategija trzenja?
Imamo dva poslovna modela, vezana na dve tradrqyji, ki se medsebojno precej
razlikujeta, saj morata oba upoStevati specifikegnoeznega okolja. 1zhod& pa je ze
omenjena drugmost podjetja. Tudi pri strategiji trzenja je porgla na drugénosti.
Imamo dol@en cilj, strategija pa je odprta. Strategija sastvu kreativne poti, ki vodijo
k temu cilju. Filozofija je zelo preprosta, sam@etaje potrebno.

Kako pridobivate nova znanja v podjetju?

. Sam imam precej svetovalcev. Imel sem tudégrsaj sem pred leti spoznal trenerja

kadrov pri veliki multinacionalki, pri katerem sese tudi izobrazeval. Tako sem dobil
zelo veliko znanja. Pri dodatnem izobraZevanju, spminarjih, pa se mi zdi bistveno to,
da si zapisujem samo tiste reSitve, ki jih lahkonapim v podjetju. V bode bo ena od
prioritetnih stvari v podjetju tudi bolj struktuan pristop k izobraZzevanju sodelavcev.

5. Trgovsko podjetje z izdelki za Sport (kontaktnaoseba: solastnik in direktor podjetja)

Dejavnosti podjetja so uvoz, veleprodaja, malopjadzastopanje tujih blagovnih znamk in
proizvodnja. V skupini Sportnih trgovin pokriva pgetje speciféno trzno vrzel kupcev
hribovskih in gorniskih izdelkov. V maloprodaji, kredstavlja polovico realizacije, ima
podjetje nekaj lastnih prodajaln, ostale pa sosim@are, ki prodajajo zgolj izdelke podjetja. Na
podraiju veleprodaje podjetje zastopa tuje blagovne zmamkleg tega pa ima Se dve lastni
blagovni znamki, skupaj z lastno proizvodnjo. Lasinpodijetja sta dva, ki ga hkrati tudi
vodita.

V:
O:

V:
O:

KakSna je organizacija vasega podjetja in kje jemesto trzenja v tej organizaciji?
Organizacija podjetja je po mojem mnenju prinaenelikosti in dejavnosti nasega
podjetja. Podjetje ima vse poslovne funkcigeprav niso vse kadrovsko pokrite. Npr.
nimamo osebe zadolzene posebej za marketing, ks@aizvaja za svoje podie (npr.
komercialist za svojo blagovno znamko, vodja malddpie za maloprodajo ipd.).

S katerimi trzenjskimi aktivnostmi se v podjetju ukvarjate in v kakSni meri?

Izvajamo tri vrste aktivnosti, in sicer oglasepanasih trgovin, oglasevanje blagovnih
znamk, ki jih zastopamo, ter oglaSevanje naSe dablagovne znamke. V trgovinah



oglasujemo s pondp kataloga, letakov in raziih prodajnih akcij. Blagovne znamke
oglasujemo v specializiranih revijah, objavljamarra PR¢lanke, pojavljamo se tudi kot
sponzorji in podobno.

. Ali si pri trzenju pomagate tudi z raznimi nefor malnimi povezavami?

: Ce govorim o sebi, v teh stvareh ne uzivam in seijifibolj izogibam. Ne Zelim iskati
nekih neformalnih zvez, od katerih bi imelo podjaedplaene ugodnosti. Sam zelim imeti
¢isto poslovnost irte je nekomu dokena stvar v interesu, bova naredila poselpa ne,
posla pa ne bo.

. S katerimi ovirami se srefujete pri trzenju?

: Ena od ovir je logistika pri veleprodaji. S temzvezi bi verjetno morali v podjetju
vpeljati neke sisteme, ki bi nam zagotavljali ha@finkovito ureditev tega podéga. Kadre
izbiramo sami in smo ¥oma z njimi zadovoljni, se pa kdaj zgodi, da kakSnem od
njih tudi zgreSimo.

. Ali o prihodnosti v vaSem podjetju zavestno razrnsljate?

: To, da je treba o prihodnosti razmisljati, imawseskozi v glavi. Toda pretéonkretnih
natrtov si v podjetju ne postavljamo. Bistveno pri t@nda midva s solastnikom veva,
kam bi rada Sla in kje so Se moznosti za podjedelikokrat se pogovarjava ali
premisSljujeva o tem, kaj je najbolj pametno, kjartwonajve€ zasluzili, katero podkge je
najbolj zanimivo in podobno. To je vse bolj v glakot da bi si dali neke gge in bi jih
potem »zacementirali« v glave zaposlenih. Gre Za dpootno aktivnost. Sicer pa sta
konkretni finagni plan in plan prodaje narejena za eno do dvengire;.

. Kako pa sploh poteka na&rtovanje v vaSem podjetju?

: Imamo vodje veleprodaje, maloprodaje in prodmje, ki so zadolZzeni vsak za svoje
podraije, vkljucno z n&rtovanjem. Sam njihove tde zdruzim in tako dobimo te
podjetja, in sicer v katinskem in vrednostnem smislu. Seveda se z vsakitetododij Se
posebej pogovorimo in te &de dokorno uskladimo in sprejmemo. Béujemo torej od
spodaj navzgor, aktivnosti &rovanja potekajo Weali manj enkrat letno, in sicer v jeseni
za naslednje leto. V teh &dih so opredeljena tudi sredstva za izvajanje etankkih
aktivnosti.

. Ali ste v podjetju pripravljeni sprejemati nove pristope k trzenju?

. Za kaj takega smo zelo pripravijetie nekdo pride z novo idejo, je sicer takoj ne
pograbimo in ji ne zaupamo slepo. Moramo videti, jelao res dobra stvar za naSe
podjetje.Ce nekdo pride z novim marketindkim pristopom, jeodjetju najprej pretimo

in o tem razmislimo. Seveda se o tem najprej pogeaanidva s solastnikom, nato pa Se
z ostalimi, ki so s tem povezani. Sicer pa ni @$ mobenih omejitev ali zadrzkov, da bi
morali delati po starem naprej.

: Kaksno pozornost namenjate izobrazevanju oziromanasploh pridobivanju novih
znanj v vasem podjetju?

: Zaenkrat necutimo potrebe po r@nem izobrazevanju. Za &stek poskuSamo
zaposlovati ljudi z znanji, ki jih podjetje potrgbuZelo redko se odéamo, da nekoga
posSliemo na izobrazevanje, ker ne zna dovol irzddel na nekem podép imeti ve
znanja. NaSe zaposlene izobrazujemo predvsem inédirpa se izobrazujejo sami.
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V: Ali imate obéutek, da kot podjetje napredujete in da ste vedno dijSi?

O: Seveda. Tudi v primerjavi z naSo konkurenco; stagotovo najbolj inovativni, tudi v
organizacijskem smislu. To se v podjetju ve, vendda uspesnost podjetja zelo relativha
in tega ne poudarjamo preve

V: Na osnoviéesa vidva s solastnikom sprejemata klgne odIctitve za podjetje?

O: Lahko réem, da je bilo do sedaj zelo malo naph strateSkih odigtev. V bistvu vse,
¢esar smo se lotili, Se vedno tudi deluje. TakS&mndela nama je blizu. Nimava potrebe,
da bi si pri tem pomagala z zunanjimi sodelavcswetovalci. Pri nas je zelo pomembno
to, da panogo v kateri delujemo spremljamo in jo zZi®bro poznamo. Zelo veliko znanja
in predvsem izkuSenj v prodaji in marketingu dobitmdi od principalov.

6. Specializirano trgovsko podjetje na drobno (koraktna oseba: lastnik in direktor)

Podjetje je specializirano za prodajo vodnih p@steéémerjeno zgolj na domdiatrg. Za
dejavnost v kateri deluje podjetje, je Zm@o intenzivno in individualno ukvarjanje s kupci.
Podjetje je na trgu prisotno 11 let in ima 12 z&gab, direktor pa je hkrati tudi njegov 100
% lastnik. Glavnino prodaje ustvarijo v prodajatnisalonu, ostalo odpade na pogodbene
pohiStvene salone. Podjetje se je na trgu pozictmi visoko kvaliteto izdelka in storitev.

V: KakSen pomen v podjetju namenjate trgu in potrofiku?

O: V bistvu smo bili v zéetku usmerjeni bolj na trg, se pravi, da smo ineelelek, ki smo
ga zeleli ponuditi trgu. Sedaj pa je pot vse bbljatnha, saj imamo ze kar nekaj izkusen;.
Vedno bolj spoznavamo kaj &go kupci in se seveda temu prilagajamo, saj imé&ndo
zmeraj ve vpliva na dobavitelje, da delajo po nasih Zeljah.

V: Kako poteka pri vas trzno komuniciranje?

O: Vsi nasi kupci so v bazi in jim vsaj trikrat ledo piSemo, poleg tega pa jih Se pé&io,
vo&imo za novo leto ipd. Gre za to, da kupce na neknnahranimo, saj ko bodo
razmiSljali o nakupu nove postelje, ne bodo Slohkurenci, ampak ponovno k nam.

V: Kako v podjetju obdelujete trg in kako poteka prodaja?

O: Prodajna kanala sta dva.Meot 80 % prodaje predstavlja nas salon, ostalodpade na
druge pohistvene salone.

V: Kako ste se pozicionirali na trgu? Kaj pa konkurenca?

O: Na trgu smo se pozicionirali z visoko kakovostidelka in storitev. Osredateni smo na
VviSji cenovni razred, z najboljSo kvaliteto in steijo. Storitev naSega podjetja na trgu
nima prave konkurence. Konkurenca na trgu ni tak8aebi lahko ogrozala nas poslovni
model. NaSa konkurenca ni specializirana za tarprogtako kot smo mi. Obstaja pa tudi
nekaj majhnih, t. i. »garaznih« ponudnikov, ki neankurirajo predvsem z nizko ceno.
Nas izdelek je v prodajnem smislu zelo zahtevertra@ povpréen prodajni razgovor 1—
2 uri. Poleg tega je potrebno imeti tudi édb ekipo, ki se ukvarja z montazo, saj se
morajo na ta posel spoznati, poleg tega pa Se paagr@mno podrobnosti. Predmi je
potrebno imeti celotno storitev in ne samo, da phgkadamo. V tem se &mo od
konkurence.
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: Na kakSen n&in pridobivate nove kupce?

. V glavhem gre za klasie zadeve. OglaSujemo, udeleZzujemo se sejmov,agljamo
letake in kataloge, kjer si pomagamo tudi z nasxetavnikov, Sportnikov, kar zagotovo
pripomore k prodaji. Predvsem pa je potrebno s kugg lepo delati in jih tudi malo
razvajati, tako da nas potem pripéem drugim. Samo od pripatib »od ust do ust« ne
moremo preziveti, prav tako pa nam zgolj marke&ndktivnosti tudi ne zadostujejo. Zato
je potrebno najti ustrezen splet teh aktivnosti.

. Ali so za vas neformalne povezave zainkovito delovanje podjetja pomembne?

: Za mene osebno so takSne neformalne povezaverpbne. Sam se udelezujem tudi
raznih neformalnih sg@nj in zdruzenj. Sam sem celo¢ehs t. i. podjetnisSkimi zajtrki,
kjer se sréujemo podijetniki s podobno velikostjo in starogijmdjetij. Na teh sk&njih se
pogovarjamo o razinih stvareh in tezavah pri naSem delu. Med sebdjeseelo dobro
poznamo in na ta ke lahko dobimo veliko koristnih in preverjenih armacij.

. S kakSnimi ovirami se sr&ujete v podjetju?

: NaSe glavne ovire so povezane z drzavo in akoljfako imamo tezave pri postavitvi
novega poslovnega objekta, saj ne dobimo ustrezdegaljenja. To za spodbujanja
podjetniStva prav zagotovo ni dobro. Poleg tegavssako leto pov&uje obseg daine
birokracije, tako da se veliktasa ukvarjamo samo s tem.

. Ali se ukvarjate s strateSkim na‘rtovanjem?

. Vsako leto bolj n&tujemo. Na zé&etku je bilo to n&rtovanje bolj po obutku, sedaj pa je
to vse bolj natatno. V podijetju Ze zelo natéamo vodimo, koliko sredstev bomo namenili
za marketing, po posameznih aktivnostih. Tén@mo zadnjih pet let, poleg tega pa tudi
spremljamo, koliko je bilo pri doleni aktivnosti odziva in ali se izgla ali ne. Vsako
leto je v& analiz in manj odléitev po olgutku.

. Ali imate poslovni naért podjetja v pisni obliki?

: Ne. Recimo, da poskusamo nekaj napisati. V p@jpgre vse na priblizno. Se najvkar
imamo, so zapisniki naSih sestankov. Imamo redmstaske, kjer so zapisniki njihov
sestavni del. Ponavadi na sestankih obdelamo &tex@ nazaj in jih dotdmo za napre).

. Ali smatrate, da bi bilo dobro, ¢e bi imeli naért v pisni obliki?

. Seveda bi bilo dobro, vse napisane stvari sedu.iCe nekaj ni zapisano, tega ne more$
spremljati, saj si vsega ne da zapomniti, Se pgskb®bseg poslovanja naraste.

. Ali imate dolgoroéen cilj za vaSe podjetje?

: Ja, to imam. Te stvari niso napisane, so par&adelane. Vedno bolj nat&o tudi v
vsebinskem smislu in glede trzenja. Pri tem imammislih tudi to, da ne bom postal
ujetnik rasti podjetja, saj je potrebno gledatiitumé svoje zdravje in @otje. Sam
razmiSljam tako, da ni vse v denarju ampak, da mo@ti neko pravo mero. Mnogi
podjetniki po daljSendasu pehanja za Sedvim vet spoznajo, da to ni pravi cilj, ampak je
obicajno takrat ze prepozno.

. Ali imate ob¢utek, da kot podjetje napredujete in da ste uspesSi@?

. Brez dileme, rastemo po neki spirali navzgor.j&@ @osledica spleta izkuSenj in znanja,
nenehno je potrebno tudi raziskovati. Od vsakeghlseo kaj natis. Kar se znanja o
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izdelku tce, ga imamo Ze zadosti, tako da bi ga v celoti daizklelali sami, kar se bo
verjetno zgodilo v roku nekaj let.

Ali ste v podjetju pripravljeni sprejeti novosti, ki bi pomenile winkovitejSe delo?
Pustimo, da nam kdo pove kaj novega. Je padeege naSa panoga spediia, tako da
ponavadi pristopi, ki se drugod obnesejo, pri nasdelujejo. Pri naSi dejavnosti ne
moremo narediti gesar na silo, saj se ham to lahko vrne v oblikiadexoljnega kupca,
ki ga imamo pri nas Se dolga letasar pa si seveda ne Zelimo.

Kako se v podjetju izobrazujete?

V podijetju so tri vrste izobraZzevanja. Prvo ¢erno izobrazevanije, kjer gre za prenos
Zznanja s sejmov V tujini. Nadalje imamo Se dnevriarna izobraZzevanja v podjetju, kjer
si izberemo kaksno temo, kot npr. reSevanje rektgnase o tem pogovarjamo s vsemi
sodelavci. Tretja pa so zunanja izobrazevanja, $gelelujemo z enim od izobraZevalnih
podjetij.

7. Distributer (kontaktna oseba: solastnik in direkor podjetja)

Podjetje spada med mikro podijetja in je speciaimrza distribucijo prehrambenih izdelkov.
Na trgu je prisotno 14 let, zaposluje 6 oseb, Wkifus tremi solastniki, od katerih ima vsak
tretjinski delez v podjetju in so v njem Ze od ustgtve. Dejavnost podjetja je uvoz,
zastopanje in distribucija prehrambenih izdelkowdjetje nenehno spremlja novosti v tujini
in iS¢e trzno zanimive prehrambene izdelke za distriloucij

V:
O:

S ¢im se ukvarja vaSe podjetje in kako ste organizirai?

Usmerjeni smo v uvoz in distribucijo predvsestili prehrambenih izdelkov, ki jih ¥
trgovska podjetja ne zelijo uvazati, saj socapio to izdelki za trzne vrzeli (npr. mehiska
hrana, hrana brez glutena). S temi programi obeelaj samo wge sisteme oziroma
trgovske verige. Od Sestih zaposlenih, so trij¢emanu, ki se ukvarjajo zgolj s prodajo in
pospeSevanjem, dva sta v sklgdiSsam pa sem v pisarni ter skrbim za stike s pgrtn
pripravo ponudb, izterjavo in podobno.

Na kakSen n&in iS¢ete trzno zanimive izdelke?

Za nas sta najpomembnejSa dva ng@/evropska prehrambena sejma. Vsako leto ju
obixemo, kjer si ogledamo ponudbo, novosti, trendeadobno. Poleg tega poskusamo
zbrati¢im vec informacij in tiskanega materiala (katalogi, latakzorci ipd.), ki jih doma
dobro predimo. Na osnovi zbranega gradiva, nato vsak od sokas loceno naredi svoj
izbor izdelkov; koken izbor pa naredimo skupaj. O&dono se na osnovi tega, kar ze
vemo 0 trgu, saj smo na njem neposredno prisotpr. (neposredne informacije od
trgovcev), precej novosti pa nam posredujejo tlditojei dobavitelji. Nar@eni smo tudi
na tuje strokovne revije, kjer so predstavljene asbv in trendi na prehrambenem
podraiju.

V: Ali ste zavestno usmerjeni v trzne vrzeli?

O:

Da, glede na trenutno trzno situacijo jih zanes&emo. Tako smo se odiii ze pred
leti, ko smo se v podjetju odiali kako naprej. Spoznali smo, da he moremo komntiri
velikim trgovskim sistemom, kjer je cena pogojerekenomijo obsega.
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. Kako je vaSe podjetje pozicionirano na trgu?

. SploSna prepoznavnost podjetja je povezana &elmim izdelkom, ki ga naSi kupci —
trgovci, povezujejo z nami.

. Kje so vasSe konkureréne prednosti?

: NaSe konkureme prednosti so naSa hitrost, prilagodljivost inn& nasih programov,
tako da lahko p&asi Sirimo ponudbo izdelkov v posameznih trgovsighgah.

. Katere trZzenjske aktivnosti izvajate v podjetju?

. Trzenjskih aktivnosti pri nas prastio ni, ker je to pri nas v domeni principala, K ji
izvaja samo v primeru zagotovitve ustrezne prisstinadelkov na prodajnih mestikie
nam tega ne uspe zagotoviti, potem oglaSevanjaVniprimeru, da principal ni
zainteresiran za oglasSevanje, tega sami ne izvajamo

. Ali iS ¢ete neke neformalne povezave, ki bi vam bile v por@ri vasem delu?

: Menim, da takSne neformalne povezave koristgdjgtju. Vendar pa mora biti oseba, ki
je v takSne neformalne povezave vkBaa, po osebnostnih Ziaostih takSna, da ji to
ustreza. Nam v podjetju tak fia povezovanja ne ustreza, Se poseleegre za graditev
nekih odnosov preko »prisilienih« gemj in druZzenja z dol@nimi osebami, samo zaradi
tega, da bi nam to koristilo pri poslovaniju v pagie

. S katerimi ovirami se sretujete pri vaSem delu?

. Finance so za nas najjee ovira. Lahko réem, da se nekatere banke pri nas obnaSajo Se
vedno precej togoCe ne bi bili omejeni s finamimi sredstvi, bi lahko ponudili e ¥e
izdelkov. Poleg tega je velik problem tudi fikaa nedisciplina, saj precé&sa porabimo
za izterjavo.

. Ali lahko dolo ¢ite mejo med operativnimi opravili in strateSkim razmisljanjem?

. Glede na to, da nimam klasega delovnika, o nekih strateskih stvareh razamsistalno,
tudi med spanjenteprav se slistudno. Sam ne morem izgiez posla, enostavno iz tega
ne moreS ven. Seveda ima to tudi negativno stegnalsko zaradi tega trpijo ostale stvari
(npr. druzina)Ce hasemo kot podjetje preziveti, brez tega enostavngrae

: Na kakSen n&in se v podjetju ukvarjate z n&rtovanjem. Ali imate izdelan poslovni
nacrt?

: Enkrat letno imamo solastniki sestanek, kjepastavimo neke okvirne tide prodaje,
predvsem v koliinskem in vrednostnem smislu. Vsebinsko pa nithagtujemo, saj so
stvari na trgu precej nepredvidljive in je zatokiehartovati. Prisotno je bolj operativho
nartovanje, kot npr. katere izdelke bomo bolj pospebe pri katerih kupcih bomo
razsirili program, kje in kako bomo poskusali iztilkonkurente ipd.

. KakSna je strategija vasega podijetja?

: Predvsem gre za strategijo prezivetja, dolgooopa zelimo postati stabilen dobavitelj, s
prepoznavnim prodajnim programom.

. Ali menite, da bi nacrti in strategije, ki bi bili napisani, prispevali k boljSemu
poslovanju podjetja?

: Sam menim, d&e bi bilo manj finatinih ovir in veja pl&ilna disciplina, kar nam pobere
ogromnocasa, bi se ukvarjali tudi s pripravo in pisanjematgtgij in n&rtov. Velikokrat
stvari delamo na enak ¢, ne da bi se spraSevali ali jih je moganarediti boljSe. V
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situaciji, ko se moram ukvarjati z vsemi, predvsgperativnimi stvarmi v podjetju, mi zal
za takSne stvari zmanjkasa.

Ali ste pripravljeni sprejeti nove pristope k tr Zenju?

VsekakorCe bi bila kak3na dobra ideja, bi se o njej pogdvirijo sprejeli. Vsaka stvar,
ki prispeva k boljSemu poslovanju podjetja, je damSla in na tem se tudtimo. Tudi
sami stalno i&mo alternativne moznosti pri poslovanju, nobenbj@m ne sme biti
pretezak, da se ne bi z njim oo

8. Podjetje za ra&unalnisko projektiranje (kontaktna oseba: vetinski lastnik in direktor)

Podjetje je prisotno na trgu 15 let in ima 18 zéguk. Direktor je hkrati tudi v@nski lastnik
podjetja, manjSi delez v podjetju ima Se soustaetjviGlavne dejavnosti podjetja so
racunalniSko podprto projektiranje, digitalni tisk razvoj portalskih inteligentnih sistemov.
Podjetje je organizirano projektno, kjer posamegenekt dol@a tudi njegovo organizacijo.
Glede na dejavnost, v kateri je podjetje, je zname od kljgnih podraij, ki jim podjetje
namenja tudi najuepozornosti.

V:
O:

KaksSna je organizacija vasega podjetja in kje jemesto trzenja v njej?

Podjetje je organizirano projektno, in sicernakih oddelkih, ki jih kot direktor vidim in
spremljam kot projekte. V vsakem oddelku so zaposlki imajo nalogo trzenja in
prodaje, zaposleni, ki imajo nalogo postavljanj&niéne podpore pri strankah in
zaposleni, ki delajo na projektu. En del te ekiptadha razvoju knalnisSkih programov.
V enem od takSnih oddelkov (npr. tiskalniki) imamuarketing in prodajo, ki skupaj
razvijata trg. NaS marketing je po svoje spéeifi, saj po eni strani skrbi za lastne
marketinSke projekte (organizira in izvaja aktivinogjer se pojavljajo naSi izdelki),
isto¢asno pa skrbi tudi za marketing podjetja.

S katerimi trzenjskim aktivnostmi se v podjetju ukvarjate?

: V podjetju precej razmisljamo in se izobrazujen@opodrdju trzenja zaradi tega, ker ne

~

moremo ponujati izdelkov, ki so namenjeni trzenje, o trzenju i ne vemo. Pri
programu t.i. »mobilnega marketinga«, kamor sodigzne konstrukcije, scene in
podobno, precej sodelujemo z organizatorji razmwihgkesov, kjer se te stvari neposredno
pojavljajo. Med drugim smo tudi partner Olimpijskegomiteja Slovenije, prtemer se
vse aktivnosti, kot npr. predstavitve Sportnih db®®, podpisi pogodb in ostali dogodki,
dogajajo pred naSimi konstrukcijami. Tako lahkodprido neposredne komunikacije z
drugimi pokrovitelji in partnerji, s tem pa tudi deoznosti za prodajo.

S katerimi ovirami se srefujete v vasem podijetju?

. Kadri so stalen problem, s& je podijetje nekje na vrhu doéene tehnologije in precej

inovativno na trgu, potem mora kadre v d@oi meri razvijati samo. V kadre je potrebno
veliko investirati, ko pa veliko znajo, so pa zaivinza vse.Ce jih Zeli podjetje obdrzati,
je to relativno drago. Druga ovira pa je razvojnanovacijsko okolje podjetja. Ogromno
se govori o raznih vzpodbudah in razpisih za maldjgija s strani drzave, ob tem pa je
zagotovljena nezadostna podpora pri pripravi takdoleumentacije. Mala podjetja, ki
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kandidirajo za takSna sredstva, bi se morala ulitiaggolj z vsebino, ne pa s samo
pripravo, ki vzame zelo velikéasa.

V: Ali ima podjetje poslovni na¢rt?

O: To imamo napisano. V smislu strateSkegé&toaanja je eden od naSih strateskih ciljev
tudi ta, da v nekaj letih v nas kiam izdelek vgradimo we kot polovico lastnega znanja
oziroma storitve. Storitev pomeni tudi vgradnjadasge, tehntna podpora in podobno.

V: Ali je strateSko naértovanje trzenja sestavni del strateSkega natovanja v podjetju
ali mu namenjate posebno pozornost?

O: Da bi bilo nértovanje trzenja poseben del poslovnega plana belsi, pa sedaj ni temu
tako. Zal ni na voljo za to dovolj kadrov #asa. V bistvu gre za meSanico obeh, stratesko
natrtovanje trzenja ni posebej opredeljeno. V podjeglamo preseke, organiziramo tudi
»brainstorminge, s ciljem ugotoviti, kaj je v¢na dobrega, kaj dosegamo, kaj ne in kaj
je potrebno spremeniti. Delujemo v taksni dejavipdger nove tehnologije podijetje
prakticno prisilijo, da nenehno prilagaja in spreminjar j@Se pred kratkim veljalo za
pravilno.

V: Ali ste v podjetju pripravljeni sprejemati nove pristope k trzenju?

O: V podjetju smo se odidi za zaposlovanije ljudi, ki imajo Ze znanje in ga pripravljeni
nadgrajevati. Za nove pristope in znanje smo veodprti in zelo radi sodelujemo z
zunanjimi svetovalci. Te zadeve me zanimajo, ogemu da jih morda Se premalo
vklju¢ujemo v naSe podijetje.

V: Kaksno pozornost posvéate znanju in pridobivanju novih znanj?

O: Smo podijetje, ki mora vlagati zelo veliko sredsin casa v lasten razvoj in izobraZzevanje
kadrov, da smo lahko stalno konkutenna trgu. Brez tega v naSi dejavnosti ne gre.
Menim, da podjetje lahko le z znanjem doseZze pdowano vrednost, imeti pa ga je
potrebno veé kot konkurenca.

V: Ali imate ob¢utek, da kot podjetje napredujete?

O: Sam bi pri tem izpostavil predvsem to, da smdjgige uspeli razviti na nekaj raahih
podrajih, ki so si sicer kompatibilna, vendar kljub tehadena, kar je z vidika poslovanja
dobro. Znanje je prisotno na vseh pagifoin se nadgrajuje, poslovno in organizacijsko
smo manejSi, prav tako pa tudi v tetémih in novih znanjih.

9. Jezikovna Sola (kontaktna oseba: lastnica in diktorica podjetja)

Glavni dejavnosti podjetja sta jezikovno izobrazggain prevajanje. Na trgu je podjetje
prisotno 13 let, pred dvema letoma so se v podjetiletili za spremembo naziva, novo
podobo in preselitev na novo lokacijo. V podjegug redno zaposlenih, poleg tega pa Se 42
stalnih zunanjih sodelavcev. Direktorica podjegjdkrati tudi njegova 100 % lastnica.

V: Kaksna je razdelitev poslovnih funkcij in kakSenje pomen trzenja v vasem podjetju?

O: Pri nas so funkcije razdeljene tako, da imamoena strani organizacijo in izvedbo
tecajev, torej opravljanje storitve, na drugi strara g prodaja; obe funkciji sta si
enakovredni, tudi po pomenu. V podjetju Se nismslipdo tega, da bi imeli osebo, ki bi
se ukvarjala samo s prodajo.
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Ali se z aktivhostmi prodaje in pridobivanja novih kupcev nafrtno ukvarjate?
Zavedamo se, da se je s tem potrebno kar posteverjati. Z namenom pridobivanja
novih kupcev smo med drugim izvedli tudi¢je trzenjsko akcijo, kjer smo sodelovali z
marketinsko agencijo.

Kako pa se lotevate pridobivanja kadra za izvedb vaSih t&ajev?

Pri izbiri kadrov imamo precej dobro politikoalri namré sami prihajajo k nam, mnogi
tudi zato, ker jim to pomeni izziv. V naSe podjegekar tezko priti, saj imamo svoje
standarde in zahteve. Vsak, ki prihaja k nam, nmajarej W&iti mene, z izjemo kaksnih
eksottnih jezikov. To je sicer zelo naporno, tudi zamendar so ljudje za naSe podjetje
Kljuéni.

Katere trzenjske aktivnosti izvajate v vaSem pogetju?

Poleg ohiajnih metod oglaSevanja, kot so letaki, oglasndetabeposredna poSta in
podobno, izvajamo tudi brezglee t&aje, npr. doléeno Stevilo ur za dotene profile
podjetja brezpkno. Ko smo zé&eli, smo bili z brezpknimi tecaji edini, sedaj pa delajo to
tudi drugi. Neposredna posSta je za nas tudi zel@zesn nain komuniciranja. V tiskanih
medijih ne oglasujemo, vsaj ne v najjie, ker je to predrago; @asno oglasujemo zgolj
v specializiranih revijah. Ugotavljamo pa, da mvajanju trzenjskih aktivnosti Se nismo
dovolj uspesni. Imamo nanirstoritev, ki je dobra, povemo pa jo priblizno takot tudi
vsi ostali. In v tem primeru se kupci v glavhemagdijo samo na osnovi cene, razéa,
ne dobijo informacije od ust do ust. To je bil tedien od glavnih razlogov, da smcéela
natrtno graditi blagovno znamko in novo celostno pazpbdietja.

Ali ste se za zamenjavo imena podjetja odtli s pomogjo trzne raziskave?

: To smo vedeli Ze sami, poslusali pa smo tude i@&jnike. Novo ime podjetja sem sicer

izbrala sama, s spremembami pa smo se ukvarjaprkeaejcasa.
S katerimi ovirami se sretujete pri vaSem delu?

: Ovire so kadrovske, finane in konkurenca, vendar menim, da so te oviredahgovor

za nesposobnost. Okolje sicer ni naklonjeno nasogia zato ker temelji na honorarnih
sodelavcih.
Ali ima vasSe podijetje izdelan poslovni nért?

. Prav na papirju ne. V glavi imamo poslovniémaa prihodnost podjetja. Na papirju pa si

samo na zgetku leta postavimo dotene cilje.
Ali uresni ¢evanije teh ciljev med letom spremljate?

. Da, ko nek cilj urestimo, ga obkrozimo.

Kaksni pa so ti cilji?

. Te cilje konkretno in naté&no zapiSemo v rat, kot je npr. povéanje prodaje, ki je

opredeljeno z odstotkom pasanja Stevila sluSateljev. Narejen imamo tudiérha
aktivnosti in ideje, kako priti do tega cilja. Sam@am s podjetjem tudi dolgatoe cilje,
ki so zaenkrat samo v moji glavi, ampakso cilji vsaj priblizno dolgeni, se jim podjetje
lahko priblizuje.

KakSen pomen v podjetju pripisujete znanju?

. Za sodelavce imamo v podjetju interno usposajdjaro izvajamo v ¢ni delavnici, kjer

se sodelavci usposabljajo za delo pri nasgijmse nasih standardov in ¢iaa dela v
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razredu. Vse sodelavce Zelimo najprejdi@masSega néna oziroma pristopa k podajanju
znanja. Kasneje pa ta znanja tudi izpopolnjujejmaigrajujejo z novimi pristopi, ki jih
stalno uvajamo v podijetje.

Ali imate ob ¢utek, da ste na pravi poti k uspehu vasega podijetfa

Seveda, popolnoma. Prej smo bistveno tezje malbhdaaj se s tem nismo zavestno
ukvarjali. Sedaj je to lazZje, k temu prispevajo ¥sespremembe, od nase nove celostne
podobe, do lokacije in podobno. Zelimo pa se Sgrhalikovati od ostalih in to znati tudi
povedati. Ta razlika je sicer prisotna Ze sedapdae tega do sedaj nismo znali dovolj
dobro povedati.

Ali so vse spremembe, ki ste jih v podjetju izvéli, tudi posledica vaSega znanja?

To je bila prav gotovo tudi posledica novih znanrazlicnih podraij. Na zaetku
poslovanja podijetja je bilo vse druga predvsem zaradi poudarjanja storitve, tudi na
ratun prodajeCe bi imeli na z&etku tak$no znanje, kot ga imamo sedaj, bi biliegan
gotovo najveéji na trgu.

Ali ste v podjetju pripravljeni sprejemati nove pristope k trzenju?

S tem se ze ukvarjamo in za to namenjamo tudpkecej sredstev. Na osnovi tega smo v
podjetju spremenili precej stvari, kar nekaj pagghbomo. Pred leti tega prav gotovo ne bi
poceli, ocitno pa mora vsaka stvar dozoreti.

10. OglaSevalska agencija (kontaktna oseba: lastnik direktor podjetja)

Podjetje je vezano na omejeno Stevilo zelo znanibckv — narénikov, za katere izvajajo
oglaSevalske in druge promocijske aktivnosti: femjsko usmerjeno podjetje. Zaposluje 40
ljudi in je prisotno na trgu 15 let. Direktor potjgeje tudi njegov 100 % lastnik. Pred nekaj
leti se je podjetju prikljtila druga oglaSevalska agencija, tako da sta imbeh v nazivu
podjetja. Trenutno je ena od najjib oglasSevalskih agencij na trgu, s poznanimigtrednimi

nara:niki.

V: Kako v vasem podjetju razumete pojme trzenje, meketing, prodaja in kako je z
njihovo uporabo v vasem podjetju?

O: Teh izrazov prakino pri nas sploh ne uporabljamo. Glede na to, da jeidi predmet
nase prodaje, so ti izrazi préveeneréni in jih zato nadomestimo s precej bolj
specifcnimi. Govorimo I@&eno o raziskavi trga, raziskavah kupcev, cenovritikio
promociji in distribucijskih kanalih. Namesto izearzenje, pri nas uporabljamo izraz
samopromocija.

V: Kje se v vasi organizaciji nahaja trzenje?

O: Trzenje je v naSem podjetju vitalna, primarnakiija. Glede na specifiko naSega posla,

prodajamo namtedolccene intelektualne reSitve, je trzenje vezano ngevpdojektov.
Vodja projektov je tisti centralni element stikaara:nikom, katerega naloga je, da sproti
servisira njegove potrebe, hkrati s tem pa tudidgf@ storitve agencije in raziskuje
moznosti novih poslovnih priloznosti. Vodja projektje pravzaprav hkrati prodaja,
nabava in razvoj; proizvodnja pa je pri nas vezaaaodisi na t. i. »kreativce«, ki se
ukvarjajo s kreativnimi reSitvami, bodisi na meklgsn&rtovalce, ki nértujejo dolaene
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medijske strategije in taktike, bodisi na raziskoga ki opravljajo za te nataike
dolocene raziskave. Poleg tega imamo Se oddelek, kneruje komercialni razvoj. Ta bi
bil Se najblizje trzenju in je vezan samo na iskamvih poslovnih priloZnosti na trgu.

. Katere trzenjske aktivnosti izvajate v vaSem pogetju?

. Stvari se lotevamo teno. Drugd&e re&eno, to kar delamo za naSe nani@e, delamo na
enak nain tudi za naSe podjetje. Pri tem ni razlike, sa@rajo »kreativci« narediti npr.
oglasSevalsko kampanjo za nanika na enak nan kot za naSe podjetje — to je njihovo
obicajno delo. Enkrat delajo za avtomobilsko podjetirjgic za kozmetino, tretjc za
banko. Gre za enak &a dela, kot za zunanjega naénika, ¢eprav so Kriteriji za naSe
podjetje malo drugsni.

: Na kakSen n&in iS¢ete nove nar@nike? Ali to delate n&rtno?

: NajboljSi n&in naSega lastnega trzenja je, da smo inovativrdrage. NaSa storitev nas
najboljSe prodaja. Ko naredimo za narike neke inovativne strategije in izvedbe, ki jih
seveda prodamo, pomeni, da to znamo delati in stearedili nekaj tudi zase. To je
hkrati naSa referenca za naprej.

. Ali so Kklju ¢ne strateSke odlditve samo v domeni vas kot lastnika/direktorja?

. StrateSke odldtve so sigurno stvar top managementa, medtem kppg§java izvaja na
nizjih ravneh v podjetju. Ko podijetje zaposluje ¥adi, nastane potreba po nekem
srednjem managementu, ki ga sestavljajo vodje &ddeFunkcija vodij oddelkov je med
drugim tudi svetovanje direktorju. Obstaja d@oa hierarkina piramida, ki je sicer zelo
ploXata, vendar gre kljub temu za d&a srednji management.

. Kako v vasem podjetju poteka strateSko nértovanje?

: 'V podjetju imamo dveletni strateskiang kjer si postavimo neke cilje in vizijo. Na letn
ravni ali celo na kvartalni, pa opredelimo tudidsta in ga razdelimo v operativhe
korake. Osnovne tie dveletnega rata so napisane, predvsem pa je napisan cilj. Ta
nart predstavim sodelavcem, temu pa sledi disku€ijin vizija podjetja nista predmet
diskusije, pa pa n&in kako priti do tega cilja.

. S katerimi ovirami se srefujete pri trzenju?

: Ovir je v&. Najprej je to trg. Nas trg je definiran in je aghajhen, ob hkrati izjemno
mocni konkurenci. Druga ovira so kadri. NaSa panoga [0 mojem mnenju najvisjo
povpr&no stopnjo izobrazbe med zaposlenimi. Formalnargaia v naSem podjetju ne
pomeni kaj dosti, ker so pomembna predvsem spsiiiakh znanja in posebna Solanja in
seminarji, ki so skoraj vsi v tujini. V kadre je tpebno ogromno vlagati in to traja in
stane. Na trgu jih skoraj ne dobimo, razémjih ne prevzamemo od konkurence z boljSo
ponudbo. Tretja ovira je proces prodaje, saj labkio4 P v trzenjskem spletu, sami
nadzorujemo samo enega, vse ostalo je na stranimiea. Zato je zelo tezko oziroma
nemoga@e dajati zagotovila, da bo naSa storitev za éaka tudi uspesSna v prodajnem
smislu.

. Kako te ovire premagujete?

. Predvsem z diverzifikacijo naSih storitev in wativnimi storitvami. To je po nasem
mnenju prednost, ki nam omagy da kar se da najbolj izkoristimo dano trznoasitjo.
Pri tem smo relativho uspesni. Imamo tudi svojad@an metodologijo, ukvarjamo se
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samo z velikim podjetji in korporacijami, kjer jastitut marketinga bolj razvit in mu
namenjajo bistveno ¥gpozornosti, kot pri malih podjetjih. Seveda so edanoznosti, ki

jih izkoris¢amo, tudi mednarodne povezave, saj dobimo tak&weétkusenj in znanj, ki

jih lahko uporabimo pri naSem delu.

11. Podjetje za svetovanje (kontaktna oseba: solast in direktor)

Vizija podjetja je biti svetovni ponudnik ustvarjéh reSitev za trajnostni razvoj. Podjetje je
na trgu prisotno 15 let in zaposluje 17 ljudi. lme&o specitno organizacijsko strukturo in
deluje v Stirih skupinah storitev. Z¥ilost podjetja so projektne skupine, ki se posebej
oblikujejo za razline projekte. Direktor je tudi solastnik podjetjaugkj Se s petimi
solastniki. Podjetje svojo dejavnost vse bolj uganrdi na tuje trge.

V:
O:

Kako je podjetje organizirano in kje se v organkaciji podjetja nahaja trzenje?
Organizirani smo v Stirih skupinah storitev: ice@lni razvoj, varstvo narave, varstvo
okolja in razvoj podezelja. Za raatie projekte v podjetju oblikujemo projektne skupine
ter dol@imo vodjo projekta. Vodja projekta vodi projekt elati, organizira delo, &
nara:nike, posSilja ponudbe, pripravlja pogodbe in skrlinjegovo izpeljavo od Zetka
do konca. Odgovoren je tudi za izvajanje trzemasicer v okvirih in obsegih, ki jih
doloca posamezen projekt. Trzenje v podjetju izvaja &ogyojekta. V podjetju
uporabljamo sicer izraz marketing, ki vkipje vse aktivnosti v projektu, do podpisa
pogodbe.

Kako obdelujete trg? Katere aktivnosti pri tem izvajate?

Podjetje deluje na ¥eciljnih trgih. Pri javnih institucijah, ki delujejpo Zakonu o javnih
narcilih, spremljamo vsa javha nafita v Uradnem listu in skrbimo za to, da nas
nara@niki poznajo in nam posliejo povabila k oddaji pdbu Za to, da povemo
potencialnim in ostalim kupcem da obstajamo, skdokar spotoma, ko smo na terenu.
Nekaj si pomagamo tudi z neposredno posto, predysech sprejemanjem pra@ov,
tako da dobijo nakmiki za dol@ene projekte svezo oceno stroSkov teh projektoug®r
skupina narénikov so podjetja, za katere tudi izvajamo deloe projekte. Z njimi
prihajamo v stik najwikrat preko izobrazevanj, pri katerih aktivno sog¢etno. Tretja
skupina pa so mednarodne institucije, kjer se gkapesjimi evropskimi konzorciji
prijavljamo na javna natda (npr. za Evropsko komisijo).

. Ali so za vaSe podjetie pomembne neformalne porave in ali temu podrd@ju

namenjate posebno pozornost?

Taksne neformalne povezave v podjetju zavestadimo preko neformalnih stenj,
predavanj,¢lanstva v doléenih institucijah (npr. Gospodarska zbornica) irdgmno.
Ugotovili smo, da je takSen &a neformalnega povezovanja za nasSe delo zelo
pomemben, saj tako dobimo precej informacij, kilgihko koristno uporabimo v podjetju.
Katere so najvetje ovire pri vasem poslovanju?

Kljuéna ovira so kadri. Problem je narmajti ljudi, ki imajo voljo do dela, kar je za nas
bistveno. Obutek imam, da je pri ljudeh prisotno pomanjkanj@e@sh in volje; v naSem
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podjetiju pa temeljimo ravno na tem. Menim, da j&Ste stanje tudi posledica
izobrazevanja, ki jim da premalo Sirine.

. Kako poteka nacrtovanje v vaSem podjetju?

. Lani smo pru po 15 letih naredili poslovni &g, kjer smo si zastavili cilje za prihodnjih
pet let. Tega se okvirno tudi drzimo. Izvajanjénteapa spremljamo dvakrat letno, in sicer
najprej v zaetku leta na tridnevnem t. i. »letnem treningu«,skopogovorimo, kaj smo
delali v preteklem letu in naredimo dmadela za tek&e leto. Drug takSen trening je v
avgustu, ko ugotavljamo, kaj smo dejansko narddijinam ostaja do konca leta in hkrati
Ze razmisljamo o riatu za naslednje leto.

. Kako pa ste v podjetju delali preden ste pripravli poslovni na¢rt?

: Dokler nismo imeli formalnega poslovnegacma, je bila komunikacija med lastniki
precej boljSa. Lahko bi rekel, da nam je poslovairincelo nekoliko uriil notranjo
komunikacijo. Vsi solastniki se nandrened seboj dobro poznamo in vemo, kdo je dober
na dol@éenem podrgju. Pred izdelavo poslovnega dn@ je zelo dobro delovala
medsebojna komunikacija, saj smo se na neknndopolnjevali in smo imeli tudi nek
pogled v prihodnost. Kljub temu, da je bil poslom&rt napisan pred manj kot enim
letom, je danes Ze zastarel in za nas popolnomaonaioen.

. Ali je v poslovhem natrtu posebej opredeljeno tudi trzenje?

. Vse to je opredeljeno, vendar se tega ne drztavedam se, da je to verjetno v nasprotju
s teorijo, ali pa tudi ne. Sam si veliko bolj Zeliola zaposleni vedo, kakSen cilj ima
podjetje in da imajo Zeljo po novih izzivih — totjsto, kar odpira posel.

. Ali danes v podjetju veste kaj boste delali v pdjetju ¢ez tri ali pet let?

. V zvezi s strateSkim razmisljanjem imamo v pgdjedoloten problem, ki se ga
zavedamo. Gre za to, da se nam pri naSem delwjektih pojavljajo vedno nove stvari,
kar lahko precej powelje obseg naSega dela in jih je teZko predvidetiSén manj
natrtovati. Na leto imamo tako okrog deset popolnorogim produktov. Sicer pa se ne
Zelimo pojavljati na sploSno na trgu,¢gaa samo na dotenih segmentih trga, tako kot to
pocenemo Ze seda.

. Kako je s pridobivanjem novih znanj v vaSem podgtju?

: Znanju dajemo v podjetju velik poudarek. Skovaj nasi zaposleni imajo fakultetno
izobrazbo in se tudi sami precej dodatno izobradueodkrivajo nove stvari. Poleg tega
se sodelavci udelezujejo tudi dodatnih izobrazeviliyb temu da z njimi niso najbolj
zadovoljni, saj pogosto dobijo veliko manj, kotdakujejo, ali pa kot ze znajo. Kljub
temu se tovrstnih izobrazevanj udelezujejo in k@ taudi prav.

. Ali ste v podjetju pripravljeni sprejemati novosti in drugaéne pristope k trzenju?

: Ce sem posten, bi imeli verjetno tezave pri uvajamguih pristopov. Pri nas zaposleni
precej berejo in sami raziskujejo kaj se dogajaspetu in so tudi sicer odprti za neke
novosti. VprasSanje pa je, kako bi se to odrazilpoglovanjuce bi Slo za nekaj novega,
kar bi prisSlo od zunaj. V podjetju je prisotna di#oa kultura za katero je zniao, da je
zelo malo stvari napisanih. Nisem preépn, vendar menim, da bi bili novi pristopi za nas
prej tezava, kot prednost.

. Kako pa je z uéenjem in pridobivanjem izkuSenj v podjetju?

21



O: To je ideja napredovanj@e si sposoben narediti neko stvar vedno na en&k,raotem
je to slabo. Tu je samokritika zaposlenih zelo painea. O tem se veliko pogovarjamo,
sicer bolj v neformalnih razgovorih, ki so po na&kusnjah zelo ginkoviti. Morda je ta
neformalnost v dokgenih situacijah lahko sicer ma@gg zato je potrebno tudi pri tem imeti
pravo mero.

12. Zalozba (kontaktna oseba: w@nski lastnik in direktor)

Podjetje deluje v zalozniSki dejavnosti. Ukvarja seizdajanjem knjig, urejanjem in
usmerjanjem njihovega nastanka in njihovo proddgiji del poslovanja podjetja predstavlja
Solski program, ostalo je sploSna oziroma gniska literatura. Podjetje je na trgu prisotno
10 let, ima 21 redno zaposlenih, poleg tega pa saiiih pogodbenih sodelavcev. Direktor
podjetja je tudi njegov wnski lastnik.

V: Kaksne so zn#&ilnosti trga na katerem nastopa vase podjetje?

O: Delujemo na podtgu zalozniStva. Vasih je bilo zaloznistvo nekaj zelo posebnega in ni
bilo prav veliko zalozb, ki tudi niso veliko izdéga Sodobna tehnologija pa oma@go
prakticno vsakemu, da si doma naredi knjigo, zato je tpnmaerna tudi ponudba. Na trgu
je zelo veliko ponudnikov — samo za primer, enavedih knjigarn v mestu ima preko
600 dobaviteljev (zalozb, samozaloznikov in razhibStev, ki se atasno tudi ukvarjajo z
zalaganjem knijig ali drugih publikacij).

V: Katere trzenjske aktivnosti izvajate v vaSem pogetju?

O: Tega ni prav veliko, gre pa za kkase stvari, kot so letaki in ostala tiskana pronska
gradiva, neposredna posta in podobno. Samo vetijekti, kot so npr. leksikoni, ki
izidejo na vsakih 10 ali 20 let, prenesejo tudigdrwrste oglaSevanja (npr. oglasevanje na
televiziji). To je zndilno tudi za ostale konkurente v naSi panogi, tdkosmo si kar se
tega tte enakovredni.

V: Ali ste si na trgu izborili neko posebno pozicip oziroma ali nartno obdelujete
dolo¢eno trzno vrzel?

O: Da, velik del naSe dejavnosti predstavlja tSalski program, kamor sodijochbeniki,
delovni zvezki in priréniki za Witelje. Na trgu je samo pet zalozb, ki ponujajo ta
program, vendar je med nami ostra konkurenca. gasamo od nas samih odvisno, torej
od kakovosti nasih knjig, kako bomo v tem posluassp. Mi kortnega kupca niti ne
iIScemo, temve iscemo posrednika —citelja, ki ga moramo pregfati. On je tisti, ki
posreduje in nako Solarjem, da morajo imeti dalene knjige. Uitelja prepréamo tako,
da knjigo predstavimo in pokazemo, kako se jo up@a

V: Ali ste se n&rtno usmerili v ta segment trga ze na zétku poslovanja podjetja?

O: V to smo Sli zavestno, poleg tega pa smo Zeleéstirati tudi v neke druge projekte. Ne-
Solski del programa ni specializiran in gre za bodikljuen izbor knjig, za katere
menimo, da se bodo uspesno prodajale.

V: Kako pa se pravzaprav odld@ate za izdajo dol@&ene knjige? Ali imate za to obutek
ali si pomagate z raziskavo trga?
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. ZalozniSka dejavnost pri nas nima toliko dodamednosti, da bi si lahko prived
raziskave trga. Delamo v bistvu za neznanega kuata, nam trzna raziskava tudi ne bi
bistveno pomagala’e bi namre nekoga vpra3ali, ali bi bral daleno knjigo, bi verjetno
vsak odgovoril pritrdilno. VpraSanje pa j& bi jo potem zares tudi kupi\/ Solskem
programu je logika ta, da s knjigami pokrijemo ywadmetna podtga. Torej gre za
organiziranje in izpeljavo priprave knjig za preshpa podrga.

. Ali so za vas neformalne povezave pomembne kobmot pri trzenju?

: V vsaki dejavnosti to obstaja in v vsaki dejastige to najbrz pomemben element, ki
vpliva tako ali drug&e na poslovanje podjetja. Bistveno pri tem pa ljgegodjetje med
vodilnimi na trgu ali ne. V primeru da ni, mu lahko precej koristi,¢ce pa je med
vodilnimi, poskuSacim vet informacij zadrzati zase. NaSa dejavnost je papakn
neorganizirana, formalno sicer v okviru Gospodarghmrnice in znotraj DruStva
zaloznikov, dejansko pa delujemo vsak za sebee®gdvezav podjetje nima konkretnih
koristi.

. S katerimi ovirami se srefujete v vaSem podjetju?

: Na ne-Solski program vplivajo Stevilni dejavnikbt so ponudba na trgu, relativno nizke
naklade in omejena sredstva za trzenje. Knjige p@meni, predvsem zaradi razmeroma
nizkih naklad. V zadnjentasu pa so se na trgu pojavile tudi zelo pocenigknijki jih
izdajajo ¢asopisne hiSe. Pri Solskem programu je ostra kemioar, ¥asih je za eno
generacijo na voljo do Sest ponudnikov istega nasldato se je potrebno stalno truditi,
da bi bile knjige v kakovostnem smislu Se boljS&; gomeni, da je potrebno vednaive
delati za isti denar ali za celo manj denarja. Ryjatovo so ena od ovir v podjetju tudi
kadri, saj ne obstaja Sola za urednike, ki so k&ba kljueni.

. Ali v podjetju zavestno razmiSljate o prihodnosi?

: Sam menim, da je na nekcémaprihodnost v nasi dejavnosti predvidljiva. Kljhitremu
napredku sodobnih tehnologij, se bo potrebno v &lvedno ¢&iti in uporabljati knjige.
Zato ne prakujem na tem podéu nekih velikih sprememb, vsaj v prihodnjih neletjh
ne. Sam se tudi ne bojim tuje konkurence, saj fetrtg zaradi majhnosti naklad, za tujce
dokaj nezanimiv.

: Kako pa v podjetju nac¢rtujete? Ali imate naért v obliki pisnega dokumenta?

. Pri Solskem programu &daujemo in imamo to tudi zapisano. Za obdobje deelireh let
je to okvirni n&rt, za obdobje enega leta je to zelo n&tanizra&un, ki je zelo obsezen.
To so samo Stevilke, ker je vsebina na nelkmae dol@éena z dnim nartom, ki se ga je
potrebno drzati. Vsebine ne moremo predvideti idrtoaati, dokler se ne zgodi. Pri
drugem delu programa, lahko neke projektértugemo, zato ker so dolgamoi, npr.
Slovar tujk, ki ga lahko delamo 10 let. Pri té&m delu sploh ne moremodntovati, saj
ne vemo kakSen rokopis bomo dobili. Pri prevodtaréturi pa tako ali tako poberemo
najboljSe naslove v svetu. Pri tem se ravhamo pg tha naj bi se knjige, ki se dobro
prodajajo po svetu, dobro prodajale tudi pri nas.

. Ali iS ¢ete tudi drugafne pristope pri trzenju oziroma ali ste v podjetju pripravljeni
sprejemati novosti?
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O: Seveda se trudimo incBmo drugaéne, inovativne pristope k trgu. Tako smo eno odgknj
s podr@ja umetnosti oblikovali tako, da jo je magouporabiti kot lepo darilo. Na ta
n&ain se je prodaja bistveno pasata.

V: KakSen pomen pripisujete znanju v vasem podjetj@

O: Znanje je za nas kkno in to v podijetju tudi podpiramo. Temu po&jto namenjamo
posebno pozornost. Pri tem ne delamo razlik, ai z\ obisk sejma, ali pa za dodatno
izobraZzevanje. Za izbiro izobrazevanja pa se sodetallotajo sami.
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Priloga 3: Slovarcek slovenskih prevodov tujih izrazov

business plan

capability

competitive advantage
contingency approach
customer focus
entrepreneurship

focus

innovative marketing
learning

management function approach
managment style approach
market orientation
marketing planning
marketing strategy
networking

network marketing
plearning model

small and medium sized enterprises
stages/growth model
strategic marketing planning
structured

qualitative research

poslovni &ra
sposobnost
konkurera prednost
kontingam model
osred@nost na kupca
podjetnistvo
osredoitenje
inovativno trzenje
@enje
pristop poslovnedijsmk
pristop slogov managementa
trzna naravnanost
r@tovanje trzenja
strategija trzenja
mrezenje
trzenje na osnovi mrezenja
model, ki vklfuje n&rtovanje in @enje
mala in sredrjka podjetja
stopenjski model rasti
strateSk@ntavanje trzenja
sestavljeno, strukturirano
kvalitativha raziskava
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