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Uvod

1.1 Opredelitev problema

Rast poslovanja podjetja lahko izvira iz kapitatgkepovezovanja, geografske Siritve
poslovanja, uvajanja novih proizvodov in storitgggviSevanja cen, pridobivanja novih
kupcev ali pa ohranjanja in pasevanja poslovanja z obstéjmi kupci skozi daljSe obdobje.
Podjetja se vse bolj zavedajo, da so zlasti obstkjgci tista osnova, na kateri lahko temelji
dolgorana ter stabilna rast in razvoj podjetja (Duboff &a®th, 2000, str. 135). V hitro
spreminjajéih se in dinaminih panogah, za katere je zZiao oblikovanje odnosov med
dobawvitelji in njihovimi kupci, proizvodi prihajajin izginjajo, kupci pa ostajajo. V takem
poslovnem okolju opora samo na blagovno znamko neeme& zagotavljati ustvarjanja
vrednosti podjetja na trgu. Le kupci so lahko tisterilo, na podlagi katerega se podjetje
vrednoti. Zato prihaja na teh trgih do premika dstetenosti trzenja z vrednosti blagovne
znamke na vrednost kupcev, znotraj tega pa do poemasredotdenosti z blaga na storitve,
s transakcije na odnos, s pridobivanja kupcev margainje kupcev, s proizvoda na kupce. V
takih okoli€inah je dobikovnost kupcev tisti Kljgni dejavnik, ki zagotavlja dolgoten
uspeh, in ne Weproduktivnost (Rust et al., 2000; Rust et al.,£204r. 110-118).

To velja tako za trge ka@nih porabnikov kot za medorganizacijske trge. Venpdase trzenje,

s tem pa tudi programi, ki jih podjetja uporablj@ga spodbujanje zvestobe svojih kupcev,
skladno s tradicionalno teorijo trzenja precej ikage med porabniSkimi in
medorganizacijskimi trgi. Osnova za trzenje na mgaoizacijskih trgih je ustvarjanje in
dostavljanje vrednosti ciljnim trgom ali kupcem, ¢sner podjetje dobavitelj zasleduje
ustrezen donos na dostavljeno vrednost in s teragaobod®o dobtkovnost. Prav koncept
vrednosti je tisti, ki [6uje medorganizacijske trge od porabniskih, na Kateyncni porabniki
zasledujejo predvsem estetiko in okus, medtem kgaroracije kot kupci zasledujejo
funkcionalnost in &inek. Slednje se meri z vrednostjo v fidaeam smislu in je osnova za
odlocanje (Anderson & Narus, 2004, str. 4). Poleg tegag trzenje na medorganizacijskih
trgih zn&ilno vzdrzevanje in poglabljanje tete je potrebno, prekinjanje odnosov s kupci, ki
naj bi vodilo v doseganje daika in zadovoljevanje ciljev vseh deleznikov (Grérsov
Coviello & Brodie, 2001, str. 385).

To seveda ne pomeni, da so za vsa podjetja, kjajelna medorganizacijskih trgih, zfilai
enaki pristopi. Za dok®na podjetja oziroma panoge je & bolj transakcijsko trzenje, za
druga pa bolj trzenje, ki temelji na negovanju d@otgnih medsebojnih odnosov. Navedeno
tudi ne pomeni, da Se vedno obstaja jasn&ida med trzenjem na porabniskih in
medorganizacijskih trgih, ki izvira iz nespornihziia v procesu izbire dobavitelja pri
gospodarskih subjektih ali pri kémh porabnikih. NovejSa spoznanja natnteadicionalno
pojmovanje razlik zaveamjo s trditvijo, da prihaja do konvergence v pracemkupnega
odlocanja zaradi raztnih sprememb tako na porabniskih kot medorganigiabijtrgih in da



zato ni utemeljenih razlogov za vztrajanje pri tcamhalno razlénih trzenjskih pristopih
(Cova & Salle, 2008 str. 3-11).

Ugotavljanje razlik in podobnosti med medorganigkani in porabniSkimi trgi ter
razlenitev konceptov medorganizacijskega trzenja riatkadicionalne in na modernejSe je
lahko izhodige za identifikacijo dejavnikov zvestobe na medoizaaijskih trgih, na katere
se bo magistrsko delo osred&ito. Podjetja lahko upoStevajate dejavnike z uvajanjem
razlicnin programov spodbujajo zvestobo svojih organjgkiti kupcev predvsem na dva
naina. Prizadevati si morajo za visoko stopnjo zadistx@ kupcev ali pa kupcem ustvariti
visoke ovire za prehod h konkurentom. Prvo je poava mnogo bolj zanesljivo kot drugo,
ceprav dol@eni avtorji trdijo, da je korelacija med zadovalin organizacijskih kupcev in
njihovo zvestobo neznatna. Zadovoljstvo kupca pbompm mnenju nhaméene more biti
napovedovalec njegovega vedenja, saj kaze le nako, se je prodajalec odrezal v preteklih
kupcevih izkusnjah in zato tudi ne more biti indikatoodate uspesSnosti, tako kar sedi
zadovoljstva, Se manj pa glede zvestobe (Naraya208s, str. 136).

Podjetja imajo na voljo Stiri ravni strategij zadnfa kupcev, ki temeljijo na ustvarjanju
razlicnih vrst vezi, in sicer finammih vezi, druzabnih vezi, vezi zaradi prilagajakijgcu ter
strukturnih vezi. Slednje so najbolj zlae za medorganizacijski trg (Zeithaml & Bitner,
1996, str. 151-158). Vezi na visjih ravneh podjeigiivarjajo predvsem z izvajanjem koncepta
ravnanja s kljanimi kupci kot najbolj razvite in celovite oblikestvarjanja odnosov s kupci.

Programi zvestobe so koordinirane, ¢glanstvu temeljge trzenjske aktivnosti, oblikovane
tako, da spodbujajo tesnejSe in bolj kooperativimmose z vnaprej dotenimi kupci
dolocenih proizvodov in storitev, ki jih prodaja podgtsponzor programa (Lacey & Sneath,
2006, str. 459). Pri tem se postavlja vpraSanjgragrami za spodbujanje zvestobe résai
usmerjajo kupce k podijetju, ki te programe spomaorali jih usmerjajo zgolj v same
programe (Kumar & Shah, 2004, str. 318)inki tovrstnih trznih aktivnosti morajo biti s
pove&ano stopnjo zvestobe organizacijskinh kupcev dolguei in morajo trajati dlje od
samega trajanja dalenega programa ali ukrepa. Seveda zvestoba kupcewre biti sama
sebi namen in torej podjetju ne more predstajatcnega cilja, ampak je prav tako izveden
cil nekega bolj kotnega cilja. Zaradi tega je potrebno datioizmed vseh moznih ciljev, ki
jih organizacija lahko ima, tiste kome cilje podjetja, h katerim lahko trzenje pripomar
uvajanjem programov za spodbujanje zvestobe orgeiskin kupcev. Ko podjetja daigo

te cilje, lahko iz njih izpeljejo izvedene ciljej kaj jih pri spodbujanju zvestobe svojih
kupcev zasledujejo in so tudi osnova za vrednotagpesnosti uvajanja tovrstnih trzenjskih
ukrepov.

Slepo sledenje konceptu zvestobe nanabko za podjetje predstavlja tudi dédémo groznjo.
Ce podjetje z oskrbovanjem déknih kupcev izgublja denar, je vlaganje v dolgom
sodelovanje s takimi kupci za podjetje popoln negmiPodobno ni prevesmiselno vliagati v
kupce, ki so zvesti proizvodu ali storitvi, ki ja Roncu svojega zivljenjskega cikla. Nastopajo
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novi trendi, ki izhajajo iz drugaih nael. Podjetja se osredd@&jo na zveste in cenovno manj
obxutljive, s tem pa bolj dobkovne segmente kupcev, ustvarjajo dodano vredrersiesto
neposrednega ali posrednega zniZevanja cen, vlagaweestobo proizvodu z zadostnim
preostankom ZzZivljenjskega cikla, osred@® se na ustvarjanje odnosa s kupcem z
ustvarjanjem pozitivnega zaznavanja vrednosti imjnma zniZevanje prehajanja kupcev h
konkurentom, postavljajo prioritete aktivnosti nadfagi donosnosti investicij. Na osnovi teh
trendov se obstoje oblike programov za spodbujanje zvestobe na rgadaacijskih trgih
dopolnjujejo in nastajajo nove.

Razliéna teoretina izhodiga v zvezi z medorganizacijskim trzenjem nasplotzwestobo
organizacijskin kupcev, identifikacija ciljev, kioshkrati tudi kriterij za vrednotenje
uspesnosti ter osnova za opredelitev zvestobegs@rmpeznem podjetju, pregled trendov na
tem podrg@ju ter popis obstojgh in moznih praktinih pristopov lahko sluzijo kot podlaga in
vodilo za zastavitev konkretnega plana in ditéy procesa uvajanja ukrepov na paguo
krepitve zvestobe kupcev na medorganizacijskih hirgvkljutno z ovrednotenjem
upravicenosti samega programa in naknadnim preverjanjegolg uspesnosti.

Podjetje, ki vidi eno od moZznosti za doseganje ibvojljev tudi v uvajanju, krepitvi in
obnavljanju ter prilagajanju svojih programov zwés, mora za ocenjevanje opravljenega in
pri prihodnjih odl@itvah, povezanih z razvojem in izvajanjem progranzav spodbujanje
zvestobe svojih natoikov, razviti proces razvoj - izvajanje - vredngg programov,
vklju¢no s potrebnimi orodji. Izvedba nekaterih korakega procesa je precej odvisna od
sposobnosti izvajalcev in spec¢ifiosti samega podjetja ter panoge, v kateri dekgepa
nekatera izhod& precej splosno veljavna. V vsakem primeru si mupodjetje najprej
odgovoriti na vprasanje, na katerih trgih in s kate kupci bo lahko dosegalo zadane cilje,
zato mora izvesti ustrezno segmentacijo kupceve $eito lahko natuje vse nadaljnje
aktivnosti.

Ker je dobéek nesporno eden izmed Kowh ciljev organizacij, ki kot dobavitelji delujejoa
medorganizacijskem trgu in so predmet obravnava tiga, je za trzenje nasploh kot tudi za
samo uvajanje ukrepov za krepitev zvestobe kupga¢rno poznavanje in uvajanje koncepta
dobickovnosti zvestih kupcev in koncepta vrednosti enjske dobe kufeve zvestobe.
Razumevanje teh konceptov pravzaprav oniag@zumevanje pomena zvestobe in s tem
zadrzanja kupcev za paievanje vrednosti podjetja skozi pdeganje obsega sredstev v
obliki portfelja kupcev, ki podjetju zagotavljajoolgoraien razvoj in doseganje finémh
ciliev. Te koncepte je potrebno skozi datev ustreznih kazalnikov, ki izhajajo iz vnaprej
dolocenih ciljev podjetja in ciljev uvajanja programova zspodbujanje zvestobe
organizacijskin kupcev, tudi smiselno irtinkovito vkljuciti v ta proces in v procese
medorganizacijskega trzenja nasploh.



1.2 Namen in cilji magistrskega dela

Osnovni namen magistrskega dela je ugotoviti, ka@rdejavniki, ki vplivajo na uspesnost
ukrepov za poweevanje zvestobe kupcev, gospodarskih subjektov, kaksni korelaciji so
le-ti z doseganjem klnih ciljev podjeti. Na podlagi teh ugotovitev inrgaistavitev
obstoje€ih pristopov ter trendov na tem podpo zelimo podjetjem podati nabor napotkov,
kako v okviru strateSkega procesamavanje — izvedba — kontrola definirati sam pojem
zvestobe kupcev, pripraviti akcijski ¢rg ga izvesti oziroma izvajati skozi dékno obdobje,
preverjati njegove tinke ter uvajati nove ukrepe z namenom spodbujangstobe in
doseganija ciljev trzenja ter poslé&ub ciljev celotnega podjetja.

Cilji, prek katerih zelimo dosgeta namen, so:

* pojasniti znailnosti medorganizacijskega trzenja;

» opredeliti pojem zvestobe organizacijskih kupcev;

* pojasniti strategije in pristope, s katerimi pogjdahko dosegajo zvestobo svojih
organizacijskih kupcev;

* pojasniti cilje, ki jih pri tem podjetja zasledwejin koncepte, ki jih pri tem lahko
oziroma morajo uporabiti;

e pripraviti napotek podjetjem, kako naj se lotijo izvedejo definicijo zvestobe
kupcev, v odvisnosti od ciljev, ki jih zasledujep zvestobo organizacijskih
kupcev. Ustrezna definicija zvestobe je za podjktjecni korak, saj lahko na
njegovi osnovi gradi vse nadaljnje oditve in aktivnosti;

e prikazati trende in primere dobrih praks na pdprospodbujanja zvestobe
organizacijskih kupcev;

» opredeliti in sistematno prikazati konkretna opravila in ¢eda ter koncepte, ki jih
morajo podjetja upoStevati in izvajati pri uvajanju kontroli programov za
spodbujanje zvestobe kupcev na medorganizacijsgih, tter pripraviti praktino
orodje s splosnimi napotki, ki bi lahko bili uporabv najrazlénejSin poslovnih
okoljih.

Prouwevanje medorganizacijskih trzenjskih odnosov jetrekovni literaturi v primerjavi z
obravnavanjem porabniskih trgov nekoliko slabSeamso, prav zato ali tudi zaradi tega se
temu bistveno manj post@o tudi sama podjetj@eprav se ti odnosi kazejo v bolj izraziti
obliki in so lahko glede obstoja tako ponudnikout korabnikov tudi bolj usodni (Zabkar,
1999, str. 6). Zato zelimo s tem delom prispevataralitcni teoreténi obravnavi tega
podraija trzenja, s poudarkom na spodbujanju zvestobednosih med organizacijami,
gospodarskimi subjekti.

NaSa temeljna raziskovalna hipoteza je, da moraghgtia tudi na medorganizacijskem trgu
stremeti kéim viSji stopnji zvestobe svojih kupcev, saj po e@mSmnenju obstaja pozitivha



korelacija med zvestobo kupcev in cilji, ki jih ¢hjno podjetja zasledujejo. To seveda velja,
¢e podjetja ravnajo prav. Za to pa potrebujejo asiveznanje in ustrezna orodja. Skladno z
metodologijo v naSem delu te hipoteze ne bomo Eakempiréno dokazovati ali ovia,
ampak bomo skozi razlago razlih teorettnih izhodi€ izluXili dejavnike zvestobe
organizacijskin kupcev in gme, kako naj podjetja ravnajo, da jim bodo ukreg
spodbujanje zvestobe dejansko prineslijovezvestobo kupcev, kar jim bo neposredno ali
posredno omog@lo, da bodo v Wgi meri dosegala svoje primarne cilje.

1.3 Metodologija

Temel] za izdelavo magistrskega dela bo intenzipeegled, izbor in poglobljen Studij
literature s podr§a zvestobe organizacijskih kupcev. Ker gre za p&jdr ki se je relativho
pozno préelo SirSe obravnavati v strokovni literaturi, bodsnovni vir tako za popis
teorettnih kot prakténih izhodi€ v magistrskem delu pretezno tuji strokovni oziroma
znanstveniclanki novejSega datuma. Za doéme primerjalne analize, zlasti v zvezi s
spremembami na podijo trzenja in osnovnimi z@dnostmi na podrdju
medorganizacijskega trzenja, bo uporablijena tudrefta literatura. Sinteza spoznanj,
pridobljenih iz navedene literature, se bo skoo daniselno nadaljevala, dopolnjevala in
nadgrajevala ter sproti pojasnjevala vpraSanjasekibodo pojavila pri posamezni vsebini.
Prikaz procesa uvajanja in kontrole programov zadbpjanje zvestobe organizacijskih
kupcev se bo na ta &a razvijal skozi obravnavo razhih izhodi€ iz teorije in prakse,
navedenih v literaturi.

2 Znacilnosti poslovanja med kupci in prodajalci na medoganizacijskem
trgu

Namen tega, uvodnega poglavja je opisati okwle§ v katerih delujejo trzniki, ko Zelijo
spodbujati zvestobo svojih organizacijskih kupc€e Zelimo namré razumeti pojem
zvestobe kupcev na medorganizacijskem trgu in @kegpnjeno spodbujanje, je légn prvi
korak opredelitev samega pojma medorganizacijskegmin posebnosti ter kompleksnosti
trzenja na tovrstnem trgu v primerjavi s trzenjeaporabniskih trgih. V nadaljevanju bomo
zato najprej opredelili, kdo so pravzaprav udelezaa medorganizacijskem trgu in kaksni so
njihovi odnosi v primerjavi z odnosi, ki jih imajpodjetja s kotnimi porabniki. Ker se s
spreminjanjem poslovnega okolja spreminja tudi saawava tovrstnih odnosov in njihovo
pojasnjevanje v sami teoriji, bomo predstavili kkapovzetek teoretne diskusije in dilem v
zvezi z znailnostmi medorganizacijskega trzenja. Posebe] bpomlstavijene zrgnosti
poslovanja, ki je transakcijsko naravnano, in pesiga, ki temelji na negovanju dolggéroh
medsebojnih odnosov. UposStevajoa spoznanja bomo v nadaljnjin poglavjin razvijali
koncept spodbujanja zvestobe na medorganizaciisiin
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2.1 Zn&ilnosti medorganizacijskega trga

2.1.1 Udelezenci na medorganizacijskem trgu

Ze samo ime pove, da pri medorganizacijskih trgihgre za prodajo proizvodov in storitev,
ki jih kupci potrebujejo za svojo kéno porabo, temve za poslovno sodelovanje med
organizacijami. Ko bomo govorili o organizacijah paodajni strani, bomo razmisljali
izklju¢no o podjetjih kot trzno naravnanih profitnih orgaatijah. Iz obravnave tega dela
bodo zato izkljdgene neprofitne organizacije in organizacije, kippdajo javhemu sektorju,
katerih poslanstvo, s tem pa tudi smisel obstojailjnnjihovega delovanja niso primerljivi z
organizacijami, ki delujejo na trgu kot dobavitehi morajo poleg ustvarjanja vrednosti za
svoje uporabnike skozi bolj ali manj konkuten boj zagotavljati tudi ustrezen donos na
vlozena sredstva lastnikov.

Med organizacije, ki na tem trgu nastopajo kot kupcv sploSnem lahko Steli gospodarske
organizacije, javni sektor in ostale oblike prafitpa tudi neprofitnih organizacij (Anderson
& Narus, 2004, str. 4). Hutt in Speh (2007, sti6)5sta organizacije kot kupce uvrstila v
naslednje skupine:

* podjetja; globalna podjetja, korporacije, mala in srednjikaepodjetja;

* institucije in zavodi; zdravstvene institucije, izobrazevalne instituaieavodi, ipd;

* vladne organizacije;vladne organizacije na raatih nivojih.

Za vse navedene organizacije je dlm, da na medorganizacijskem trgu kupujejo prods

in storitve, ki jih potrebujejo za svoj poslovnioges in proizvodnjo lastnih proizvodov ter
storitev, ki jih dalje prodajajo ali dajejo v najetvodisi ponovno na medorganizacijskem ali
koncno na porabniSkem. Vsi proizvodi in storitve, ki sekortni fazi prodajajo na
porabniSkem trgu in jih dotene organizacije, ki ne nastopajo na trgu, ponugajojim
uporabnikom, so predhodno preSli dmoo Stevilo faz izmenjave na medorganizacijskih
trgih. S tega vidika lahko medorganizacijski trgregelimo kot mesto, na katerem se
proizvodi in storitve razvijajo, oblikujejo, proiajajo, prodajajo in kupujejo, da bi se lahko na
koncu oblikoval tak proizvod ali storitev, ki gaggzno ponuditi kotnemu porabniku (Ford,
2002, str. 3). Vse aktivnosti do te faze potekagamazlénimi organizacijami in zaznamujejo
delovanje na medorganizacijskem trgu.

2.1.2 Podobnosti in posebnosti medorganizacijskegi@a glede na porabniski trg

Ko predstavljamo zr@nosti dolaienega trga, se navadno osredatoo na njegovo
primerjavo in izpostavljamo predvsem njegove posebnoziroma razéinosti. Vendar pa
zn&ilnosti lahko povzamemo tudi skozi podobnosti, iki ima dol@en trg z nekim drugim
trgom. V nadaljevanju bomo zato najprej prikazaldpbnosti med medorganizacijskim in
porabniskim trgom, nato pa bomo izpostavili tugukhe razlike med njima.



Ford (2002, str. 3) ugotavlja naslednje skupnecikmasti, ki zaznamujejo tako trg, na
katerem kupujejo kami porabniki, kot tudi trg, kjer kot kupci nastopayrganizacije:

predhodne izkusnje; tako podijetja kot porabniki delujejo na podlagegmodnih
izkuSenj z razlinimi prodajalci in uposStevajo moznost ponovnegaupakpodobnega
proizvoda ali storitve;

potreba po zagotovilu; tako podjetja kot porabniki potrebujejo od prodtza
dolocena zagotovilage imajo olgutek, da doldenih vidikov nakupa ne morejo sami
ustrezno ovrednotiti. Zatodgjo nasvet tretje osebe, strokovnjaka ali znatea@re za
zapleten in pomemben nakup;

postavljanje prioritet; kupci na obeh trgih bodo d@lenim elementom prisojali ¥g
pomen in prioritete, nekaterim, za katere bodo meafa so manj pomembni, pa bodo
posveali manj pozornosti ali jih bodo celo zanemariliolBtene vidike tudi jasno
izrazajo, medtem ko so drugi izrazeni bolj posredmato jih trzniki tezje
identificirajo;

ponovni nakupi; za vse kupce je ztino, da navadno naredijo nekaj zaporednih
nakupov z zelo malo presoje o njih ali celo brez nj

omejenostéasa; ne glede na to, ali gre za organizacijo ali &kmya porabnika, je
eden klj&nih motivov pri vsakem nakupu, porakitm manjcasa.

Gre za zndlnosti, ki jih trzniki na medorganizacijskem trgunobenem primeru ne smejo
zanemariti. Kljub navedenemu pa skladno z ugotawivrazltnih avtorjev (Ames, 1970;
Cooke, 1986; Lilien, 1987, Webster 1978 vsi v Ctoi& Brodi, 2001, str. 383-386 in

Kotler,

1996, str. 205-207) obstajajo bistvene ikazl med porabniSkim trgom in

medorganizacijskim trgom, ki ga zaznamujejo nagkedna&ilnosti:

heterogenost kupcev po njihovem Stevilu in velikost Stevilo organizacijskih
kupcev je praviloma manjSe. Kupci so organizacijgzzaposlenimi, njihovi nakupi
pa vrednostno praviloma presegajo nakupe v trZergizvodov in storitev za k@ne
porabnike. Poleg tega so z vidika portfelja kupeakupi na medorganizacijskem trgu
bolj zgo€eni in v v&ini primerov ne odstopajo bistveno od Paretovegangja
80:20;

konkurené¢énost in Stevilo ponudnikov; Stevilo ponudnikov je praviloma manjSe,
konkurenca pa bolj omejena. Seveda so to le spladmadi€a, ki pa nujno ne
odrazajo stanja na vsakem medorganizacijskem tefpsti kar se tie Stevila
ponudnikov in stopnje konkurénosti trga. V dol¢enih panogah so zaradi nizjih
stroSkov oskrbovanja za ponudnike bistveno boljta@wse in zanimive organizacije
kot veliki kupci in je zato konkurenca na medorgacijskem trgu lahko bolj izrazita
kot tista na porabniSkem trgu;

cikel nabave; cikel nabave je na medorganizacijskem trgu pravaodaljSi. Kupci
namre& proizvode in storitve potrebujejo za svoj poslownoces, ki navadno traja
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tako dolgo, kot traja cikel njihovega proizvoda atoritve. Izjeme so na primer
enkratni nakupi znotraj enkratnih projektov;

globalizacija; dobavitelji in kupci na medorganizacijskem trgu z@ razliko od
porabniskih trgov sistemi, ki zasledujejo cilj kemtracije in standardizacije.
Posledica tega je, da tudi potrebe znotraj panagta@jo homogene ne glede na
drzavo izvora. Panozna pripadnost je zato lahkogmobmejSa od geografske;
strokovno nakupovanje; kompleksnost nabavnega procesa in samih proizvigdog
medorganizacijskem trgu bistvenocjee zato je potrebno, da se nabavniki strokovno
izobrazujejo. V nabavnem procesuwkiat sodeluje tudi weposlovnih funkcij hkrati.
Nabavniki v organizacijah so praviloma profesionait ne kupujejo po navdihu,
temve zasledujejo zniZevanje stroSkov skladno Zjise obsegom nakupov. Temu
primerno se morajo usposobiti tudi trzniki na me@mizacijskem trgu;

odnosi med dobavitelji in kupci; ker so tudi kupci na medorganizacijskih trgih
vkljuceni v reprodukcijske verige, niso le dobaviteljivahi od kupcev, temvevelja
tudi ali Se bolj obratno. Skozi odnos Zelijo takoi &ot drugi dos& ¢im vegjo
vrednost, zato so pripravljeni vanj vlagati;

izpeljano povprasevanje; povprasevanje na medorganizacijskih trgih ima wsno
porabniskih trgih, saj proizvaja proizvode in stegizanjeCe pride do rasti ali upada
na porabniskih trgih, se to lahko multipliciranoraih na medorganizacijskem trgu. Iz
navedenega izhaja tudi ziilaa nestalnost povprasSevanja v daoih panogah, zlasti
pri proizvodnji investicijskih dobrin, pri katerimajhne spremembe na porabniskih
trgih povzr@ajo velike spremembe v povpraSevanju. Zato morajmiki na
medorganizacijskih trgih pozorno spremljati dogggandi na porabniskih trgih in po
potrebi ustrezno diverzificirati prodajne programe;

neelasttno povpraSevanje;spremembe cen na medorganizacijskih trgih praxalom
bistveno ne spreminjajo kélnskega povprasevanja, zlasti na kratek rok. Enatja
tudi za proizvode in storitve, ki predstavljajo imap delez v strukturi lastne cene
proizvoda ali storitve podjetja, ki kupuje;

neposredno in vzajemno nakupovanje;organizacijski kupci pogosto kupujejo
proizvode neposredno od proizvajalcev in ne prekrgunikov, zlastice gre za
posebej kompleksne poizvode ali nakupé&ererednosti. Pogosto se tudi dogaja, da
si dve organizaciji vzajemno dobavljata proizvodstoritve, ki jih prodajata.

2.1.3 Proces nakupnega odéanja in nabavna funkcija na medorganizacijskih trgih

Ko trzniki na medorganizacijskem trgu razmisljajsswojih kupcih in njihovem nabavnem
procesu, si morajo odgovoriti na Stevilna vpraSak@gksSna je nabavna usmerjenost kupca,
kako poteka pri njem nabavni proces, kdo v njemekgd in s kakSnimi motivi ter vzvodi
sodeluj@ih, kdo na koncu odt&a o nakupu in kateri so dejavniki, ki vplivajo ndl@itev.



Preden prikazemo, kako nabava v organizacijah potgk potrebno najprej pojasniti, kaj
Zelijo organizacije, ki nakupujejo, z nabavo spldbsei in kakSna je njihova nabavna
usmerjenost. Nabavna usmerjenost je celotna filgzoki vodi managerje, ki sprejemajo
odIccitve v zvezi z nabavo ter definira njihovo domenalomet vpliva. V sploSnem lahko pri
organizacijah identificiramo tri oblike nabavne wsmanosti (Anderson & Narus, 2004, str. 84
-104):

e usmerjenost v nakup za to obliko nabavne usmerjenosti je &imo, da nabavna
funkcija izvrSuje nepovezane transakcije z dob§yitgena glavna prizadevanja pa so
skleniti posel pod najboljSimi pogoji, upoStewajeeno, kakovost in razpolozljivost
posameznih dobaviteljev, maksimirati énoad dobavitelji in se kolikor je moge
izogibati tveganjem,;

e usmerjenost v oskrbo;pri tej obliki nabavne usmerjenosti nabavna furkdgzi k
izboljSavam kakovosti in zniZzevanju celotnih stm$kn ne samo cene pri posamezni
transakciji. To dosega z integracijo nabave z anudinkcijami v sami organizaciji in
s sodelovalnimi odnosi z dobavitelji prve ravni.k&aoblika nabavne usmerjenosti
terja tako od kupca kot dobavitelja ustrezno razanpanja in enakovredno delitev
nagrad, ki so plod takega sodelovanja;

e usmerjenost v ravnanje oskrbne verige;taka nabavna usmerjenost zajema
integracijo in usklajevanje nabavne funkcije z dmigunkcijami znotraj organizacije
ter z drugimi podjetji in organizacijami v omrezjtednosti. Nabava tako ni ¥samo
oddelek, temw& postaja vrsta aktivnosti, ki dodaja vrednost. Ugem®st v ravnanje
oskrbne verige temelji na Stirih ¢edih:

- osredotditi vse napore podijetja v ustvarjanje vrednostsvaje kupce;

- osredoteiti vire podjetja na niz osrednjih sposobnosti,atestaktivnosti pa
izvajati zunaj;

- zgraditi oskrbno omrezje, kiéinkovito izvaja zahtevane poslovne procese;

- ohranjati sodelovalne odnose z izbranimi dobavipelje in nizjih ravni.

Nakup v organizaciji glede na povedano torej ni @stimjno dejanje ali dogodek, ampak je
proces. V tem procesu obstajajo Krie tatke, na katerih je potrebno pridobiti ustrezne
informacije in sprejeti dokene odlditve. Te t@&ke so pravzaprav faze nabavnega procesa.
Zanimiv prikaz tega procesa je ponudil Robinsontlgto 1996, str. 208-213), ki kombinira
osnovne nakupne oblike ali polozaje z nakupnimaraiz ki jih lahko vidimo v tabeli 1. Pri
tem pomeni (Hutt & Speh, 2007, str. 65-68):

e prvi nakup; kupec prw kupuje proizvod in nima ustreznih izkuSenj in snte
informacij o njem samem in 0 moznih dobaviteljirat@ jih mora pred odfitvijo
pridobiti. Ve&iji ko so stroski in tveganje nakupa, bolj ko jeipvod kompleksen in
bolj ko je za podjetje strateSko pomembenijavge potreba po informacijah in &e
oseb sodeluje pri nakupnem otloju. To seveda lahko vpliva na podaljSevatgsa
do kortne nakupne odfitve;



« takojSen ponovni nakup; ponovno naréanje proizvodov in storitev je rutinsko,
kupec izbere dobavitelja s seznama dovoljenih a@ljavnih dobaviteljev in pri tem
uposSteva predhodne izkuSnje. Vsi dobavitelji na samnamu imajo moznost, da s
svojimi trzenjskimi prijemi pridobijaiim vegji delez v dobavi doléenega proizvoda
ali storitve danemu kupcu.

» prilagojen ponovni nakup; o prilagojenem ponovnem nakupu govorimo, ko zeli
kupec spremeniti zidnosti proizvoda, ceno, dobavne zahteve ali drbgtvene
elemente, gimer naj bi pridobil doléene ugodnosti. Kupec torej ponovno presoja
mozne alternative, kar pomeni groZznjo za uveljadjelobavitelje in priloznost za
nove.

Tabela 1:Poglavitne nakupne faze v medorganizacijskem naqrocesu glede na
osnovne nakupne oblike
NAKUPNE OBLIKE

Prilagojen ponovni TakojSen ponovni

Prvi nakup nakup nakup
1. Prepoznavanje problema Da Morda Ne
w 2. Splo3ni opis potrebe Da Morda Ne
'<\(' 3. Opis zndilnosti proizvoda Da Da Da
Lulj 4. Iskanje dobavitelja Da Morda Ne
% 5. Zbiranje ponudb Da Morda Ne
g 6. Izbiranje dobavitelja Da Morda Ne
<zE 7. Dolcsitev izvrSitve naréila Da Morda Ne
8. Ocena izvrsitve Da Da Da

Vir: Robinson v Kotler P., Marketing Managemefitrzenjsko upravljanje, 1996, str. 213.

Trznik mora pri svojem delu seveda poznati proaiiscanja pri kupcu, hkrati pa ugotoviti,
kdo je tisti, ki v doléenem trenutku odl@ in potrebuje ustrezno informacijo. S tega vig&ka
zanimivo tabeli 1 dodati Se dve dimenziji, in sidato so osebe, ki sodelujejo pri nakupnem
odlocanju, in kaksni so glavni vplivi nanje. Webstenfind (Kotler, 1996, str. 209-210) sta
skladno z ugotovitvijo, da pri nabavnem procesuneaorganizacijskemu trgu sodeluje lahko
ve¢ oseb, identificirala Sest raazhih vliog, ki jih odigrajo posamezniki ali skupinéj
sodelujejo pri nakupni odéitvi:

e uporabniki so osebe, ki proizvod ali storitev uporabljajohka pa nakup tudi
predlagajo in pri njem sodelujejo;

e vplivhezi so osebe, ki vplivajo na nakup s tem, da pridgbiviaformacije o
alternativnih moznostih;

* odlocevalci so osebe, ki odi@jo o potrebah po datenih proizvodih ali storitvah in
o dobauviteljih;

e potrjevalci so osebe, ki odobrijo predlagane dejavnosti @ellalcev in
nakupovalcev;
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* nakupovalci so osebe, ki imajo formalno o da izberejo dobavitelja in se
dogovorijo 0 pogojih dobave;

e Cduvaji so osebe, ki imajo moznost, da preégee trzniku, da prenese daleno
informacijo na ustrezno osebo.

Po njunem mnenju na te posameznike ali skupingejeloasledn;ji vplivi:

» vplivi okolja: raven povpraSevanja, stanje gospodarstva, cenarjdemehnoloSke
spremembe, polithi in zakonski dejavniki, razvoj konkurence,;

» organizacijski vplivi: cilji organizacije, ki kupuje in njena poslovna piéh, interni
postopki in pravilniki, organizacijska strukturastemi;

* medosebni vplivi: ugled in polozZaj ter vpliv udelezencev, medsebogrmumevanie;

» osebni dejavniki: starost, dohodek, izobrazba, kultura, odnos dgang, osebnost,
funkcija v organizaciji, izkuSnje, motivi posamezai

Trzniki na medorganizacijskem trgu, ki razumejo aaio usmerjenost in proces nabavnega
odlocanja pri posameznem kupcu, lazje tinkoviteje sprejemajo odéitve o tem, ali naj s
kupcem sploh sodelujejo, kako naj razvijejo zanmerno ponudbo, ki bo zadovoljila
njegova prtakovanja in potrebe, ter kako naj mu ponudbo pesijst Razlenitev
dejavnikov, ki pripeljejo do nakupne oditve in s tem tudi izbire dobavitelja, nam bo v
nadaljevanju v okviru obravnave zvestobe kupcevagata doleiti tiste elemente, na katere
morajo podjetja s svojimi ukrepi vplivati, da sedbonjihovi kupci vedno znova odiali za
ponoven nakup pri njih.

2.1.4 Koncept vrednosti

Navedene zndnosti in posebnosti medorganizacijskega trga imprjavi s trgom, na
katerem se prodajajo proizvodi in storitve Eoim porabnikom, vplivajo na to, da se podjetja
lotevajo trzenja nekoliko druga. Temu primerne so tudi opredelitve medorganigkega
trzenja. Anderson in Narus (2004, str. 4) trzergenmedorganizacijskem trgu opredeljujeta kot
proces razumevanja, ustvarjanja in dostavljanjanwsti ciljnim trgom in kupcem, &mer
podjetje dobavitelj zasleduje ustrezen donos ndadlpsno vrednost in s tem dosega
nartovano dobikovnost. Prav koncept vrednosti po njunem mnenjucujé
medorganizacijske trge od porabniskih, na katetpck zasledujejo predvsem estetiko in
okus, medtem ko organizacije kot kupci zasledujejdcionalnost in éinek.

Pri konceptu vrednosti gre za vpraSanje, kaj kujmds za ceno, ki jo ptaa dobavitelju. Tako
za organizacijo, ki kupuje, kot za organizacijo,pkodaja, je kljgna vrednost, ki se skozi
menjavo ustvarja. Vrednost je definirana kot deaaxmednost ekonomskih, tekinih,
storitvenih in socialnih koristi, ki jih kupec pobdi v zameno za ceno, ki jo pdobavitelju
za ponujen in dobavljen osnovni proizvod ali stwit KakrSne koli dodatne Kkoristi, Ki
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izhajajo iz samega proizvoda ali storitve, ali dndta proizvodov ali storitev, ki jih prejema
kupec za dano ceno, kupec vKijje v zaznano vrednost in jo primerja s ceno. Asaienn
Narus (2004, str. 5-8) sta koncept vrednosti peadst v engbi (1):

(Vrednosty — Cenay) > (Vrednost — Cenag) (1)

pri cemer (f) oznauje ponujeno ceno in vrednost danega ponudnikggaonujeno ceno in
vrednost najboljSe alternativhe ponudbe na trgutelft ne smemo zanemariti, da podjetja za
razliko od kornih porabnikov kot alternativo upoStevajo tudi moginlastne proizvodnje
proizvoda ali storitveifsourcing. Kupec se skladno z eti# torej odlgi za tisto ponudbo,
pri kateri je razlika med koristmi in ceno najje Seveda je pri tem miSljena ocena ali
zaznava vrednosti, ki pa je lahko precej tami glede na to, ali jo ocenjuje ponudnik ali
kupec. Navadno je vrednost, kot jo zaznava ponydmsia od tiste, ki jo zaznava sam kupec.
Ta razlika je lahko posledica dejstva, da jo porikitichko preceni, kupec podceni, ali oboje.
Komunikacija med obema je zato za obaddg

Razlika med zaznano vrednostjo in ceno se lahkensgni zaradi sprememb, ki se zgodijo pri
samih proizvodih in storitvah, sprememb pri ponidnali pa sprememb pri samih kupcih.
Med dejavnike, ki vplivajo na zaznavanje vrednosétnderson in Narus (2004, str. 5-8)
uvr&ata:

* spremembe dobavnih rokov,

e stanje proizvoda pri dostavi,

» zahteve v zvezi s klicanjem prodajalcev in inigije@m nargil,

e kreditiranje, obré&unavanje, izterjava,

* ucinkovitost poprodajne podpore,

e dokumentacija in navodila, vezana na proizvod,

« delovanje proizvoda in njegova ustreznost gledpateebe kupca,

» Kkvarjenje proizvoda (pogostost in trajanje),

» stroski in kompleksnost vzdrzevanja.

Glede vpraSanja vrednosti ne gre zanemariti dejstvdahko obstaja neskladje med dejansko
vrednostjo proizvoda in zaznano vrednostjo. Nardgan(2005, str. 132-143) ugotavlja, da
podjetja redko obveéajo obstojée in potencialne kupce o ekonomskih, teéhiti, storitvenih

in socialnih koristih, ki jih s svojo ponudbo doljajo. Veckrat namre izhajajo iz napénega
izhodi&a, da so kupci sposobni ustrezno ovrednotiti pagdtetzvodov in storitev, ki jih
prejemajo od dobavitelja za dano ceno. Poleg tegpasljetja veéinoma tako zaposlena z
vprasanjem, kako ustvarjati vrednost, da pogostralpgp na to, da je treba to vrednost
prenesti na kupce in o tem ustrezno komunicirati.

Zaznavanje vrednosti se seveda lahko precej rgzliked posameznimi segmenti kupcev in
med posameznimi kupci. Za ponudnike je izrednegagma, da oblikujejo mehanizme, s
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katerimi prepoznavajo in vrednotijo vrednost, kidobavljajo, ter mehanizme, s katerimi to
vrednost dvigujejo in jo s prodajo unayejo. Seveda ni dovolj, da se te vrednosti zawedaj
samo ponudniki. Zavedati se je morajo tudi kupmersso vsi napori in vlaganja s strani
ponudnikov zaman. Ne zad@Snamre, da kupci zaznavajo svoje potrebe, tetntugdi, da
ugotavljajo, kaj jim prinasa zadovoljitev teh pdireZato morajo biti trzniki sposobni, da z
ustreznimi mehanizmi prevedejo prednosti svojihzwadov in storitev v koristi za obstaje

in potencialne kupce.

2.1.5 Dileme v zvezi z zréinostmi medorganizacijskega trzenja in razlikami strzenjem
na porabniskih trgih

Glede na povedano, lahko ugotovimo, da strokowvieaaliura na podegu trzenja véinoma
zagovarja in pojasnjuje nesporno razliko v pridtopizenja na medorganizacijskih in
porabniskih trgih (t. iindustrial vs consumer marketing dichotgnigazlog za to razliko so
zn&ilnosti vsakega od teh trgov in njihov vpliv na sjgmanje nakupnih odidev in s tem
na odnose med ponudniki in kupci. Ker se ti toraj medorganizacijskih trgih precej
razlikujejo od tistih na porabniskih trgih, bi bgristopi v trzenju na medorganizacijskih trgih
na podlagi porabniskih pristopov v dhei primerov obsojeni na neuspeh zaradi pretirane
poenostavitve in naivnih predpostavk (Lilien, 198%, 16). Vendar pa so kljub ¢#&nem
strinjanju, da gre v pristopih trzenja za bistveadike, avtorji skozi desetletja svoj pogled na
to vpraSanje razvijali in spreminjali argument&aserimi so prikazovali razliko med trzenjem
na medorganizacijskih in porabniskih trgih.

Z razvojem poslovnega okolja in spreminjanjem tzstruktur je v ospredje prodirala zavest
0 pomembnosti razvoja in negovanja odnosov. Uviddjase je paradigma »ravnanje z
odnosi, ki sta jo leta 1992 utemeljila Kotler ireWdster (Coviello & Brodi, 2001, str. 387) ali
»ravnanje z medorganizacijskimi trgi«, ki sta jeald996 uporabila Anderson in Narus. V
sploSnem so avtorji trzne pristope razdelili nalgpeanje, ki je transakcijsko naravnano, pri
katerem se podjetja omejujejo nha maksimiranje kovsake posamezne transakcije, njihovi
odnosi pa so predvsem kratkdnega znéaja, ter na poslovanje, ki temelji na negovanju
dolgoranih medsebojnih odnosov, za katerega jecihma usmeritev v trajanje odnosa med
ponudnikom in porabnikom ali ¥gponudniki in porabniki, ki so vsi aktivni v odnbsiki se
gradijo na zaupanju, zavezanosti in sodelovanjon&os (1991, str. 7-13) je v zvezi s tem
ugotovil in trdil, da je v sploSnem transakcijskistop trzenja zn@len za porabniske trge,
medtem ko se podjetja na medorganizacijskih trgilyzujejo pretezno trzenja, usmerjenega
v dolgorane odnose s svojimi kupci. Podobno menita tudi €lavin Brodi (2001, str. 395).

Naj poudarimo, da Zelimo z omenjanjem takSnih ts&fe razprav opozoriti na SirSi in
sodobnejSi pogled na tradicionalno in zakoreninj@ogmovanje razlik med trzenjem na
medorganizacijskem in porabniskem trgu, hkrati gvariti izhodi€e, na podlagi katerega bi
lahko kasneje odgovorili na naSe vpraSanje, alprsstopi res tako drugai in ali podjetja
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lahko uveljavljene koncepte spodbujanja zvestolhekamenih porabnikih na doken na&in
uporabijo tudi pri spodbujanju zvestobe na medaeganijskih trgih.

Ne glede na obravnavane dileme v zvezi z¢mmastmi medorganizacijskega trzenja se
avtorji v sploSnem strinjajo, da sta na medorganjgkem trgu v osnovi mozna in prisotna
dva pristopa k sodelovanju s kupci, in sipesliovanje, ki je transakcijsko naravnano in
poslovanje, ki temelji na negovanju dolgorénih medsebojnih odnosov.V nadaljevaniju
bomo posamezno obliko poslovanja podrobneje opisali

2.2 Poslovanje, ki je transakcijsko naravnano

Kljub sploSnim ugotovitvam, da je za medorganizkgijrg zn&ilno gojenje odnosov med
dobavitelji in kupci, se postavlja vprasanje, alvjaganje v dolgokmi odnos z vidika obeh v
smiselno v vsakem poslovnem okolju in v vsaki sitliaJ ¢enje in prilagajanje navadno traja
daljSe obdobije, terja vlaganjasa in denarja in je zaradi tega precej drago. IKos@rimerih

se tako za dobavitelja kot za kupca tak vlozekinepbacal, saj koristi poglobljenega odnosa
ne bi bile take, da bi viozek upréaie. V takih primerih je za kupca smiselno, da pvaid ali
storitev kupi takrat, ko potreba nastane. Seleatgia tudi vzpostavi odnos z enim od moznih
dobaviteljev, pa tistim, ki v danem trenutku ponudi najboljSe pagdpo taki transakciji ali
krajSi seriji takih transakcij se odnos z danim aateljem lahko prekine. Omejevanje
investicij v odnos s posameznim dobaviteljem zackupomeni, da je od njega manj odvisen
in si pu€a s tem moznost sodelovanja tudi z alternativniobavitelji. Pri tem ne gre le za
moznost samega nakupa, tethtadi fleksibilnost pri oblikovanju lastnih poslotnprocesov,

ki niso odvisni od n&na poslovanja in razmisljanja enega samega dadgv({fFord, 2002, str
7). Podobno velja za dobavitelja, ki lahko prod&tgvilnim kupcem, ne da bi posebej vlagal
sredstva v prilagajanje trzne ponudbe posamezniptdd ali segmentom kupcev. Blois
(1996, 115-117; Zabkar, 1999, str. 14) povzema jnekdogov, zaradi katerih za podjetja ni
smiselno krepiti medsebojnih odnosov:

* izguba nadzora; razvijanje odnosov pomeni do dééme mere izgubo nadzora nad
viri, aktivnostmi in celo nameni. Ponudnik ali defialj in kupec morata pri
natrtovanju svojih aktivnosti upoStevati potrebe itn@vane aktivnosti drugega, kar
lahko predstavlja omejitev;

* vzajemna doldenost; zaradi navedenega je prihodnost trzenjskih odnokowni
dolocena samo s preteklostjo in sedanjostjo, tentudi ali predvsem s prakovanjem
prihodnosti, negotova;

e vezava virov;vzpostavitev, ohranjanje in poglabljanje odnosoinyesticija;

e izklju ¢itev drugih priloznosti; ker so viri omejeni, del pa jih je vezanih v
medorganizacijskin odnosih, so dééme priloZznosti izkljgene. V zvezi s tem se
uporablja izraz »zlata kletka«, ki se nanasSa nklekiwnost dobavitelja za dotenega
kupca, kjer dobavitelj uziva visoko stopnjo zaupai) zavezanosti, S tem pa so
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dejansko izkljgeni vsi drugi ponudniki in s tem iskanje drugihl@inosti. To seveda
ni vedno slabo;

nepri¢akovano povpraSevanje;dolocen trzenjski odnos med ostalim pomeni tudi
povezavo v mrezo trzenjskih odnosov, v katerih rsigeluje partner, kar prinasSa
dodatne obveznosti in Bekovanja ostalih, s tem pa dodatno negotovost.

Zaradi navedenega se podijetja pri prodaji na @woiid trznih segmentih in v dalenih
situacijah odléajo za poslovanje ali trzenje, ki je transakcijslaravnanoCe povzamemo
razli¢ne avtorje (Grénroos, 1991, str. 7-13; Zabkar, 1889 15; Hutt & Speh, 2007, str. 5-6;
Coviello et al., 1997, str. 510), lahko izpostavimaslednje zn#lnosti, ki zaznamujejo
transakcijsko naravnano trzenje, in dejavnike, odiami katerih se podjetja odi@o zan;.

Dejavniki:

obstoj alternativnih dobaviteljev: veliko Steviloowmih alternativnih dobaviteljev za
posamezen proizvod,;

dinaminost trga: stabilna dobava proizvoda;

cenovna elastnost povpraSevanja: visoka;

odlccilen dejavnik nabavne odlive: cena;

pomembnost nakupa za kupca: nizka;

kompleksnost nakupa: nizka;

nabavna usmerjenost ali strategija kupcev: usmesferv nakup, poudarek na
nabavnih taktikah in trdem pogajanju, groznje zegnacijo nazaj, kratkotme
pogodbe.

Znacilnosti transakcijsko naravnanega trzenja:

usmeritev trzenja: trzenje se osredatoa posamezno transakcijo;

¢asovna dimenzija trzenjskih odnosov: kratkoiy

strani, vpletene v odnos: podjetje in kupci;

odnosi: praviloma neosebni; podjetje aktivno pristab uporabnike z elementi
trzenjskega spleta, prodajno osebje ima odnoséjewe z nabavnim osebjem pri
kupcu;

raven izmenjave informacij s kupci: nizka;

medsebojna funkcijska odvisnost in povezanostmejena ali je ni;

merjenje zadovoljstva kupcev: merilo za zadovotjgterabnikov je trzni delez.

V dolo¢enih okoli€inah je torej kratkoréno naravnano in oportunistio vedenje kupcev tudi
na medorganizacijskih trgih razumljivo in torej sj@mljivo. Iz tega izhaja, da se morajo
temu ustrezno prilagoditi tudi dobavitelji in nj¥iarzniki ter oblikovati ustrezne pristope, s
katerimi bodo lahko v takih razmerah dosegali zadzlpe.
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2.3 Poslovanje, ki temelji na negovanju dolgormih medsebojnih odnosov

Razmere, ki smo jih opisali v okviru obravnave sakcijskega trzenja seveda obstajajo in jih
zato ne gre zanemariti v okviru obravnave odnosmwnedorganizacijskem trgu. Vendar pa
S0 na tem trgu pogostejSe okdiite, v katerih obstaja pri dobaviteljih in kupcibajestranski
interes za vzpostavitev, ohranjanje in poglabljagaosov, saj na ta &a lahko maksimirajo
skupno vrednost in s pravio delitvijo dosegajo naj¢ge mozne koristi. Teh vpletene strani
seveda ne morejo ustvariti z eno samo ali z nekagtkcijami, zato vlagajéas in denar v
dolgoraten medsebojni odnos. Pomisleki in tveganja, ki §im@ zvezi z gojenjem odnosov
izpostavili, lahko Se vedno ostajajo, vendar saskiprki jih na podlagi odnosa obe strani
pricakujeta, bistveno wge. Se vé, v dolgor@énem sodelovanju s tesnim odnosom je bistveno
manj negotovosti, saj je zaradi znanja in medsa&ygpoznavanija, ki se ustvari v daljSem
obdobju, moZno bistveno bolje planirati svoje aktisti in oblikovati lastne procese.

VpraSanje je, kako pravzaprav do dolganit medsebojnih odnosov sploh pride in kako
dozori spoznanje, da je za obe strani taka oblkkelevanja tudi smiselna. V zvezi s tem je
Scanzoni (Zabkar, 1999, str. 17-18) razvoj takihasbv pojasnil kot tristopenjski proces:

e stopnja spoznavanja je zaetna stopnja izmenjavanja informacij med obema
stranema, ko je odnos Se ranljiv in se zaupangeddlkuje;

e stopnja razvoja je stopnja rasti, pogajanj in nadaljnje izgradmepanja. Reciptmo
izpolnjevanje obveznosti, glede katerih sta se gjaddc in kupec dogovorila, razvija
vi§jo stopnjo samozavesti in suverenosti pri pajitmeTo vpliva na njihova bod@
pricakovanja, norme, ®a komuniciranja in pogajanja ter izrazeno My
medsebojnem odnosu;

» zavezanoskot tretja stopnja je mozna in smiselna samo v okiolah, kjer je mogéa
prekinitev odnosov.

Razumevanje nastajanja odnosov je za naSo nadalpfpoavnavo zvestobe na
medorganizacijskem trgu izredno pomembno, ker iguja dva kljiena elementa, na katerih
zvestoba kupcev temelji, zaupanje in zavezanosta ®fa namre nujno potrebna za
vzpostavitev samega odnosa in za njegovo ohranjargato kljitna za razumevanje, kako
naj podjetja ravnajaie zelijo spodbujati zvestobo svojih kupcev. V odnpkjer je dosezena
visoka stopnja zaupanja in zavezanosti, so namrespredju skupni interesi in alternative
niso ve& priviatne. Zavezanost se kaze v dejstvu, da v odnosu e pio zamenjave
partnerja,ceprav alternative obstajajo, so poznane in dostopaealternativ ni iz kakrsnih
koli razlogov in odnos traja samo zaradi tega ®ajsfe verjetnost prekinitve odnosa ob
pojavu prve alternative visoka.
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Ce povzamemo iste avtorje, ki smo jih Ze pri obravrisansakcijskega trzenja, lahko z
namenom primerjave obeh pristopov izpostavimo cagedejavnike in zr@nosti trzenja,
ki temelji na negovanju dolgotnih medsebojnih odnosov.

Dejavniki:

obstoj alternativnih dobaviteljev: eden ali majhstevilo moznih alternativnih
dobaviteljev za posamezen proizvod,

dinaminost trga: nestanovitna dobava proizvoda (na prihieo spreminjajéa se
tehnologija);

cenovna elasthost povpraSevanja: niZja,

odlacilen dejavnik nabavne odldve: kakovost in sposobnosti dobavitelja;
pomembnost nakupa za kupca: visoka in strateSka;

kompleksnost nakupa: visoka;

nabavna usmerjenost ali strategija kupcev: poudaaestrateSkem ravnanju z nabavo,
dolgora:ne pogodbe, tesne povezave.

Znadilnosti trzenja, ki temelji na negovanju dolgoranih medsebojnih odnosov:

usmeritev trzenja: trzenje usmerjeno v medsebalnos;

¢asovna dimenzija trzenjskih odnosov: srednje-aigaroina;

strani, vpletene v odnos: ponudnik in kupec ati penudnikov in kupcev ter drugi;
odnosi: praviloma osebni; z&ilma aktivhost vseh v odnosih, ki se gradijo na
zaupanju, zavezanosti in sodelovanju, prodajnojesad sodeluje samo z nabavnim
osebjem pri kupcu, temveudi z vodilnimi in s tehr@inim osebjem;

raven izmenjave informacij s kupci: redna, vsakatiaekomunikacija. Na ta dim se
zagotavlja, da so proizvodi in storitve ustreznitagojeni potrebam kupca,;
medsebojna funkcijska odvisnost in povezanost: doime usklajujejo se tako
operativni kot tudi bolj strateski vidiki sodeloyan

merjenje zadovoljstva kupcev: vrednoti se tudistveno stanje odéevalcev v
organizaciji, ki kupuje.

Ce povzamemo prikaz z#itnosti in posebnosti medorganizacijskega trzerma dsnovo za
nadaljnjo obravnavo spodbujanja zvestobe kupcewena trgu, lahko ugotovimo, da je
postavljanje jasne tmice glede na porabniski trg sicer pretirano powigno, vendar ima
medorganizacijski trg vsekakor take posebnostinidaogae enostavno uporabiti trzenjskih
pristopov, ki jih podjetja uporabljajo za pridobiya in ohranjanje kamih porabnikov. Velja
tudi obratno, medorganizacijskih trg je po svojeikaten, vendar dol@nih prijemov,
uporabljenih na porabniskem trgu, ne gre a prikijuciti. Zavedati se moramo posebnosti,
ki izhajajo iz dejstva, da gre na nakupni straniozganizacije, ki imajo razlne nabavne
usmerjenosti, ki kazejo na razle motive za nakupe in izbiro dobaviteljev ¢esar izhajajo
razlicni procesi odldanja, pri katerih sodeluje lahko &dudi, ki imajo vsak svojo viogo,
znanje in izkusnje, ki vplivajo tako na oditev za prvi kot tudi za nadaljnje nakupe. Prav
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dejstvo, da za vsemi odlitvami stojijo ljudje, pa napeljuje na to, da sdwih, kulturnih,
izkustvenih, simbodinih, ideoloSkih in Stevilnih drugih vidikov vedengorabnikov, ki se
manifestirajo skozi medsebojne odnose, ne morembitzéudi pri organizacijskih kupcih.

Obstajajo kupci, ki so bolj transakcijsko naravnamizkazujejo nizjo stopnjo zvestobe in
zavezanosti danemu dobavitelju in relativno enosiaprehajajo od enega dobavitelja k
drugemu, tudi zaradi tega, ker jim to omoég@ razmere na trgu, na katerem kupujejo
dolocen proizvod ali storitev. Na drugi strani pa oba@jkupci, ki vidijo zagotovilo za svoj
nadaljnji stabilen razvoj v dolgo¥nem sodelovanju in krepitvi odnosa z d@oimi
dobavitelji, v katere so pripravljeni vioziti depdas in druga sredstva. To pagakujejo tudi
od svojih dobaviteljev. Na ta tia se krepi zaupanje, zavezanost in s tem tuditalsas Ker

je vedenje kupcev v veliki meri povezano s samapganna trgu katere se doémi proizvodi

in storitve ponujajo, je za posamezne panogeilnma da so kupci pretezno usmerjeni bodisi
v eno ali drugo stran. Naloga trznikov pa je, dgdej@ vzvode, na podlagi katerih bodo
kupcem predstavili tako trzno ponudbo, ki bo njibgodjetje razlikovalo od ostalih v smislu
dobavljanja viSje vrednosti, zaznane s strani kupce

Zaradi navedenega so se na medorganizacijskennazgile oblike trzenja, ki jih v sploSnem
lahko razdelimo na bolj transakcijsko naravnanertjé ali trzenje, ki temelji na dolganaih
medsebojnih odnosih. Pri tem je Ko spoznanje, da morajo podjetja nenehno ravnati s
svojimi odnosi in v jih v dani situaciji prilagajagvojim ciljem in ciljem, ki jih zasledujejo
njihovi kupci, ter izbirati in kombinirati razlne trZzenjske pristope, ne pa se nenehoma
oklepati enega samega pristopa. Kakor koli, zagi@dje pomembno, da si prizadevajo, da
kupce, ki so jih enkrat pridobilicim dlje zadrzijo v svojem portfelju. Motive za to
prizadevanje in rnane, kako v tem uspeti, obravnavamo v nadaljevanju

3 Zvestoba kupcev na medorganizacijskih trgih

Podjetja na trgu ne delujejo zato, da bi opravibggmezno transakcijo, tendvge njihov
smisel delovanja obstoj v d@enem obdobju z doseganjem razvoja in ustrezne ZatDd
iS¢ejo na&ine, kako skozi svoj obstoj zagotavljati strategitrezen obseg poslovanja. Se bolj
kot na porabniskih trgih je izrazit poudarek naasipanju obstoj@h kupcev v primerjavi s
pridobivanjem novih na medorganizacijskem trgu. pfegovorno, seveda so to potrdile
Stevilne analize in izkuSnje samih podjetij, natrstrosSki pridobivanja novih kupcev slgat
presegajo stroske, ki so potrebni za ohranjanjeo@sth kupcev. Poleg tega je, kot smo
pojasnili v predhodnem poglavju, za medorganizkcijsg zn&ilna veija koncentracija
prodaje in je zadrzanje kiaih kupcev, ki prinasajo velik delez prihodkov ikatere so med
ostalim podjetja tudi viozila svoja sredstva, izteda pomena, v nekaterih panogah celo za
zagotavljanje samega obstoja podjetja.
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Ohranjanje kupcev na medorganizacijskem trgu neemorfe zadrZzevanje odjemalcev na
svojem seznamu. Podjetja na tem trgu s spodbujamyestobe kupcev stremijo k ohranjanju
in razvijanju odnosov s kupci in s tem zagotavijanjihove nabave skozi dalj&as. Podjetja
se zavedajo, da skozi stabilne dolgm® odnose z organizacijskimi kupci lazje ustrezno
ravnajo z viri in zmogljivostmi, ki so temu segmerkiupcev navadno omejeno odmerjeni. S
spodbujanjem dolgotmih medsebojnih odnosov namiarzje planirajo svoje prihodke, na
podlagi tega pa svoje zmogljivosti in potrebne \aksti, kar posledno dolaa tudi potrebo
po prilagajanju lastne organizacije. S sodelovanjemo dosezejo ¥e kot bi s samostojnim
enostranskim delovanjem.

Osnovno vpraSanje, ki se pri obravnavanju zvestagcev na medorganizacijskem trgu
poraja, je, zakaj je sploh smiselno spodbujati toles kupcev. Kje torej lezi tisti racionalni
razlog, ki opraviuje ukvarjanje s spodbujanjem zvestobe in vlageajgo. Tega vprasSanja se
bomo zato lotili najprej. Ko bomo nanj odgovorge bomo lotili pojasnjevanija, kaj zvestoba
kupcev podjetjem pravzaprav pomeni, kaksni so, &ijjo preko nje zasledujejo, in kako naj
podjetje na podlagi zastavljenih ciljev oblikujebséastno definicijo zvestobe. Sledila bo
obravnava vpraSanja, kako naj se podjetja lotijodbpjanja zvestobe in kakSne moznosti
imajo pri tem. Poglavie bomo zak#ili s prikazom obstojgh oblik programov za
spodbujanje zvestobe.

Kot uvod v nadaljnjo obravnavo bomo najprej pojasnakaj pravzaprav podjetja stremijo k
temu, da imajo v svojem portfelju organizacijskitpkevcim vet takih kupcev, ki z njimi
sodelujejocim daljSe obdobje. Podjetja v okviru programov padbujanje zvestobe, v redni
interakciji z organizacijskimi kupci oblikujejo takirzno ponudbo, ki je posameznim kupcem
pisana na kozo. Na tada podjetja ustvarjajo pogoje, v katerih kupci regdejo razlogov, da
bi zapustili obstojéega dobavitelja in presli h kateremu izmed konkigenS tem se zniZzuje
delez prehajanja kupcev h konkurentom in podaljsiygobje, v katerem kupci sodelujejo s
podjetiem kot dobaviteljem. Ugotovimo lahko, dazsenizanjem povpkme stopnje letnega
prehajanja kupcev h konkurentom obratno sorazmepoveiuje povpréna dolzina
zivljenjske dobe kujeve zvestobe.

Z obojestranskim ¢enjem in prilagajanjem skozi leta postaja sodel@/andjetij, prodajalca
in kupca, dinkovitejSe in za prodajalca bolj dékbvno. V dolgotrajnejSem poslovanju
odpadejo stroski, ki so zlasti v prvem letu potieba pridobitev kupcaCe kupci torej
ostajajo, podjetju ni potrebno porabiti toliko dgaaza pridobivanje novih ali nadomestnih
kupcev. Poleg tega se osnovnemu prispevku, ki dgeama kupec, skozikas dodajajo
zasluzki, ki izhajajo iz pow®vanja sodelovanja zaradi rasti in zniZzevanja ktoS
sodelovanja. Stroski ustvarjanja denarnih tokoza@adi navedenega nizji z obstoei kot z
novimi kupci. Zvesti kupec pa poleg samega promkitaga neposredno prinasa, ustvarja
dobavitelju vrednost tudi z brezgtami priporcili, ki jih posreduje drugim potencialnim
kupcem. Do tega prihaja po doeémem obdobju medsebojnega sodelovanja (Rizal &d3utt
2001, str. 553). Z leti je zvesti kupec tudi prigifan plaevati viSjo ceno za njemu
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prilagojeno trzno ponudbo,cemer se Se dodatno ustvarja da prispevek, ki ga nov kupec
ne more prinesti. Dobek ali pravilneje prispevek za kritie, ki ga poggetustvarja s
posameznim ali povpéaim kupcem, se torej poveje skozi posamezna leta sodelovanja z
njim ali s podaljSevanjem povpee Zivljenjske dobe zvestobe organizacijskih kupcev
(Reichheld & Sasser, 1990, str. 316-317; ReichHga6, str 39-62).

Zaradi tega lahko zakkimo, da je namen programov za spodbujanje zvestudbe
medorganizacijskem trgu zniZzevanje stopnje prel@j&oupcev h konkurentom, &mer
podaljSujemo povptmo zivljenjsko dobo zvestobe kupcev, kar pomeni, pdaeujemo
Stevilo kupcev, ki s podjetjem delajo dlje. Ker kup daljSo dobo sodelovanja prinaSaj@,ve
ima podjetje viSji doliek. Na podlagi tega je laggn zakljkek, da ob ustreznem
obvladovanju stroskov oskrbovanja kupcev in vzdabga odnosov ohranjanje kupcev s
spodbujanjem njihove zvestobe bistveno vpliva nhonp dobékovnost, s tem pa tudi na
poveevanje dohikovnosti podjetja.

3.1 Opredelitev zvestobe kupcev

Ko govorimo o zvestobi kupcev in o ukrepih, s kaerjo Zelijo podjetja spodbujati in
utrjevati, moramo vedeti, kaj zvestoba pravzapeavHri tem bomo posebej prikazali sam
pojem zvestobe kupcev na medorganizacijskem trgyagove pojavne oblike ter tudi, kaj
zvestoba kupcev pomeni za samo podjetje, torej,skagilji, ki jih podjetja zasledujejo s
pove&ano zvestobo.

V sploSnem je zvestoba kupca njegova vdanost ibofl@ zavezanost nekemu proizvodu,
storitvi, blagovni znamki ali organizaciji (Oliver Lam et al., 2004, str. 294) . Po mnenju
Bubba in van Resta (Yanamandram & White, 2007, ) gre za zvestobo takrat, ko
pretekla nakupna odidgev vpliva na sedanjo odigev o izbiri dobavitelja, s tega vidika se
lahko zvestoba izkazuje kot nagnjenost kupca, davanin znova kupuje pri istem
dobavitelju. Biong (Yanamandram & White, 2007, 484) v kontekstu medorganizacijskega
trzenja opredeljuje zvestobo kupcev kot ponavii@jeaakupovanije pri istem dobavitelju in
namen kupca ohranjati odnos s tem dobavitellemstoba na medorganizacijskem trgu gre
torej bistveno dlje od samega ponovnega nakupaz&mavezo k nadaljevanju nakupov od
dosedanjega dobavitelja proizvodov ali storitewlitu primeru, da se razmere @itno
spremenijo ali spreminjajo (Narayandas, 2005, 126). Morris in Holman (1988, str. 117-
131) trdita, da je opredelitev same zvestobe ldiekavna in da se razlogi pa tudi stopnje
izkazane zvestobe lahko spreminjajo s spremiéij@@e poslovnim okoljem kupca. Ne glede
na to je po njunem za zvestobo medorganizacijskipckv na sploh zkdno, da ti kupci
izkazujejo svojim dobaviteljem visoko stopnjo zaaeasti.
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White in Yanamandram (2006, str. 301) trdita, dpdailahko izkazuje svojo zvestobo na
razlicne n&ine, pri tem pa vztrajanje pri da@lenem prodajalcu lahko izhaja iz odnosa z njim
ali pa tudi ne. Ugotavljata tudi, da v literaturienotnosti glede opredelitve same zvestobe
kupcev, zato govorita o razhih konceptih zvestobe:

» zvestoba kupca se izraza izkljgno z vedenjem v obliki ponavljaj&ih nakupnih
odlocitev in se kaze v delezu lastnih nakupov deltega kupca pri danem dobavitelju
v vseh lastnih nakupih dalenega blaga ali storitev, v Stevilu nakupov alevjetnosti
nakupa tega kupca pri danem dobavitelju;

» zvestoba kupca se izraza izkljgno z vedenjem, ki vodi v odnosin se kaze kot
mnenje kupca, kako mu je dokna blagovna znamka in dobavitelj & kako mu je
zavezan, V kolikSni meri ga bo pripéed drugim kupcem in kako pozitivhe &like
in vero ima v vanj, v primerjavi s konkur@nmi znamkami in dobavitelji;

» kombiniran koncept, ki upoSteva obe navedeni dimeniz

Da bi prikazali, kaj pravzaprav je zvestoba na mgaoizacijskem trgu, se bomo osreddto

na povzetek razinih vedenj, ki so zr@na za bolj ali manj zveste kupce. Lam (Lam et al.
2004, str. 294) v zvezi s tem zvestobo kupcev adpa@ie kot pojem, ki obsega dve izraziti
dimenziji vedenja kupcev: pripatanje dobavitelja ostalim in namen ponavljanja nakuier
rednega nakupovanja pri danem dobavitelju. Laceargan (2009, str. 3-11) sta Sla Se
nekoliko dlje in pojmu zvestobe dodelila multidinzageki zn&aj, s tem pa dopolnila
pojasnjevanje pojma zvestobe organizacijskih kupBPevnjunem mnenju so za zveste kupce
zn&ilne naslednje oblike vedenja, ki podjetju - dobely prinasSajo dodano vrednost:

e Zavezanost in zaupanje gre za dva kljgna dejavnika pri obravnavanju trzenjskih
odnosov na medorganizacijski trgih, saj brez njigtvarjanje, razvoj in vzdrZzevanje
dolgoratnih odnosov med podjetiem in njegovimi kupci ne lblo mozno.
Zavezanostso Dwyer et al. (1987, str 11-20) definirali katglicitno ali eksplicitno
zagotovilo in jamstvo, da se odnos med kupcem iondgalcem nadaljuje.
Pripravljenost, da se odnos nadaljuje je osnovapradpostavki, da bo sodelovanje
kontinuirano zagotavljalo vrednost in koristi zeeatirani.Zaupanije je kupgeva vera,
da je dobavitelj zanesljiv, da stoji za svojimijabbmi, da izpolnjuje svoje obveznosti
in da je v svojem nastopu iskren, da bo izvajaivakisti, ki bodo prinaSale pozitiven
izid v odnosu, in da se bo vzdrzal népkovanih dejanj, ki bi povztale negativne
posledice (Anderson & Narus, 2004 str. 384). Kupéakem primeru ve, da se lahko
zanese na zaposlene pri podjetju-dobavitelju tenjegove proizvode in storitve, s
tem pa se kupcu v smislu delitve resursov znizjggava ranljivost, saj ve, kaj lahko
od svojega dobavitelja gakuje in zato ni potrebno za to storitev rezervipasebnih
ali dodatnih resursov (Spekman & Carraway, 2006 ,185).

» Povaani nameni ponovnega nakupay strokovni literaturi vlada splosno soglasje s
tezo, da obstaja pozitivna korelacija med zavezgmoposameznega kupca
dolocenemu dobavitelju in njegovo naklonjenostjo temubalatelju v smislu
pove&evanja povprasevanja po njegovih proizvodih inistah (Crosby & Stephens v
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Lacey in Morgan, 2009, str. 5; Reichheld F. F., 8,98tr 32-39). Torej, pri zvestih
kupcih ne gre le za ohranjanje samega odnosa si,kaptpak kupci z vgo
zavezanostjo dotenemu dobavitelju skoztas tudi povéujejo nakupe tako v
kolicinah kot v asortimentu (Gronroos, 2004, str. 1@8)e za eno kljenih oblik
vedenja kupcev, ki ga podjetja zasledujejo z neg@va odnosov s kupci, vkiujoc
programe za spodbujanje zvestobe na medorganigadiigih.

* Izmenjava informacij; v kontekstu obravnavane tematike izmenjava infaima
predstavlja pripravljenost kupcev, da prostovolpusredujejo znanje in osreddéme
informacije. Prehod z agregatnega zbiranja trzmibrmacij na osredot@no zbiranje
informacij posameznih kupcev skozi odnose z njiatikio podjetju prinese bistveno
konkurergno prednost. Primeri takega sodelovanja kupcevosoepovanje povratnih
informacij v zvezi z novimi proizvodi in storitvamiposredovanje predlogov za
izboljSanje obstogh proizvodov, storitev in procesov, pa tudi izrajgamnenj o
nezadovoljenih potrebah. Take informacije nampedjetju pomagajo pri razvoju
proizvodov in storitev, prirejenih potrebam in zakam kupcev, pa tudi lajSajo
komunikacijo s posameznimi kupci. Kupci izkazuj@pravljenost za posredovanje
specifenin informacij, ko so doléenemu dobavitelju in nadaljnjemu sodelovanju z
njim Ze zavezani in mu zaupajo. Taki kupci verjameia bo dobavitelj, ki mu bodo
posredovali take informacije, le-te primerneje siiran uporabil za razvoj svoje trzne
ponudbe, kar bo te kupce podpiralo pri njihovih il poslovnih aktivnostih (Ryssel
et al., 2004, str. 197-201).

« Podpora pri trznih raziskavah; gre za pripravljenost kupcev, da sodelujejo vil$irs
raziskavah, kjer je potreben precej raznolik obgegdnih podatkov, ki jih podjetje
potrebuje in jih lahko pridobi tudi ali samo od glhikupcev. Pripravljenost sodelovati
v takih raziskavah in deliti svoje mnenje je od@sad odnosa med kupcem in
prodajalcem, ki potrebuje te podatke. TrdnejSi lo tpa odnos, bolj so kupci
pripravljeni zagotavljati tovrstne informacije, o za podjetja, ki oblikujejo svoj trzno
ponudbo, kljgéna (Lacey et al., 2007, str. 245).

» Ustna priporo¢ila; zvesti kupci so pripravljeni posredovati ustnaperccila tudi
tretjim osebam. Pripotda, ki se nanasajo na dékno podijetje in njegove proizvode
ter storitve, in prihajajo od kupcev, ki so s teodjetjem imeli pozitivhe izkusnje,
ostali kupci s podobnimi potrebami dojemajo kotdibdno informacijo, na podlagi
katere se lahko odtajo. Pripordila zato ne izkazujejo le visoke ravni odnosa z
obstoj&€imi kupci, temve so izredno pomembna tudi za pridobivanje novihcewp s
katerimi podjetje Se nima poslovnega odnosa (Reich& Sasser, 1990, str. 107).
Kupci, ki so svojemu dobavitelju zavezani in mu Eao, aktivho promovirajo
njegovo ponudbo in mu tako pomagajo krepiti polazajtrgu. Sodelovanje s takim
dobaviteljem je za kupce lahko bolj ugodno in zaglt stabilnost dobav ter hkrati
omogaa razvoj dobavitelja, od katerega lahko precejdtopridobijo tudi kupci.

Za zveste kupce so torej poleg ponovnega nakupalz@audi Stevilne druge oblike vedenja.
Seveda pa vsi kupci ne izkazujejo vseh teh vedengiv enaki intenzivnosti. Remo lahko,
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da vsi zvesti kupci ne izkazujejo enake stopnjestolee. Postavlja se torej vpraSanje, kako
lahko zvestobo, upoStevéjoredenja kupcev, ustrezno rangiramo po njeni invemsti.
Narayandas (2005, str. 136) je uporabil konceptshliee zvestobe«, ki ga bomo uporabili v
nadaljevanju tudi kot enega izmed Kkriterijev, kakeeriti zvestobo. Lestvica zvestobe
prikazuje nara&joce stopnje zvestobe skozi tipe oblike vedenja, zddne za posamezno
stopnjo, in skozi vpliv tovrstnega vedenja na dotedja:

e Kkupec razvija odnos;na tej stopnji kupec zeli Se naprej kupovati ojegproizvode
in storitve ter razSiriti sodelovanje s podjetierma nove proizvode in storitve.
Ohranjanje odnosa s takimi kupci je relativno pocesaj je podjetje stroSke za
njegovo pridobitev ze vknjizilo;

e kupec poskrbi za prenos ustnega izmdla, kupec je na tej stopnji zvestobe
pripravljen aktivno prenaSati informacije o svoplozitivnih izkuSnjah z dokeenim
dobaviteljem in na ta & promovirati njegovo ponudbo. Podjetje s p@joatakih
kupcev lazje in ceneje prihaja do novih kupcev;

e Kkupec se upira dobrikanju konkurentov; na tej stopnji zvestobe kupec ni
pripravljen preiti k drugemu dobaviteljleprav bi ta imel boljSo ponudbo, ker
pricakuje, da se bo trenutni dobavitelj prilagodil nghil svoj proizvod ali storitev na
viSjo raven. StroSki ohranjanja takega kupca satikelo nizki, seveda pa mora
podjetje poskrbeti, da se v primerné€asu prilagodi ptiakovanjem kupca in novim
trznim standardom. Takega stroSka sicer ne moreips@ti posameznemu kupcu;

e kupec plafuje viSjo ceno;tako zvesti kupec drazje plge za proizvode in storitve
obstojéemu dobavitelju, kot bi pteval za enake proizvode in storitve konkurentu
obstoj€ega dobavitelja;

e Kkupec sodeluje pri razvoju proizvoda; kupec na tej stopnji verjame, da bodo
povratne informacije, ki jih posreduje dobaviteljuzvezi s proizvodom, ki ga od
njega kupuje, prispevale k izboljSavam obstega proizvoda ali razvoju novih;
investirati v svojega dobavitelja. S tem se sevealaeze temu dobavitelju za daljSe
obdobje, saj si s tem dviga izstopne omejitve, thkra na ta n&n dobavitelju znizuje
poslovno tveganje.

Ob navedenem moramo poudariti, da smo na tem nogssovali predvsem pojavne oblike
zvestobe organizacijskih kupcev. Za nadaljnjo aoafpa bomo morali poleg razumevanja
moznih oblik vedenja kupcev tudi izki§ dejavnike, ki so kljgni za doseganje zvestobe in
na katere morajo podjetja vplivati s svojimi pragiaza spodbujanje zvestobe. V zvezi s tem
moramo prav gotovo izpostaviti pojma zaupanje imezanost, ki sta po eni strani lahko
pojavni obliki zvestobe kupcev, hkrati pa njun ppgBri zaupanju in zvestobi gre za
medsebojno odvisna pojava, ki spodbujata ¢aelioblike vezi med dobaviteljem in kupcem,
te pa omogeajo vzpostavitev produktivnega sodelovanja. Na ggidtaupanja in zavezanosti
se namré& zmanjSuje negotovost in paige winkovitost rabe resursov, s tem pa se ustvarja
vrednost za obe strani (Gounaris, 2005, str. 1Z&znavanje vrednosti medsebojnega
sodelovanja tako s strani prodajalca kot s strapch je prav tako eden kéuoih dejavnikov
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ustvarjanja pogojev za zvestobo kupcev. Raglistrategije ustvarjanja ragiih oblik vezi
med organizacijami, upoStevajmavedene dejavnike, bomo obravnavali v nadaljevan;
poglavja.

3.1.1 Zvestoba kupcev kot izveden (sekundarni) cifjodjetja

Eno od izhodi& naSega dela je, da zvestoba kupcev, tako na pekabnkot na
medorganizacijskih trgih, ni sama sebi namen injaelgotrebno ukrepe za spodbujanje
zvestobe uvajati za doseganje rezultatov, ki utegEjo osnovne cilje podjetja. Kai cilj in
ucinek poveé&ane zvestobe kupcev naj bi torej bilo doseganjewiki si jih je podjetje zadalo
skladno z opredelitvijo svoje vizije in svojega |awstva. Ti cilji niso samo ka@ni namen
spodbujanja zvestobe, ampak tudi kriterij, po la&aterpresojamo, ali je bilo spodbujanje
zvestobe sploh potrebno, ali je bilo izvedeno revipn&in in ob praventasu. Zato zelimo
ugotoviti, kaj je pravzaprav tisto, kar Zelimo dé@ise spodbujanjem zvestobe kupcev na
medorganizacijskem trgu oziromadesa pravzaprav izhaja zahteva po uvajanju programo
zvestobe.

Namen tega dela vsekakor ni podrobna analiza paostateSkega managementa, teimve
predvsem postaviti trzenjsko funkcijo in njene ydeeza krepitev zvestobe organizacijskih
kupcev v okvir tega procesa in mu dotomesto. Pri tem je kljgno razumevanje, da se ta
proces premika od sploSnejSega h konkretnejSemuprodarnih ciljev k sekundarnim.
Primarni cilji so cilji, ki so za podjetje najpomémejSi, so dol&eni na ravni celotnega
podjetja in predstavljajo smisel obstoja podjetjat lorganizacije. Primarne cilje bomo
poskusSali na tem mestu identificirati in déitd Sekundarni cilji ali tudi podcilji pa so ciljki

jih je potrebno dosg c¢e Zelimo dos& primarne cille. Ta premik od sploSnega h
konkretnejSemu vodi v dotdgev Stevilnih ciljev, ki morajo biti dosegljivi nde znotraj
proratunskih omejitev, temwemorajo biti zdruzljivi tako s pogoji zunanjega ¢okot z
zmoznostmi lastne organizacije in njenih resurs@ilqon et al., 1992, str. 137-138).
Sekundarni cilji so torej izvedeni iz primarnihjeu, eden od sekundarnih ciljev pa je tudi
zvestoba kupcev. V nadaljevanju bomo zato poskus§mlioviti, kateri vse so lahko primarni
cilii nekega podjetja, v kaksni zvezi so lahko zgwbo kupcev in kako na njih zvestoba
kupcev vpliva ter katere izmed njih je smiselnojwiti v nasSo analizo ugotavljanja
upravicenosti in uspesSnosti uvajanja ukrepov za spodbeijapyestobe kupcev na
medorganizacijskem trgu, ki bo prikazana v zadnpeglavju magistrskega dela.

Le malo je podijetij, ki dejansko zasledujejo en gaammarni cilj. Navadno podjetja dalijo
seznam razinih ciljev, kot so doldiek, rast prodaje, izboljSanje trznega deleza, alovanije

in diverzifikacija tveganj, inovativnost itd, posamme poslovne enote ali poslovne funkcije
pa morajo na podlagi tega doii lastne cilje in nato poslovati v smeri teh eilj Izvajanje in
zasledovanje teh ciljev je osnova za izvajanje tpkaresa planiranja kot procesa kontrole.
Med cilji, ki jim bi bilo treba po mnenju Guiltinanin Paula (Wilson et al., 1992, str. 155)
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posvetiti posebno pozornost, so rast trznega detd#anjanje trznega deleza, maksimiranje
denarnega toka, vzdrZevanje dddomnosnosti, Zetev, ureditev &dnega poloZzaja na trgu.
Seveda pa ni nujno, da so v vsakem trenutku vsngmi cilji enako pomembni oziroma
lahko nekateri primarni postanejo sekundarni atatio,ce pride na primer do sprememb v
poslovnem okolju. S tega vidika niso sekundarmii giE manj pomembni kot primarni.

Poleg tega tudi niso vsi cilji med seboj nujno Ztjivi. Weinberg (Wilson et al., 1992, str.
150) je ze leta 1969 identificiral osem potencialdilem, s katerimi se podjetja Se danes
soa@ajo pri dol@&anju svojih ciljev. Odleitve v zvezi s temi dilemami imajo ¥@oma tudi
neposreden vpliv na odlitve, ki zadevajo ukrepe za spodbujanje zvestobpcéw na
medorganizacijskih trgih:

kratkoro ¢na rast ali dolgorofna rast; majhna je verjetnost, da se bo podjetje, ki se
bo odl@ilo za izvajanje ukrepov za spodbujanje kratkomo rasti, odldilo tudi za
spodbujanje zvestobe kupcev. Odnosi se na trgildijgralolgor@no, v njih je
kratkoraino potrebno predvsem investirati, zato ne gréapovati kratkorone rasti,

ki bi izvirala iz ukrepov za spodbujanje zvestobe;

dobicek ali konkurenéni polozaj; nobena od odidotev v zvezi s to dilemo ne
izklju¢uje spodbujanja zvestobe organizacijskinh kupceve&& pa so ukrepi na tem
podraiju razliéni, e se podjetje odtd za en ali drugi cilj.Ce se podjetje usmeri v
poveevanje dohika, mora spodbujati tiste segmente kupcev, ki mudmane
prinaSajo kokinske prodaje, ampak lahko z njimi zasluzi najwab ¢im nizjih
stroskih njihovega oskrbovanja. Obratno sevedau&dj se odl¢i za krepitev trznega
polozaja;

direktna prodaja ali boj za razvoj trga; boj za razvoj trga predvsem pomeni
uvajanje najrazéinejSih posrednikov v svoje prodajne poti, s katedm podjetje
lahko ¢im hitreje doseglo aluten preboj na danem trgGe se podjetje odtd za
korak, da na trgu nastopa samo preko posrednilapglpoma izgubi neposreden stik
Z uporabniki svojih proizvodov in storitev, zatokk&no koli uvajanje aktivnosti v
smislu ustvarjanja in krepitve odnosov s kupci at ypotrebno. Edini kupci, ki Se
ostanejo v tem primeru, so posredniki. Koncentsagiodaje po kupcih se v tem
primeru neprimerno po¥a, s tem pa tudi poslovno tveganje izgube dela €&gprav
seveda obstajajo instrumenti, s katerimi je nméegta tveganja zmanjSevati, mora po
nasem mnenju podijetje najti ustrezno ravnotezje tepth dvema ekstremoma in to
ravnoteZje ustrezno ohranjati skozi réaé faze razvoja samega podjetja in trga. Sirsa
obravnava te dileme bi sicer presegala zastavljenr dega dela, vendar je prav
gotovo eno izmed Klgnih vprasanj, na katero morajo odgovoriti trznitadi kar
zadeva ukrepe v zvezi z zvestobo direktnih organstah kupcev;

prodor na obstojeti trg ali razvoj novih trgov; v okviru cilja za veéji prodor na
obstoje&i trg je zvestoba kupcev kini dejavnik in so zato ukrepi za njeno
poveevanje kljini. V okviru doseganja cilja razvoja novih trgovogrami za
spodbujanje zvestobe kupcev ne morejo imeti poseloye, saj na teh trgih kupcev
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Se ni. Seveda takoj, ko podjetje na novih trgihdaupréne pridobivati, lahko zme
razmisljati o tem, kako jih zadrzati v lastnem pealjti;

* razvoj na podlagi odnosov ali razvoj brez odnosov mpiskanju novih priloZnosti
za dolgoraino rast; ze po definiciji ima kakrSen koli ukrep v zvezrvestobo lahko
svojo vlogo le,¢e je zasnovan na zahtevi po graditvi, ohranjanjypaglabljanju
odnosov;

« dobicek ali ostali cilji; ukrepi za spodbujanje zvestobe organizacijskihckugahko
pripomorejo tako k powevanju dohika kot k doseganju drugaih ciljev. Potrebno je
pa primerno oblikovati program;

e rast ali stabilnost; vpraSanje je, ali je to res dilema oziroma ali sisigtemu
kapitalizma in razmerah trzne konkurence podjetigké privosi, da ne raste ali da si
rasti vsaj ne postavi kot cilj. Po naSem mnenju lgph za dilemostabilna rast al
nestabilna rast Slednjo podjetje lahko doseze z izredno agresivmastopom na trgu
v krajSem obdobju ali izkoré&njem posebnih priloznosti, ki se muwggonudijo. Pri
tovrstnih akcijah mu lahko zvesti kupci sicer poiwag vendar je cilj vzdrzevanja
odnosa z njimi dolgokmo in predvidljivo sodelovanje. Zvestoba kupcepgenasem
mnenju lahko predvsem trdna osnova za stabilng rast

« okolje brez tveganj ali okolje visokega tveganja;pravzaprav si je tezko
predstavljati, da si podjetje postavi za cilj deloje v okolju z visokim tveganjem. Po
nasem mnenju gre bolj za vprasanje, ali podjetjpud@ dol@eno stopnjo tveganja
ali pa resnino Zeli poslovati brez nikakrSnega tveganja. Adir je bolj verjetno, gim
manjSim tveganjem. Zvesti kupci v tem kontekstutowajo kot vir informacij, ki
omoga&ajo podjetju, da analizira razvoj trga ter idewtift morebitne priloznosti in
groznje in s powano predvidljivostjo dosega Zeleno stopnjo tvegaRfeg tega so
po naSem mnenju zvesti kupci lahko tisto zdravageith vir prihodkov, zaradi
katerega si podjetje lahko priveSbolj tvegan pristop, saj omoga ublazitev
morebitnih pretresov in izgube se zgodi kaj nepredvidenega.

Ne glede na to, da so moZni motivi za obstoj paljebrej za njegove aktivnosti na trgu
Stevilni, se bomo zaradi poenostavitve in pa taetivantnosti v nadaljnji analizi omejili na tri
primarne cilje, za katere menimo, da prevladujejgospodarstvu, upostevajpredhodno
navedeno:

» dobi¢ek podjetja; pri tem mislimo na ciljni dolkek podjetja, ki je lahko izrazen
neposredno s kategorijo doka ali s ciljno vrednostjo nekaterih drugih Kipih
kazalnikov poslovnega izida podjetja;

e rast podjetja in trznega deleza vsako podietje tezi k rasti, saj s tem dosegacdole
pogoje (doseganje ekonomije obsega, doseganje zomsgfa poloZaja na trgu,
doseganje ttke preboja, pougvanje pogajalske nibna trgu proti dobaviteljem
blaga in storitev, doseganje ustreznega denarnekgm itd), ki mu zagotavljajo
nadaljnji razvoj. Véinoma podjetja dosegajo rast zaradi rasti trgaasti rtrznega
deleza. Vé ko ima podjetje kupcev in ¥ ko je delez prodaje, ki ga ima pri
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posameznem kupcu, &jeje njegov trzni delez. Ker v zvezi z zvestobaalmavamo
predvsem aktivnosti, vezane na odnose z olistoje&kupci, lahko torej réemo, da je
cilj podjetja, da obstoje kupce ohranja in jim posku$a prodstn ves. Ce je mozno,
podjetje zasleduje status ekskluzivhega dobavit8gveda pa si podjetje prizadeva
pridobivati tudi nove kupce, Kemer med ostalim lahko prispevajo tudi obstoje
kupci, ki so podjetju naklonjeni. \¢g trzni delez podjetju med ostalim omagotudi
izvajanje Zelene prodajne politike, ki je sevedaisith od poloZaja podjetja na trgu.

» stabilnost in predvidljivost poslovanja; eden klj¢nih pogojev za uspesno izvajanje
strateSkega procesa planiranje-izvajanje-kontralavseh podrgih (nabava, prodaja,
stroski, financiranje, kadri ipd.), zlasti v veliksistemih, je predvidljivost poslovanja,
ki jo brez stabilnosti teZko dosegani® se omejimo zgolj na podije prodaje, lahko
re¢emo, da je stabilnost in predvidljivost prodaje mtdoseéi le, ¢e kupce poznamo
in jih ohranjamo, torej gojimo dolgotne in poglobljene odnose s kupci.

V normalnih razmerah so praviloma navedeni cilklagni in doseganje enega pripomore k
doseganju ostalih oziroma si praviloma ne naspeujlo pa ni vedno nujno. @ prodaja
namré ne prinasa nujno vgega dobika, ¢e na primer gre prodajna organizacija zaradi
subjektivnih razlogov (slabo vodenje, neustreznstgdjanje ciljev ipd.) predatev svoji
Zelji po poveéevanju prodaje in je neracionalna tako pri nudergadnih prodajnih pogojev
kot tudi pri stroskih, namenjenih vzdrzevanju odnos kupci. Lahko se tudi zgodi, da rast
prodaje, ki nujno ne maksimira doka, v dol@enih okoli€inah (na primerg¢e se podjetje
prodaja in je trzni delez klfuni element pri njegovem vrednotenju) postane pnnnéifj in So
temu primerno postavljene prioritete pri poslovraktivnostih, vkljEno s prodajo in
morebitnimi ukrepi na podifu spodbujanja zvestobe kupcev. Tudi pretiranoezhslanje
stabilnosti in predvidljivosti v poslovanju lahkegativno vpliva tako na prodajo kot tudi na
dobicek, saj se zaradi tegadkeat ne izkoristijo vse ponujene priloznosti.

Prej navedene tri cilje bomo zaradi navedenegavobrali kot I@ene cilje in jih za namene
nase analize dotdi kot kon¢ne cilje trzenjskih aktivnosti gospodarskih subpekts tem pa
tudi kot kor€ne cilje uvajanja ukrepov za spodbujanje zvestabenadorganizacijskih trgih.

Z vidika teh ciljev bomo tudi ugotavljali uspesSnadtravnavanih trzenjskih aktivnosti ali
ukrepov. Vendar pa gre kotceno za cilje na ravni celotnega podijetja, zato sgvija
vpraSanje, kako uspesSnost meriti na podlagi treledenih ciljev in pri tem upoStevati
aktivnosti in rezultate, ki jih terjajo in prinaggposamezni kupci. Zaradi tega moramo te cilje
prevesti na raven posameznega kupca, kar bo osr@oaaalizo uspesnosti in uprésmosti
ukrepov na podi§u spodbujanja zvestobe kupcev:

» prispevek posameznega kupca za pokrivanje splosngtroskov in za poslovni izid
podjetja; jasno je, da dobek ustvarjajo vsi kupci, ki jih podjetje ima v seqj
portfelju. Nekoliko tezje pa je datdi, koliko tega dobika prinese posamezen kupec
in na kakSen r@n dobiek pripisati vsakemu od kupceve Zelimo na tej ravni
upoStevati uspesnost programov za spodbujanje aheesh nértovanje nadaljnjih
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ukrepov. Gre namteza dilemo, katere stroSke naj pripiSemo posameuaniaumpcu,
¢eprav morda niso nastali neposredno zaradi odntea &upcem. V podjetjih, zlasti
s kompleksno organizacijsko strukturo se pogosga@g da se precej napora vlozi v
razporejanje tovrstnih stroSkov znotraj organizgcijamesto da bi se ukvarjali z
ustvarjanjem vrednosti na trgu in pdeganjem skupnega dakia. Da bi se izognili
tej dilemi nekatere organizacije uvajajo koncegevka posameznega kupca h kritju
stroskov. Kaj pomeni prispevek za kritje, kako gaazimo in v kakSnem obdobju ga
moramo zajemati, bo pojasnjeno v okviru konceptaidimvnosti kupca in koncepta
vrednosti Zivljenjske dobe kdpve zvestobe;

delez dobav posameznemu kupcu v njegovi celotni \deosti nabave doléenega
proizvoda; ko govorimo o dosegangim vecje kolicinske prodaje in trznega deleza,
je logicen cilj, vezan na posameznega kupca, da mu Zelimmdap ¢im vet, po
moznosti vse kofine danega proizvoda ali storitve, ki jih kupecrpbtije. Podjetje
torej pri vsakem od kupcev stremi k ekskluzivnagtbav. Seveda to pri vseh kupcih
ni mogae. Zlasti veji kupci se hamré ne zelijo vezati na enega samega dobavitelja
dolocenega blaga, Se poseb&g, gre za strateSke surovine, proizvode ali stariWe
takem primeru podjetja ¥soma vztrajajo pri vsaj dveh dobaviteljih. Polezpa
lahko zaradi nekaterih objektivnih okdlis pri dobavitelju ali kupcu (na primer
geografsko oddaljenost déknih enot, ki onemoga cenovno &inkovito oskrbo
ipd.) podjetjie ne more zagotavljati popolne oskidenega kupca z dalenim
proizvodom ali storitvijo, p&eprav bi kupec morda to zZelel. Zato je smiseln kilga
mora podjetje pri posameznemu kupcu zasledovapickwstrezna udelezba podjetja
v dobavi doléenega proizvoda;

trajanje sodelovanja s posameznim kupcemigilj ¢im daljSega sodelovanja s
posameznim kupcem izvira iz treh razlogov. Prvisfabilnost in predvidljivost
poslovanja, imer tako podr&e trzenja kot celotno podjetje zagotavlja ustrezno
raven izvajanja procesa planiranja - izvajanja ntkae. Poleg tega podijetje Zeli
dosegattim visjo vrednost v obdobju sodelovanja s posanmeZaipcem. Tem daljSe
ko je to obdobje, daljSe je obdobje prejemanjatporga denarnega toka od kupca in
vecja je vrednost, ki jo podjetje s kupcem pridobi.rkieo pa podjetje Zeli tudi
zaetno investicijo, ki jo je imelo z vloZzenim naporgmodajnega osebja ali ostalimi
stroski za pridobivanje danega kupca, porazdeditialjSe obdobje in s tem zagotoviti
smiselnost vlaganja v danega kupca. To velja takolrstojée kupce, za katere je
podjetje strosek pridobivanja ze imelo, kot tudirmve kupceCeprav v kontekstu
zvestobe govorimo predvsem o obstdjekupcih, se moramo zavedati, da novi kupci
kmalu postanejo obstdjein je potrebno napor in stroske, ki jih je poggetlozilo v
njihovo pridobitev, povrniticim prej ali vsaj v doléenem obdobju. Programi za
spodbujanje zvestobe torej niso usmerjeni le naogke kupce, temvetudi na tiste
kupce, ki bodo to Sele postali. Tako pridobivan@ifivnega denarnega toka kot
pokrivanje zé&etne investicije v kupca sta motiva, ki ustrezatamdeptu vrednosti
Zivljenjske dobe kueve zvestobe. Ta cilj pravzaprav sam po sebi govdem, da
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moramo skrbeti za ohranjanje kupcev, saj s tem Igag@mo trajanje sodelovanja z
njimi.

Nas pristop je torej analizo poglobiti na najmanj8ozno enoto analize, to je posameznega
kupca,éemur lahko nato sledijo ukrepi, vezani na vsakezgameznega kupca. Verjetno je v
praksi pogostejSi pristop na visji ravni, in sicea posameznem segmentu kupcev, na
posamezni trzni aktivnosti, programu ali na posareez delu organizacije, ki ima odnose s
skupino dolgenih kupcev. V samem gospodarstvu se nanpestavljajo vpraSanje
strosSkovnihgasovnih, informacijskih in drugih omejitev, zar&diterih obravnavanje vsakega
posameznega kupca ni sprejemljivo.

3.2 Temeljne poti za doseganje zvestobe kupcev

VpraSanje, ki se nam na tem mestu zastavlja ingeéno nadaljevanje predhodne obravnave,
je, kaksni so dejavniki zvestobe na medorganizZeaijstrgu in na kakSne &iae naj podjetja
nanje vplivajo, da bodo dosegla cilj pdaaja zvestobe svojih kupcev in preko njih
obravnavane primarne cilje podjetja. Po naSem nangnprecej nazoren in primeren prikaz
dejavnikov zvestobe organizacijskih kupcev in njyiilnomedsebojnih povezav podal Gounaris
(2005, str. 127-140), ki je kot dejavnike izpostdwaliteto trzne ponudbe, razhie oblike
vezi s kupci, zaupanje in zavezanost. Avtor v svogelu polemizira z nekaterimi avtorji, ki
SO svoje analize in modele sicer gradili tudi napeaju in zavezanosti, ki sta po njegovem
mnenju kljina neposredna dejavnika zvestobe, vendar ju niseza® pojasnili. Po
njegovem ni dovolj, da samo identificiramo dejawnikvestobe, ampak jih je potrebno
postaviti tudi v ustrezno vzéoo posledino povezavo. Za razliko od ostalih avtorjev, ki so
zvestobo kupcev postavili v neposreden odnos zdemi dejavniki ali pa so bili dejavniki
med seboj in z zvestobo precej nejasno povezarun&a trdi, da je zaupanje tisti kijui
dejavnik, preko katerega lahko podjetja vplivajo mavezanost kupca posameznemu
dobavitelju, preko nje pa na vedenje, ki se iztkedaohranjanje odnosa oziroma celo vlaganje
vanj. Podjetje mora torege Zeli spodbujati zvestobo svojih kupcev, iskatategije in
tehnike, s katerimi bo vplivalo na raven zaupanjareko njega na zavezanost svojih kupcev.

Avtor pojasnjuje, da je mozno pri kupcih désevedenje, s katerim izrazajo svojo
naklonjenost in zvestobo dobavitelju, z zagotayjan ustrezne kvalitete proizvodov in
storitev ter z vzpostavljanjem rasiih ravni vezi s svojimi kupci. Kvaliteta je od rozy
veljala za tisti potrebni pogoj, s katerim so ptjdjelosegala tovrstno vedenje svojih kupcev.
V obdobju, ko se ponujajo vse bolj kompleksni pvoidi in storitve, ki temeljijo na vse
hitrejSih spremembah v tehnologiji, in iz tega vesje moznosti za morebitne tezave zaradi
neustreznega delovanja, naj bi prav kvaliteta zadjala, da se bodo predprodajne obljube
uresnéile. S tem pa bi se krepilo zaupanje. Vendar gaojerugi strani ravno zaradi razvoja,
na podlagi katerega podjetja enostavno prihajajopdtrebne tehnologije, zagotavljanje
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kvalitete bolj ali manj samo po sebi umevno in pfsizgolj potreben, ne pa tudi zadosten
pogoj za doseganje zvestobe kupcev.

Podjetja zato morajo poleg zagotavljanja ustreavairkvalitete svoje trzne ponudbe& se
Zelijo razlikovati od svojih konkurentov in vzposiia dolgorocne odnose s svojimi kupci,
aktivno ustvarjati ustrezne ravni vezi z njimi. @plkvalitete mora podjetje ponuditi kupcem
Se dodatna zagotovila, ki jih lahko ustvari skozirezne tehnike ustvarjanja vezi s kupci, ki
ZniZujejo negotovosti v zvezi z izidom, ki ga bonod prinesel. Podjetja lahko s svojimi
trzenjskimi prijemi spodbujajo ustvarjanje Stiriazticnih vrst vezi s kupci: finatmih vezi,
druzabnih vezi, vezi zaradi prilagajanja kupcu tiulgurnih vezi (Zeithaml & Bitner, 1996,
str. 151-158). Vezi se na visjih ravneh ustvarpjedvsem z izvajanjem koncepta ravnanja s
Klju¢nimi kupci.

Berry in Parasuraman (Zeithaml & Bitner, 1996, $&1-158) sta razvila okvir, v katerem sta
pojasnila raztine strategije zadrzanja kupcev. Gre za pristogkgterem trzenjski ukrepi za
zadrzanje kupcev lahko delujejo na raziih ravneh in vsaka naslednja raven ustvarja Wezi,
kupca Se dodatno vezejo na podjetje. S tem pa s&jifaravneh ustvarjanja vezi pawge
tudi moznost doseganja in ohranjanja konkaném prednosti. Avtorja sta izpostavila
naslednje Stiri vrste strategij in tehnike, ki wkljijejo prej omenjene Stiri vrste vezi:

a) Ustvarjanje finan¢nih vezi; podjetie na tej ravni veze kupce nase predvsem
finanénimi spodbudami, gimer Zeli ohranjati ali powevati trzni delez in ustvariti
¢im vetjo bazo zvestih kupcev. Gre za zelo Siroko upoealglj prijeme, katerih
prednost je predvsem v tem, da se lahko hitro ms&vno uvedejo in zaradi tega
dajejo v kratkem roku ugodne rezultate. Vendarepprav to razlog, da ti prijemi ne
zagotavljajo nikakrSnih dolgo¢aih konkurernih prednosti in zato brez kombiniranja
z ostalimi, dolgoronejSimi ukrepi, ne doprinasajo k diferenciaciji peigh glede na
konkurenco. Gre namgeza prijeme, ki jih je mozno relativno enostavnasmpemati.
Poleg tega ti ukrepi pri kupcih redko ustvarjajarzavanje pow&ane vrednosti, ki jo z
dobavljenim proizvodom ali storitvijo prejemajo odanega podjetja. Zaradi
navedenega ti ukrepi navadno ne zagotavljajo posgannakupa, temvezgolj
pritegnejo kupce, ki nato izkotigjo vsakokratne priloznosti in nenehno menjavajo
ponudnika. Mozne tehnike, ki jih podjetje pri usfaaju finartni vezi lahko uporabi
so:

* nagrajevanje obsega, pogostosti nakupov in obdobjasodelovanja z
ugodnejSimi cenami ali naknadnim firigaim povrailom;

* vezana in navzkrizna prodajaomoga@&a podjetju, da ponuja fin&ne ugodnosti
ne le za posamezen proizvod, tefva nagrajuje nakup dalenega proizvoda
zaradi predhodnega nakupa nekega drugega proiastedm podijetja ali drugega
podjetja, ki z danim podjetjem sodeluje pri trzesywojih proizvodov;
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b)

» stabilne ceneso prav tako lahko &, s katerim podjetje lahko veZze nase svoje
kupce. Kupci so nagrajeni tako, da so delezni gal@ankov, ki jin ima podjetje z
oskrbovanjem teh kupcev v daljSem obdobju.

Ustvarjanje socialnih vezi; na tej ravni vezi s kupci so finéme ugodnosti Se vedno

pomembne, vendar podjetje za doseganje zadrzanpgekuposkusSa ustvarjati

dolgoraien odnos tudi s socialnimi in medosebnimi vezmi.t®jaravni zato postaja
pomemben vsak posamezen kupec. Podjetje poskuSstpoz razumeti potrebe
vsakega od njih, da bi lahko, upoStevajadividualne potrebe, prilagodilo svojo trzno
ponudbo. Da bi mu to uspelo, mora biti podjetjeikuss kupci, torej z osebami, ki pri
organizacijskih kupcih sodelujejo pri nabavnih @itiah. Ustvarjanje socialnih vezi
samo po sebi Se ne zagotavlja dolgam zvestobe kupcev, nudi pa ze delwo
stopnjo diferenciacije, saj teh vezi ni mozno eawmsb posnematiCe ni resnih
razlogov za prehod h konkurentu, kupci ne bodo lvipetrebe za zamenjavo
dobavitelja. Kombinacija kvalitetnih socialnih veri finantnih ugodnosti je zato
lahko Ze zelo &inkovita strategije. Tehnike, ztitne za to raven strategije zadrzanja
kupcev, so:

* nenehno vzdrzevanje stikov s kupci zagotavlja, da ima podjetje ustrezne
informacije o trgu in posameznih kupcih, na podleafierih se lahko kvalitetneje
odlota o prodaji ali drugih trzenjskih aktivnostih, kinjima na voljo v vsakem
trenutku. Prave odtitve dvigujejo verjetnost za zadrZzevanje kupcev,tkeeljijo
na poznavanju vsake posamezne situacije Zrazlvidikov;

» o0sebni odnosimed prodajnim osebjem prodajalca in nabavnim eseliupca
omoga&ajo ustrezen prenos informacij v obe smeri. Nastér@ini nabavno osebje
bolj neposredno in jasneje izraza potrebe in dpmeatne informacije v zvezi s
sodelovanjem, prodajno osebje pa lahko na podégi bolj neposredno pripravi
in predstavi reSitve, ki zadovoljujejo potrebe kapc

» socialni odnosi med kupci doléenega podjetja ki se skozitas lahko ustvarijo,
so v dol@enih primerih lahko razlog, da kupci zlahka ne piejo k alternativnim
ponudnikom. Kupci namtevidijo v odnosu z ostalimi kupci daieno vrednost ali
korist, ki bi jo izgubili, ¢e bi zamenjali dobavitelja. Podjetja lahko z r&alni
ukrepi te odnose spodbujajo in krepijo.

Ustvarjanje vezi zaradi prilagajanja kupcu; podjetje v okviru te ravni strategije
poleg ustvarjanja mimih socialnih in medosebnih vezi Zeli tudi povratnformacijo
od kupcev, na podlagi katere razvija in prilagajaje proizvode in storitve in s tem
krepi medsebojni odnos. Podjetja navadno prilagajakupcu kombinirajo s
financnimi in socialnimi vezmi. Pravzaprav so socialngiv@snova in pogoj za dvig
vezi s kupci na to raven. Prijemi, ki jih lahko sifmo v strategijo ustvarjanja vezi
zaradi prilagajanja kupcu, so:
» prilagajanje mnoziénih proizvodov po meri posaménih kupcev pomeni
uporabo prilagodljivih procesov v primerno zasnavaganizaciji, kar omoga
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proizvodnjo razkinih, okfasno tudi individualno prilagojenih proizvodov in
storitev s stroski, ki bistveno ne presegajo méreiproizvodnje. Podjetje zato
lahko tako prilagojene proizvode in storitve porpbt ponudi po enakih cenah,
kot konkurenti ponujajo mnoaio proizvedene proizvode in storitve. Tako
prilagajanje ne pomeni priprave neskoega Stevila reSitev, ki bi jih kupci lahko
takoj izbrali in uporabili, temue ponuja moznost prilagoditve reSitve Kepim
potrebam¢e kupec to Zeli oziroma zahteva.

posamino prilagajanje pomeni, da je dejansko vsaka ponudba ¢aali
prilagojena zndélnostim in potrebam vsakega posameznega kupcaedaev
podjetie lahko to =zagotovi le z ustrezno tehnolmgijn vzpostavitvijo
sofisticiranega informacijskega sistema, v&ljjo¢ bazo podatkov o kupcih;
anticipirano prilagajanje pomeni, da podjetje ¢asoma, S spoznavanjem
posameznih kupcev, z izkuSnjami in s podatki o kn@mju z njimi, lahko vnaprej
zagotavlja doldene aktivnosti in reSitve glede na svoja predvidgva zvezi z
individualnimi potrebami kupcev. Aktivnosti in ré& se lahko nanaSajo na
tekate potrebe kupcev ali pa na potrebe, za katere pogiecakuje, da se bodo
pojavile v prihodnosti.

d) Ustvarjanje strukturnih vezi; tovrstne vezi je najtezje posnemati in vsebujepl tu
vse vezi na nizjih ravneh. Ustvarjajo se z zaggaym storitev, ki so navadno
tehnolosko zasnovane in oblikovane na osnovi pmgeds jih izvaja kupec, njihov
namen pa je dvigniti produktivnost kupca. MoZneilabkodelovanja na tej ravni, ki
so zndilne pretezno za medorganizacijski trg, so:

skupni procesi in oprema omog@&ajo, da si posamezne sklope aktivnosti in
orodja, ki jih je potrebno zagotoviti za izvajanjeedsebojnega sodelovanja, obe
strani delita tako, da se zviSuje produktivnoszmizujejo stroSki na obeh straneh.
Financiranje skupnih resursov in delitev njihoviltinkov je seveda stvar
komercialnega dogovora med sodetina;

integrirani informacijski sistemi so lahko tudi ena od oblik skupnih procesov, so
njihova nadgradnja pa tudi pogoj za dvig skupnibcpsov na visjo raven;

skupne investicije ki jih podjetja v vertikalnih povezavah izvajaj@ podrdju
raziskav in razvoja, proizvodnih zmogljivosti, pepdih poti ali trzenja nasploh,
obema stranema zagotavljata razvoj in ustrezengopsslovanja v bod@, vsaki
na svojem podgu. V zvezi s skupnimi investicijami seveda obstajali
pomislek, da taka navezava zlasti kupcu lahko ogetazkoriS¢anje morebitnih
priloznosti, ki bi izhajali iz alternativnih, fingno ugodnejSih ponudb drugih
ponudnikov.

Za vzdrzevanje plodnih dolgamih medsebojnih odnosov, ki zagotavljajo ustvagan]
ustrezne ali zadostne vrednosti za kupca, se muegatako dobavitelj kot kupec nenehno
prilagajati drug drugemu. Podjetje mora zato n&gine, kako pri posameznih kupcih postati
nujno potreben dobavitelj zaradi vrednosti, ki jopku zagotavlja s svojimi proizvodi in
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storitvami. Da bi pri tem uspelo, mora v odnostsakim kupcem in njegovimi zaposlenimi z
ustrezno komunikacijo ugotavljati potrebe in zaktéwpca, zaznati spremembe v potrebah
kupcev in se nanje ustrezno odzvati s prilagajangsmje ponudbe. Seveda pa vse to ni
dovolj, ¢e se kupec ne zaveda, kaj dejansko mu prinaSacsaag z danim dobaviteljem.
Zato je kljEno, da je komunikacija s kupci usmerjena tudi wpgeinformacij o tem, ¥em

je vrednost dobaviteljeve ponudbe superiorna glede alternativne ponudbe na trgu.
Narayandas (2005, str. 132-134) predlaga razwdtiddh koristi v Stiri skupine:

stvarne finanéne koristi so koristi, o katerih vrednosti prodajalec lahl@rkinicira,
hkrati pa jih kupec lahko tudi fin&no ovrednoti in preverja; trzniki radi poudarjag t
koristi, zlasti pri pridobivanju novih kupcev, veardse je potrebno zavedati, da
navadno take koristi lahko ponujajo tudi konkurentiako komuniciranje o njih lahko
privede posredno ali neposredno v cenovno vojno;

nestvarne finantne koristi so koristi, ki jih prodajalec lahko dobavi in pstalvi,
vendar pa jih kupci ne morejo enostavno fifram ovrednotiti niti preveriti. Ker take
koristi lahko prinesejo prodajalcu moznost difelianige z ostalimi ponudniki in s tem
dolocene primerjalne prednosti, poskusajo trzniki zgppéevanje kupcev o njihovem
obstoju uporabiti razine posredne r@me predstavitve, kot so vkievanje
neodvisnih agencij, uvajanje pilotskih projektovtaktnega obdobja uporabe, gilfa
denarja ali pl&ilo odSkodnine v primeru nedoseganja koristi, vijo s predlozitvijo
bartnih ali drug&nih garancij. Za prodajalca, ki je prefan v vrednost svoje
ponudbe, pa so najugodnejSe pogodbe, v katerilupeckzaveze, da bo del firkaih
koristi, ki jih dosega, delil s prodajalcerie na podlagi teh prijemov uspe podjetje
prepriati kupce v obstoj finamih koristi, bo odnos s kupci dvignilo na visjo eawv
smislu zaznavanja dobavljene vrednosti;

stvarne nefinantne koristi so koristi, ki jih tako prodajalec kot kupec tezko
ovrednotita in merita, jih pa kupec zaznava. Prineskih koristi so globalnost
ponudbe, ugled podjetja, inovacijske zmogljivostipodobno. Za njihovo doseganje
je potrebno velikatasa in sredstev, vendar so zlasti na trgu, nadwtese prodaja
blago, lahko kljgne za izbiro dobavitelja. Kupci so te koristi papljeni nagraditi s
placilom viSje cene ali z vnosom zahteve po deluh koristih, ki jih ponujajo samo
taka podjetja, v dokumentacijo, s katero povprasum dol@enih proizvodih in
storitvah;

nestvarne nefinar€ne koristi so koristi, ki jih niti prodajalec in niti kupeemmoreta
ovrednotiti in meriti, zlasti ne v fingnem smislu. Ker so za njihovo identifikacijo
potrebne doldene izkuSnje, so take koristi navadno pomembne vperd pri
ohranjanju obstojgh kupcev in manj pri pridobivanju novih. V samerdnosu se
doloceni dobavitelji ne omejijo samo na obveznosti, &i\s pogodbah formalno
dolocene, temveé so v razlénih, tudi izrednih situacijah za kupca pripravijg@aistoriti
marsikaj. To pa je vrednost, ki spodbuja zvestalnockyv, saj ti ne morejo predvideti,
ali jim bo tudi morebiten novi dobavitelj zagotatlfake ugodnostiCe torej podjetje
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ne Zeli izgubiti zvestih kupcev, se mora &tilkkupcem povedati, da jim dobavlja tudi
nestvarne nefiname koristi.

Podjetie mora torej o vrednosti, ki jo je dobavileupca ustrezno obvédt. Na
medorganizacijskem trgu, kjer na strani kupca sgdgl Stevilne osebe, ki nastopajo v
razlicnin vlogah po posameznih poslovnih funkcijah, pdi tw razlicnih viogah v procesu
nabavne odlitve, se postavlja vpraSanje, koga mora obaesSVsaka od oseb, udelezenih v
procesu odlditve, je namre zainteresirana le za eno korist ali le za nekaterjé dobavitel]
ponuja. Trzniki pa ne morejo prenesti informacije koristih pravim osebamge v
komunikaciji s kupcem ne pridobijo informacije, Kale so potrebe in pomisleki posameznih
¢lanov nabavne ekipe kupca ter seveda, kakSnaljeugivlioga in vpliv. Vzpostavljanje vezi
s kupcem n&im visji ravni je zato kljgno.

Za pridobivanje kupcev torej mora biti podjetjerperljivo z ostalimi konkurenti na podijol
stvarnih finaknih koristi in dosegati diferenciacijo z uveljavijam stvarnih nefinamih
koristi. Ko pa Zeli podjetje preiti v fazo ustvarja odnosa s kupcem, mora presioiz
poudarjanja stvarnih koristi na komuniciranje otwasiih nefinatinih koristi. Ko namreé
podjetje Ze zéne sodelovati s kupcem, ima moznost predlagatpatiuditi reSitve, ki jih
lahko ponudi samo ono. To mu om@goustrezna medsebojna komunikacija, ki temelji na
vzpostavljanju vezi med podjetjem in kupcem, g@mer kupec dosega tudi firtare koristi,

ob tem pa med podjetiema, zlasti na strani kupeaa®a zaupanje. Zaupanje pa je tisti
klju¢ni dejavnik, ki zagotavlja, da bo kupec podjetjuezan.

Ce Zelimo povzeti navedeno, lahko uporabimo konaeptinosti, ki smo ga prikazali v
drugem poglavju s pord enabe (1). To enébo lahko nekoliko preurejeno prikazemo za
kupca, ki je zaradi zaupanja, izoblikovanega v atn@avezan dotenemu dobavitelju ali
proizvodu, ki ga trenutno uporablja. Tako razmenjikazuje naslednja etlaa (Anderson &
Narus, 2004, str. 99):

VIU Cenaj = Cenagy + (Vrednosty - Vrednosta) ) (2)

pri ¢emer VIU pomeni denarno izrazena vrednost ob&gp@nudbe za danega kupvalie-
In-Usg, (f) ozna&uje ponujeno ceno in vrednost obstejga ponudnika, (a) pa ponujeno ceno
in vrednost alternativne ponudbe na trgu. VIU Cenge tista cena pri kateri je kupec
indiferenten med obstaje ponudbo in ponudbo, ki jo predstavi alternatigtabavitelj, torej

je to tudi maksimalna cena, ki jo je pripravljdagati ob uposStevanju alternativhe ponudbe.

Podjetje lahko s svojimi ukrepi vpliva na vse speeatjivke v enabi (2), razen seveda na
ceno, ki jo je konkuremi ponudnik pripravljen ponuditi. Cena, ki jo poalgamo podietje, je
spremenljivka, pri kateri je povsem svobodt® seveda zanemarimo viSino lastne cene trzne
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ponudbe, ki na dolgi rok predstavlja njeno spodmggo. Vprasanje torej je, kako podijetje
lahko vpliva na kupevo zaznavanje vrednosti njegove ponudbe in naaxanje vrednosti
ponudbe konkurentov.

Podjetje lahko na osnovi zagotavljanja kvalitetezpostavljanja vezi s kupci gradi zaupanje
in zavezanost, saj na podlagi tega lahko utegmipricakovanja kupcev in dane obljube, s
tem pa se zviSuje vrednost, ki jo kupci zaznavajgegovi ponudbi. Tako podjetja dosegajo
zadovoljstvo kupcev in posleutio njihovo zvestobo. Na drugi strani pa lahko pgejepliva
tudi na presojo vrednosti, ki jo ponujajo njegovankurenti. Ce podjetju uspe ustvariti
razlicne ovire, ki kupcem otezujejo prehod k alternativmiobaviteljem, s tem neposredno ali
posredno zniZujejo vrednost ponudbe konkéinega podjetja. To pomeni, da znizujejo tudi
ceno, ki bi jo konkurent moral ponuditi, da bi abko potegoval za posel z danim kupcem, in
sicer vekrat do ravni, ko je konkurent iz tekme izkign. V takem primeru kupci ostajajo
zvesti podjetjug¢eprav so nezadovoljni.

Zaklju¢imo torej lahko, da podjetje dosega zvestobo kupmemdvsem na dva tiaa, z

ustvarjanjem ovir za prehajanje kupcev h konkumentm s prizadevanjem za njihovo
zadovoljstvo. V nadaljevanju ju bomo podrobnejeaebavali, poleg tega pa bomo definirali
in opisali programe za spodbujanje zvestobe na mgad@acijskem trgu ter prikazali

e

3.2.1 Ustvarjanje ovir za prehajanje kupcev h konkuentom

Podjetja imajo v svojem portfelju kupce, ki so si@dovoljni, pa klub temu zapustijo
podjetje in preidejo h konkurentu, obstajajo pai kupci, ki so sicer nezadovoljni, vendar
ostajajo zvesti. Povezava med tem, kar kdptjo in mislijo, in kar dejansko delajo ni vedno
enozné&na. Dick in Basu (Baker et. al., 2005, str. 529) tst razkorak med razpolozenjem
kupcev gttitude in dejanskim vedenjem kupceweghaviou), ki se kaze v ponavljanju

nakupov, prikazala v matriki, ki je prikazana \Kksll in tako opredelila Stiri vrste zvestobe
kupcev, po katerih lahko podjetje segmentira skojece.

Podjetje mora ugotoviti, v kateri od prikazanih ikbse nahajajo posamezni kupci, in s
svojimi trzenjskimi ukrepi in z negovanjem medselivjodnosov kupce premakniti v Zeleni
kvadrant. Vendar pa nas na tem mestu zanima pnedtiséa oblika zvestobe, ki sta jo
avtorja poimenovalaepristna zvestoba(spurious loyalty, za katero je zr@dno, da kupci z
dejanskim vedenjem izkazujejo naklonjenost in 2zest podjetju in nadaljujejo z
nabavljanjem proizvodov ali storitev pri njem, pougi strani pa razpolozZenje, ki ga do
znamkam kupci ne izkazujejo naklonjenosti,cu#ijo zavezanosti do podjetja in ga tudi ne
priporatajo drugim kupcem. Zvestoba teh kupcev je zatogpnemljiva,cakajo na ugodnejso
alternativno ponudbo in so pripravljeni ob prvimerni priloZznosti zamenjati dobavitelja.
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Podjetje se mora tega zavedati, zl@stiima v svojem portfelju precej takih kupcev in ne
more ali ne Zeli izboljSati njihovega razpoloZzenfavedati se tudi mora, da to vedo tudi
njegovi konkurenti, ki bodo poskusSali &m bolje izkoristiti. Zato mora podjetje razloge, k
kupce vodijo v tako obliko zvestobe, identificitgih razumeti, izkoristiti in jih Se okrepitte
Zeli zadrzati te kupce tudi v botia

Slika 1: Oblike zvestobe glede na razmerje medalazpnjem kupcev in dejanskim vedenjem
kupcev

RazpoloZenjsko

nagnjenje
Visoko Nizko
Prava zvestoba / Nepristna zvestoba /
Visoko [vzdrZljiva ranljiva

Ni zvestobe/ ni
Nizko Latentna zvestoba zavezanosti

Vedenjsko
nagnjenje

Vir: Dick & Basu v Baker et. al., The mind versuarket share guide to brand equity, 2005, str..529

Razlogom, ki kupcem narekujejo, da ostajajo pri aldtelju, s katerim niso posebej
zadovoljni, pravimo ovire za prehajanje h konkuoemtali stroski prehajanja h konkurentom.
Ovire je namré mozno, skladno s konceptom vrednosti, prikazafinancnem smislu kot
stroSek, ki nastane pri kupcu ob prehodu na nodeyavitelja. Seveda pa obstajajo poleg
povsem finatnih winkov tudi nefinakni stroski v obliki porab&asa in psikinih naporov
(Lam et al., 2004, str. 295). V sploSnem lahk&emso razloge za tovrstno vedenje v dveh
pomislekih, ki jih imajo kupci v zvezi z zamenjadobavitelja: v preteklih investicijah in v
izogibanju tveganju, ki ga taka sprememba prinbidt (& Speh, 2007, str. 94-95).

Kupci v okviru odnosa z dobaviteljem vlagajo dergas in druge resurse v ljudi, opremo in
procese, ki so vezani samo na tega dobaviteljazdPienjavi dobavitelja je potrebno vse te
vlozke odpisati.Ceprav morda nimajo neke knjizne vrednosti, so zpciupredstavljali
premozenje z dol@no vrednostjo. Tako razvrednotenje premoZenja spaglja stroSek
prehoda na novega dobavitelja. Poleg tega pa s& kapedajo tudi, da odidev za menjavo
dobavitella v doléeni meri pomeni tudi izpostavljanje tveganju, Zlage z novim
dobaviteljem Se nimajo nikakrsnih izkuSenj in jeipvod ali storitev, ki ga bodo kupovali od
njega, strateSkega pomena za kupca.

White in Yanamandram (2007, str. 301-310) sta iflemala Stevilne konkretne ovire za
prehajanje h konkurentom, ki kupce odia@ od menjave dobaviteljev in jih podjetja lahko
izkoris¢ajo kot argument za zadrZzanje kupcev:
» stroSki negotovostiso stroski, povezani s psiholosko negotovostjgpkprinasa
sodelovanje z novim dobaviteljem in z nepreverjendimkom njegove dobave in
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delovanja na sploh. Ti stroski so zlasti visokigirateSkih dobavah in pri dobavah
storitev, za katere je z&itna heterogenost razhih ponudb zaradéloveSkega
faktorja;

stroSki pred zamenjavo dobaviteljaso stroski, ki nastajajo, ko kupe¢edna trgu
alternativne ponudnike, in stroski povezani z vadnjem razlinih moznosti.
Torej gre za stroSke, ki nastanejo, preden kupeaiz samo zamenjavo;

stroski uvajanja so povezani s porab&asa in denarja za proces vzpostavljanja
odnosa z novim dobaviteljem;

stroSki po zamenjavi dobaviteljaso stroski, ki pri kupcu nastajajo, ker se mora
prilagajati procesom, ki jih narekuje nov dobayjtdbko v smislu vlaganja
sredstev kot v smislu oportunitetnih stroSkov per&sa, ki bi ga lahko koristneje
porabil za druge aktivnosti;

izguba bonitet, izvirajo¢ih iz zvestobe obstojéemu dobavitelju, je prav tako
eden pomembnejSih razlogov za vztrajanje kupcedamem dobavitelju. Pogodbe
s kupci vekrat vsebujejo zaveze dobavitelja, iz katerih iaf@mjnagrade kupcem
za ohranjanje sodelovanja v daljSem obdobju alie¥jeymn obsegu. Zamenjava
dobavitelja zato pomeni izgubo bonitet, ki si jdé kupec Ze prisluzil, kar ga
odvrata od prehajanja h konkur&mm ponudnikom. Seveda pa lahko pogodbe
pod dol@enimi pogoji vsebujejo tudi sankcije, ki jih kupewra poravnati¢e bi
pred dogovorjenim rokom prekinil sodelovanje. Dabeu uspe v pogodbe
vkljuciti tovrstne klavzule takrat, ko je kupec ob podpmogodbe v podrejenem
poloZaju in nima resne alternative, ali pa ko v eamza tako klavzulo ponudi
posebej visoke bonitete;

medosebni odnosimed prodajnim in nabavnim osebjem vplivajo na ewénje
mobilnosti kupcev in na povevanje namenov ponovnega nakupa, tudi pri
nezadovoljnih kupcinCeprav obstajajo resni razlogi za zamenjavo dobigajiteer
obstoj&i dobavitelj kot organizacija ne zadovoljuje osnibvrkriterijev glede
kvalitete svojih storitev, so lahko koristi, ki izajo iz dobrih odnosov med
vpletenimi osebami na obeh straneh, razlog, ki gowo prid obstojéega
dobavitelja. Dobri odnosi so torej lahko primarmotim zadrzanja odnosov z danim
dobaviteljem;

privla¢nost alternativne ponudbe se kaze v kvaliteti in vrednosti najboljSe
alternativne ponudbe, kot jo zaznava inc@kuje kupec in jo primerja z obstoge
ponudbo. Lahko se zgodi, da dejansko na trgu mgme ponudbe, ki bi se lahko
kosala s storitvijo, ki jo je kupec ob dani cenieden pri trenutnem dobavitelju, ki
je v tem kontekstu nedoseglji¢e podjetie ponuja diferencirane proizvode in
storitve, s tem zniZuje Zeljo kupcev po prehajankonkurenci. V takem primeru
tudi ni nujno, da govorimo o nepristni zvestol® kupec ne ostaja pri danem
dobavitelju, ker je v to prisiljen, tem¥eato, ker ga njegova ponudba zadovoljuje.
V takem primeru se kupec na sliki 1 nahaja v kvatlra»prava/vzdrzljiva
zvestobax.
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V zvezi z ustvarjanjem ovir za prehajanje kupceualternativnim ponudnikom ne smemo
pozabiti tudi primerov trgov, ko kupci pravzaprawmajo alternative, ker konkurentov sploh
ni. Nekateri ponudniki torej ne delujejo le v smestvarjanja ovir za kupce, ampak ustvarjajo
ovire Ze za vstop konkurentov na trg in s tem orgg¥Emo kupcem, da bi sploh imeli
moznost presoje priviaosti alternativne ponudbe. V takih primerih prguza ni niti
potrebno ustvarjati ovir za prehajanje kupcev h kkwantom. Velja pa tudi obratno,
ucinkovite ovire za prehajanje kupcev h konkurencjilkvzpostavijo obstoj& ponudniki na
trgu, so lahko ena izmed k§nmih ovir za vstopanje novih podijetij v dékEno panogo
(Karakaya, 2002, str. 379-380).

V literaturi se pojavljata Se dva mozna prijeman&j bi ustvarjala ovire za prehajanje kupcev
k drugim dobaviteljem: reSevanje reklamacij in oi@r (Yanamandram & White, 2006, str.
168-169).ReSevanje reklamacijpredstavlja vse tiste aktivnosti in ukrepe, ki pbdjetje
sprejme, da bi kupca, ki je ramran zaradi neizpolnitve Bekovanj ali obljub glede kvalitete
storitve, ponovno privedlo v stanje zadovoljstvasn@va za vrednotenje reSevanja
reklamacije je postenost, ki jo kupec oceni na weskonénega rezultata, sam postopek in
odnos, ki ga zaposleni v podjetju izkazujejo. Kerdlj tovrstne aktivnosti zadovoljstvo
kupca, menimo, da ustrezno reSevanje reklamacijasiol] med ukrepe za zagotavljanje
zadovoljstva kupcev kot pa med ustvarjanje ovipehajanje h konkurentom.

Tudi inercijo bi tezko uvrstili med ukrepe, s katerimi podjetistvarjajo kupcem ovire za
prehajanje k drugim ponudnikom. Gre naielj za rezultat ovir, kot za same ovire, kaze pa
se v dveh oblikah. Na eni strani je rezultat spdggnpreptianja kupcev, da so ponudbe
ostalih podjetij na trgu neatraktivhe, ker so ova@ prehod k njim previsoke, zato ne
ukrepajo. Na drugi strani pa izhaja inercija izhojih vedenjskih zngnosti, po katerih so
kupci pasivni ali celo leni, niso ciljno naravnaniizhajajo iz svojih navad. Inercija v tem
smislu pomeni, da kupci ne menjujejo dobaviteljatoz ker bi s tem imeli prevgreglavic in

bi morali vloZiti preve truda.

Podjetja lahko s svojim delovanjem vplivajo na rdame dejavnike in s tem svojim kupcem
poveujejo ovire za prehajanje h konkurentom. Tako sefage tudi odvisnost kupcev, ki se
kaze v tem, da kupec v veliki meri potrebuje pravizvode in storitve danega podijetja, da bi
lahko dosegel svoje cilje. Ta odvisnost pa @oye namen ponovnih nakupov,ésner se
poveuje zvestobaseprav nepristna.

Prav zaradi tega morajo biti trzniki Se posebeyio@, ko uvajajo tovrstne ovire z namenom
zadrzanja kupcev. Zavedanje kupcev, da take ovi®agajo, lahko povzto precejSnje
probleme podjetju pri pridobivanju novih kupcev.aPrtako osredot@nost zgolj na
ustvarjanje ovir za prehajanje kupcev in zanemgjasstalih pristopov za spodbujanje
zvestobe, na primer spodbujanje zadovoljstva kupbedo konkurenti hitro izkoristili in
nevtralizirali. Nezadovoljni kupci, ki se zaradiogg odvisnosti od podjetja potijo ujeti v
pasti, namr& ¢akajo na prvo primerno priloznost, ko se bodo lahkali iz primeza
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obstoje&éega dobavitelja. V skrajnih primerih pa kupci pggta do podjetja celo sovrazni,
Sirijo o njem slab glas in ga v komunikaciji z njimnjegovim okoljem sabotiraj&e Zelijo
torej podjetja dosegati zvestobo kupcev, ki bo arav vzdrzZljiva skozi daljSe obdobje,
morajo razviti predvsem ukrepe, ki bodo temeljii mstvarjanju vrednosti za kupce in
prizadevanju za njihovo zadovoljstvo.

3.2.2 Prizadevanje za zadovoljstvo kupcev

Zadovoljstvo kupca pri medorganizacijskem trzergudefinirano kot pozitivhaiustveno
stanje odldevalcev v organizaciji, ki kupuje proizvode alirstee danega podijetja. To stanje
izhaja iz presoje vseh vidikov medsebojnega odndsaga ima ta kupec s svojim
dobavitellem. V literaturi lahko sicer najdemo diancepta pojasnjevanja zadovoljstva
organizacijskih kupcev. Po prvem konceptu je zaljstwm vezano na posamezno transakcijo
ali storitev, ki daje informacijo o tmo dola@enem proizvodu ali storitvi. Vendar pa je za naso
obravnavo relevanten predvsem koncept kumulativaedavoljstva, ki uposteva daljSo vrsto
transakcij ali izvajanj storitev in je bolj sploSprnkaz pretekle, sedanje in bagouspesnosti
podjetja pri zadovoljevanju potreb in gakovanj kupcev (Lam et al., 2004, str. 295)¢a
raziskav s tega podtfa je pokazala, da obstaja pozitivha korelacija maadovoljstvom
organizacijskega kupca in njegovo zvestobo. Nekagersicer razlikujejo v tem, ali potrjujejo
povezavo med zadovoljstvom in posameznimi oblikeetdenja, zn&lnimi za zveste kupce,
vendar pa Rauyruen in Miller (2005, str. 25) zadtp, da je smiselno v sploSnem sprejeti
ugotovitev, da pow&ano zadovoljstvo kupcev z dobavljenimi proizvodi storitvami ter
ustvarjenimi odnosi vpliva na njihovo paano zvestobo v vseh njenih pojavnih oblikah.

Zadovoljstvo kupcev je v bistvu odgovor na ovre@mgg zaznane kvalitete irtinkovitosti
dobave proizvodov ter storitev. Temelji na njihgvesoji vrednosti, ki jim je bila ustvarjena
in dobavljena ter vpliva na vedenje kupcev, ki ahkveiji ali manjSi meri izvajajo raztne
oblike aktivnosti, ki smo jih navedli kot z&itne za zveste kupce. @ltki zadovoljstva in
razmisljanje o njem se pri kupcih sprozajo kot He#primerjave med zaznano vrednostjo in
neko vnaprej dokeno, standardno vrednostjo. Navadno so standardednast kar
pricakovanja samega kupcae torej dobavitelj dobavi ustrezno vrednost in gotr
pricakovanja kupca, je kupec s tem zadovolj€e. dobavitelj odstopa od pekovanj v
pozitivnem smislu in jih preseze, je kupec zelgpalpolnoma zadovoljerde pa je odstopanje
negativno, nedoseganje gakovanj povzréi pri kupcu nezadovoljstv¢Flint et al., 1997, str.
172).

V okviru naSe obravnave nas bolj kot doseganje gamzadovoljstva kupcev zanima, kako
zadovoljstvo vpliva na zvestobo kupcev in kako pekot posrednik med vrednostjo, ki jo
podjetje dobavlja kupcem, in zvestobo, ki jo kuasiazujejo podjetju. Teoreti okvir za
pojasnjevanje te povezave sta podala Ajzen in Eish{bam et al., 2004, str. 297:
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Spoznavanje> Custvo> Namera vedenja ali vedenje

Skladno s tem prikazom je prav zadovoljstvo koazatustvenega stanja tisti vezélen, ki
povezuje na eni strani racionalno presojo in izbiwed stroSki in koristmi sodelovanja z
danim dobaviteljem, ki je v tem prikazu izrazenat kSpoznanje« in izraza torej zaznavanje
vrednosti, ter na drugi strani zvestobo kupca, &iirazena kot pozitivno vedenje ali
pripravljenost za takSno vedenje v odnosu do tefavtelja. V zvezi s tem Lam in sodelavci
dodajajo dvoje. Pr¢j da so Stevilni primeri, ko obstaja neposrednaepava med racionalno
presojo stroskov in koristi ter izkazovanjem vedenyestega kupcd&o nasem mnenju je
odnos, kjer zaznana vrednost neposredno ustvakapna odlgitve brez vklj&evanja
emotivnih kriterijev, posledica ustvarjanja zgaldncnih vezi, kar podjetju, ki Zeli gojiti
dolgorane medsebojne odnose, gotovo ni v interesu. Pedgetjmora torej truditi, da pri
kupcih vpliva tudi nacustva in torej ustvarja zadovoljstvo. Drégavtorji tudi trdijo, da
povezava ni enosmerna in da tudi sama zvestoba Mpikva na stopnjo zadovoljstva. Zvesti
kupci v enakih ostalih okok#nah zaznavajo viSjo vrednost in so zaradi tega zaaovoljni
kot nezvesti kupci. To izhaja iz dejstva, da someiuv dolgoraitnem odnosu med dvema
organizacijama v ponavljajdh medosebnih stikih @otijo vetje osebno zadovoljstvo, kot
tisti, ki takih stikov nimajo. Take osebe so tudstbeno manj dovzetne za negativne
informacije o nekem podjetju, njegovi blagovni zr@nproizvodih ali storitvah, saj imajo z
njim izkusnje.

Homburg in Rudolph (1999, str. 16-20) sta identifia sedem dejavnikov, ki vplivajo na
zadovoljstvo organizacijskih kupcev:

* zn&ilnosti samega proizvoda ali storitve,

* informacije v zvezi s proizvodom ali storitvijo,

* tehnine in podporne storitve,

* izvajanje narail,

* reSevanje pritozb,

e sodelovanje s prodajnim osebjem dobavitelja,

» sodelovanje z ostalim osebjem dobavitelja.

Njun prispevek je v okviru obravnavane teme pomembedvsem zato, ker kaze, kako je
koncept zadovoljstva na medorganizacijskem trgtvéis bolj zapleten, kot je to ztimo za
porabniski trg, saj je ne le ¥edejavnikov, ampak morajo podjetja zaradi spe&cdsti
medorganizacijske nabave, pri kateri sodelujejuiléie osebe v razinih vlogah, ugotavljati,
kateri dejavniki so pomembni za ljudi v raziih viogah.

Pomembno je tudi spoznanje, da je verjetnost zalja@nje nakupov pri kupcih, ki so zelo
ali popolnoma zadovoljni, nekajkratda kot pri kupcih, ki so le zadovoljni (Fint et,a1.997,
str. 172). Jones in Sasser (1995, str. 88-99) uljata, da so restino zvesti kupci le
popolnoma zadovoljni kupci. Seveda se postavlj@asgmje, kolikSna so sredstva, ki jih mora
podjetje vloziti, da pri svojih kupci doseze koriakzadovoljstva v popolno zadovoljstvo. Pri
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tem mora upoStevati dvoje. Ptyrazlog za nezadovoljstvo ali zgolj zadovoljstaane morda
popolno zadovoljstvo ni vedno v samem proizvodustdritvi. Vetkrat se podjetja usmerjajo
Z nap&nimi proizvodi in storitvami ter nagaimi prijemi na napé&ne kupce ali neuspesno
ponovno preptiujejo kupce, ki so imeli morebiti slabo izkuSnja pomeni, da je za uspesno
spodbujanje zvestobe na medorganizacijskem trguridj pravilno segmentiranje kupcev,
zato se bomo v nadaljevanju temu posebej posvetili.

Drugi¢, povezava med stopnjo zadovoljstva in stopnjo toles se zelo razlikuje med
panogami v odvisnosti od stopnje konkumeosti trga. Kot réeno, samo popolnoma
zadovoljni kupci so resémo ali popolnoma zvesti kupci. Na nizjih stopnjadavoljstva pa
je njihova zvestoba precej odvisna od konkurencequa Krivulje, ki kazejo povezavo med
stopnjo zadovoljstva in stopnjo zvestobe, so zalhkd precej razthe. V panogah, za katere
je zn&ilna nizka stopnja diferenciacije, Stevilni ponudnin substituti ter nizke ovire za
prehajanje kupcev h konkurentom, je lahko tudizptod visoki stopnji zadovoljstva verjetnost
za prehajanje kupcev precej visoka. Obratno pawefjanogah, kjer velja reguliran monopol
ali je Stevilo ponudnikov in substitutov nizko, kjebstaja prevladuj@a blagovna znamka,
izrazito ma@&ni programi zvestobe, ki ustvarjajo visoke ovire peehajanje kupcev h
konkurentom, in lastniStvo nad k§mo tehnologijo. Razmerja, zéilna za take panoge, smo
pojasnili v prejSnjem poglavju, saj so kupdiitno zvesti zaradi visokih ovir in ne zaradi
svojega zadovoljstva. Vendar se konkérenokolje tudi v teh panogah lahko spremeni, zato
mora tudi podjetje, ki ima prevladdjgolozaj na trgu, in kjer morda ni ree konkurence,
stremeti kéim vegji stopnji zadovoljstva kupcev in se na t&inapripraviti na situacijo, ko
bodo viri njegove monopolne rdiazginili.

Upostevajé navedeno morajo podjetja svoje aktivnosti usmeritiste kupce, kjer bodo z
ustreznimi sredstvi in prijemi lahko ustvarila @sten dinek, ki se bo kazal v zadovoljstvu in
posledéno zvestobi. Za to morajo izvesti naslednje trigk@ (Jones & Sasser, 1995, str. 96-
99):

a) Merjenje zadovoljstva in zvestobeda bi podjetje opravilo ustrezno analizo portfelja
kupcev z vidika zadovoljstva in zvestobe, mora spopobeh izmeriti pri svojih
kupcih. Merjenje zvestobe in tudi zadovoljstva loigzano v nadaljevanju.

b) Analiza portfelja kupcev z vidika povezave med zadmljstvom in zvestobo;ko
podjetje za vsakega od svojih kupcev pridobi infacijp o njegovem zadovoljstvu in
zvestobi, mora storiti dvoje. Primerjati mora svdjovuljo korelacije med stopnjo
zadovoljstva in stopnjo zvestobe s krivuljo, kijaeta panogo ali podobna podjetja, in
tako ugotoviti, kako je dinkovito pri doseganju zadovoljstva glede na njegov
konkurente. Poleg tega mora za ddkev ustreznih ukrepov na tem podjw svoje
kupce segmentirati. Primer take segmentacije, kprjedlagata Jones in Sasser, je
prikazan v tabeli 2, kjer je po segmentih prikazgodeg stopnje zadovoljstva in
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stopnje zvestobe tudi vedenje, ki je @i za posamezno kombinacijo zadovoljstva
in zvestobe.

Tabela 2: Segmenti kupcev glede na zadovoljstestavo in vedenje posameznih kupcev

Segment Zadovoljstvo Zvestoba Vedenje

Lojalist/Apostol visoko visoka Ostaja, podpira deitelja.

Ubeznik/ Terorist srednje do nizko  srednje do nizk&®dhaja ali je odSel in je nezadovoljen.
Placanec visoko srednje do nizka  Prihaja in odhaj&kanzavezanost.
Talec srednje do nizko  visoka Ne more oditi; je.uje

Vir: Jones & Sasser, Why satisfied customers d&fa&95, str. 97.

c) Dolog¢iti in izvesti najprimernejSe strategije za dvig zalovoljstva kupcev; glede na
stanje svojega portfelja mora podjetje seveda primeikrepati. Ker ima navadno
podjetje omejene resurse, si mora postaviti user@zioritete tako, da doseze glede na
porabljen napotim vegji preskok v zadovoljstvu. Navadno je zato smisetateti z
nezadovoljnimi kupci in nadaljevati svoje ukrepeugmeritvijo v bolj zadovoljne
kupce. V odvisnosti od zadovoljstva mora podjetjesti naslednje:

* nezadovoljni kupci: podjetje mora zagotoviti temeljne sestavine prodavali
storitve, za katere kupci pekujejo, da so jih sposobni zagotoviti vsi
ponudniki;

* nevtralni kupci: podjetje mora zagotoviti temeljne podporne stori(wer.
tehnina pom@, usposabljanje ipd), ki omogajo WwinkovitejSo in lazjo
uporabo proizvoda ali storitve. Poleg tega moraviteproces ravnanja v
primeru napak in problemov, na katere naleti kupec;

e zadovoljni kupci: podjetie mora stremeti k temu, da kupci niso samo
zadovoljni, temve so nad vrednostjo, ki jim jo dobavlja podjetjeydaSeni,
popolnoma zadovoljni. Zato mora uvajati izjemneriste, ki tako odlEno
reSijo posebni problem kupca in izpolnijo njegova&rgbe, da naredijo vtis
proizvoda ali storitve »po meri kupca

Ko govorimo o ustvarjanju zadovoljstva s ciljiem p&vanja zvestobe kupcev, ne smemo
mimo pomislekov, ki so se pojavili v strokovni haturi. V zadnjem desetletju je
zadovoljstvo kupcev in njegovo vrednotenje kot dménanja z odnosi s kupci postalo
pomembna tema raziskav, kar 80 % podjetij pa najgmrabljalo mere zadovoljstva kot
indikator za zvestobo svojih kupcev. Vendar pa Mamndas (2005, str. 136) ugotavlja, da to
ne deluje, ker je korelacija med zadovoljstvom laypan njihovo zvestobo neznatna,
nezn&ilna. Poleg tega zadovoljstvo kupcev &enu lahko meri, kako se je prodajalec
odrezal v njihovih preteklih izkuSnjah, ne morelpt indikator bod@e uspesSnosti, tako kar
zadeva zadovoljstvo kupcev, Se manj pa njihovetabes in zato ne more biti napovedovalec
njihovega vedenja. Podobno menita tudi Duboff irm&p (2000, str. 138), in sicer, da je
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zadovoljstvo kupca kot samostojna mera lahko zgx&gace ne celo nevarna. Trdita, da je
zadovoljstvo najnizja oblika zvestobe. Zadovoljaoplkc bo kupoval kjerkoli, zvesti kupec pa
se bo upiral menjavi dobavitelja. Zadovoljni kugecavnodusen, zvesti kupec pa bo deloval
kot zagovornik svojega dobavitelja. Zadovoljni kaperej ne zagotavlja nujno doseganja
zvestobe kupcev, Se manj pa doseganj&ribrciljev podjetja.

Pomisleki so pravzaprav potrditev tistega, kar suah sami pojasnili do sedaj. Podjetje mora
svoje napore usmerjati na ustvarjanje vezi nadikliravneh in z dobavo vrednosti ustvarijati
dolgorane medsebojne odnose s kupci. Za to ima na voflcre prijeme, samo eden od
njih, in torej ne edini, pa je krepitev zadovolgtupcev. V nasprotju z omenjenimi avtorji pa
menimo, da obstaja med zadovoljstvom in zvestolmtigna korelacija in zato zadovoljstva
kot ene od poti, po kateri lahko dosegamo zvestalprev, ne gre iztati. Prav tako pa ne
smemo zanemariti stopnje zadovoljstva kot meraéilkatorja zvestobe. Strinjamo pa se, da,
upoStevajo¢ tudi naSe ugotovitve o razhih krivuljah povezave med zadovoljstvom in
zvestobo, v raztnih okoli&inah ta ne more biti samostojna mera ali indikatastobe.

Podjetia morajo torej pri zasledovanju zvestobe clkwp na medorganizacijskem trgu
upoStevati dejstvo, da so ti kupci sicer bolj raailmi kot korgni porabniki, da pa tudi pri njih
obstajacustvena dimenzija, ki usmerja njihove nakupne &tlle. Tacustva se izkazujejo z
njihovim zadovoljstvom in vplivajo na vedenje, kne ga oznéili kot zn&ilno za zveste
kupce. Veéje ko je zadovoljstvo, bolj lahko podjetje gakuje izkazovanje zavezanosti s
strani kupcev. Razlne ravni zadovoljstva kupcev so rezultat ragh dejavnikov, bodisi pri
podjetju kot dobavitelju, pri kupcih ali v poslowneokolju, zato zahtevajo ragtie aktivnosti
podjetja. Za doseganjf@m viSjega zadovoljstva kupcev mora podjetje izbatij svoje trzne
ponudbe z neprestano izboljSavo svojih storiteprotesov, s preoblikovanjem proizvodov in
z uvajanjem novih tehnologij. To seveda lahko stdei redno spremlja, kaj se dogaja z
okoljem in kako se spreminjajo potrebe in zaradiatéudi zadovoljstvo njegovih kupcev.
Spremljanje zadovoljstva kupcev mu pomaga, da uvsti@ezne ukrepe v raztiih segmentih
kupcev glede na njihovo zadovoljstvo. Pri tem nmiajeti prioriteto tisti z najnizjo stopnjo
zadovoljstva, saj je pri njihc¢inek lahko najvéi.

3.2.3 Programi zvestobe

Ravnanje z odnosi s kupci je trajen proces razeojanja o trgu in njegovecimkovite
uporabe z namenom oblikovanja in vzdrZevanja pgatfednosov s kupci, ki zagotavlja
maksimalni dohiek (Zablah et al, 2004, str. 480). Zvesti kupci ldoicen dejavnik pri
zagotavljanju bod&ega razvoja in obstoja podijetja z ustvarjanjem ¥gkoehodkov in znanja.
Kupci, ki podjetju zaupajo in SO mu zavezani, naimpeleg stabilnosti obsega poslovanja
ponujajo tudi vpogled v obstdje, nove in bod&e potrebe na trgu in s tem podlago za
ustrezen razvoj in prilagajanje proizvodov, censtribucijskin kanalov in trznega
komuniciranja. Podjetja, ki niso delovala v smezpwstavljanja ustrezne ravni odnosov s
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kupci na medorganizacijskih trgih ali jim teh odoesi uspelo ustrezno razviti, morajo s
programi za spodbujanje zvestobe kupcev najpredityin utrjevati zaupanje kupcev vanje
in njihovo zavezanost, Sele nato lahko od kupcetakujejo vedenje, ki je zidno za zveste
kupce, ki podjetju prinasa navedene koristi.

Programi zvestobe so koordinirane, ¢glanstvu temeljge trZzenjske aktivnosti, oblikovane
tako, da spodbujajo tesnejSe, bolj kooperativneosdrz vnaprej dot@nimi kupci doléenih
proizvodov in storitev, ki jih prodaja podjetje,asor programa. To poskusa te vezi poglobiti
Z jasnim in ciljnim komuniciranjem s kupci in z dvanjem ponudbe, ki je posameznim
kupcem pisana na kozZo. Na tacimapodjetje ustvarja pogoje, v katerih kupci nedegp
razlogov, da bi zapustili obst@gga dobavitelja in presli h konkurentu. To ima paledico
podaljSevanje obdobja, v katerem kupec sodeluj@diejem kot dobaviteljem (Lacey &
Sneath, 2006, str. 459). Programi zvestobe so vstaislu trzenjski ukrepi in mehanizmi, s
katerimi podjetja spodbujajo zavedanje o koristih Vrednosti, ki jo podjetje dobavlja
posameznim kupcem, s tem pa krepi njihovo zvestobo.

Pri programih zvestobe na medorganizacijskem trgugme le za spodbujanje namenov za
ponovne nakupe, tem¥eudi za ostale oblike vedenja, Zilae za zveste kupce, kot so
izmenjava informacij, podpora pri trznih raziskavah ustna pripordila, o ¢emer smo
podrobno govorili Ze v tki 3.1. Tako vedenje prinaSa podjetju neposredn@adsredne
koristi s povéevanjem prihodkov poslovanja in z znizevanjem &wedoda@ih transakcij.

3.2.3.1 Vodila pri oblikovanju programov zvestobe

V zvezi z &inkovanjem programov za spodbujanje zvestobe kuptexinkovanjem trznih
aktivnosti na sploh Dholakia (2006, str. 110) ugbta da je kljino, na kakSen ga so bili
kupci vkljuceni v tak program. Kupci, ki menijo, da so se sawjos in prostovoljno vkljdili

v program, na podlagi lastne odlwe, vstopajo v sodelovanje z dobaviteljem bistvéol]
zavzeto in gojijo globlji medsebojni odnos kot kijgd menijo, da jih je za program, bodisi
selektivno ali avtomatno, skupaj z vsemi ostalimi kupci izbral dobavitéyi oblikovanju
programov zvestobe in naknadnih analizah je zatmgmobno upoStevati tudi tovrstno
zaznavo kupcev, ki lahko ogrozi uspeSnost teh progr, ¢e komunikacija s kupci ni
ustrezna in imajo slednji zato @liek, da so bili vanje prisiljeni ali vkijeni brez njihove
predhodne odobritve.

Podjetja se morajo pri oblikovanju programov oste¢iti na svoje najvrednejSe kupce,épa
skladno s kriteriji, ki jih izberejo za presojo dreosti kupcev. Duboff in Spaeth (2000, str.
138-147) predlagata Stiri vodila pri spodbujanjuestobe, ki so lahko zelo splosno
uporabljena pri oblikovanju programov za spodbiganjestobe in predstavljajo v déémem
smislu novost na tem podija. Ceprav gre za vodila, ki jih avtorja prikazujetateé@o v i
trgov kortnih porabnikov, po naSem mnenju veljajo tudi ali g@sebej za spodbujanje
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zvestobe na medorganizacijskih trgih. Po naSem junperzaradi Stevila kupcev, ki nastopajo
na teh trgih, njihovega obsega poslovanja in odnokd se z njimi ustvarjajo, ta vodila
bistveno lazje uveljavljati na medorganizacijskifit kot na trgih kotinih porabnikov:

a)

b)

osredotditi se na dolden tip kupcev; podjetje se mora pri dgovanju svoijih trznih
aktivnostih izogibati kupcem, ki so na najnizjilojah lestvice zvestobe, kupcem, ki
S0 izrazito cenovno @htljivi in kupcem, pri katerih obstaja velika vemest, da bodo
spreminjali nabavo proizvodov. Podjetja morajo tipjda si ne morejo privagi
zadovoljevanja potreb in zahtev vseh svojih kupcéato je kljuitno, da podijetje
ugotovi, katere kupce lahko na dékonosen nén ustrezno zadovolji in se mora nato
osredotditi zgolj na te kupce. To vodilo je precej drzn@j ®d podjetja zahteva
miselni preskok v smislu odrekanja oskrbovanja dehemu delu portfelja kupcev.
Hkrati to vodilo od trZznikov terja priznanje, da sekateri kupci bolj zaZeleni kot
drugi, paceprav podjetju morda ne prinasajo Zelenega ciijpralasajo bistveno man;
kot morda manj privilegirani kupci. Kupci handrezkazujejo precej razino nakupno
vedenje in precej razie zahteve ali potrebe v povezavi s stroSki njilgave
oskrbovanja, kar se seveda odraza v precejcraziieto dodani vrednosti, ki jo
podjetju prinaSajo skozi Zivljenjsko dobo njihoveegtobe. Zaradi navedenega je
graditev zvestobe pri vseh kupcih lahko Skodljivea zravo poslovanje podjetja.
Oblikovanje trzne ponudbe, ki lahko zadovolji Zelepotrebe vseh najrazhiejSih
kupcev, tudi tistih najzahtevnejSih in torej najjita, prepréuje pripravo proizvodov
in storitev za tiste obstaje in potencialne kupce, ki lahko podjetju prinesegjve:.
Na zelo konkuretnih trgih podjetja lahko poleg slabSanja poslovnegyida na tak
nain poslabsujejo tudi svojo konkur&most, saj ne morejocinkovito tekmovati s
tistimi, ki so se ustrezno osreddifo Tudi ekonomija obsegaie seveda ne gre za
naravni monopol, podjetju v takem primeru ne mammagati. Z rastjo Stevila kupcev,
ki jih podjetja oskrbujejo na podobendra in z rastjo trznega deleza imajo v svojem
portfelju tako kupce, s katerimi zelo dobro sluzigguge, kjer so donosi Se vedno
zadovoljivi, kupce, s katerimi ne ustvarjajo dodanednosti, temvwesamo promet, pa
tudi kupce, s katerimi zgubljajo vrednost. S segia@jo je zato potrebno ugotoviti,
katere segmente sploh oskrbovati in kako. Na tannpodjetja lahko dosezejo &e
kupcev in s tem @ trzni delez, vendar na bolj donosertimg

osredotditi se na ustvarjanje vrednosti in ne zniZzevanje ae; ¢e podjetja ponujajo
popuste ali kakor koli znizujejo ceno dovolj dolgodovolj globoko, kupci ptinejo
skladno s tem ocenjevati vrednost, ki jo svoji tgaanudbi pripisuje samo podjetje.
Proizvod ali storitev, ki nima ustrezne cene, toina ustrezne vrednosti, Se posebej
ne v kugevih aieh. Nizka cena zato ne more biti dobra osnova aditgv zvestobe
kupcev. Znizevanje cene ima nakhid@ahko precej negativno konotacijo. Kupec jo
lahko dojame kot znak, da je bila cena prvotno gdgna visje, kot je vrednost
samega proizvoda ali storitve, da ponudnik to vgoirzato spu&. Znizanje cene
kupcu tudi daje signal, da je edino, kar bo dob#ameno za svojo zvestobo, torej
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d)

ustrezen obseg poslovanja v danem obdobju, podkapnobliki dol&enega popusta.
Vse to v kugevih ateh znizuje zaznavo kvalitete blagovne znamke ivangt odnos,
v katerem se zvestoba enostavno kupuje in pro8ajeda si podjetje, ki je sposobno
ponuditi v& kot samo proizvodnjo ali prodajo osnovne r&ézé proizvoda ali storitve,
takega stanja ne more Zeleti. Torej mora podjddjese ne Zeli pozicionirati kot
nizkocenovni ponudnik, ustvariti pogoje za diferi@cgo z ustvarjanjem vrednosti, na
podlagi katere lahko doseze viSjo ceno. Da bi ggje doseglo, mora graditi svojo
blagovno znamko ter kupcem zagotavljati inovacij@zvodov in storitev. Inovacije,
ki jih podjetje lahko zagotovi kot prvo in to suwmjinajvrednejSim kupcem, so lahko
eden najpomembnejSih virov ustvarjanja vrednostit §mo Ze pojasnili, pa so prav
odnosi s temi kupci po drugi strani lahko vir infaacij, ki te inovacije omog@jo;

osredotditi se na graditev zvestobe z zadovoljstvom kupcem ne samo na ovire
za prehajanje kupcev h konkurentom;osnovni cilj podjetja v skladu s tem vodilom
je ustvarjati pozitivno razpolozenje in vzpodbudiloteno custveno povezavo z
graditvijo odnosa. Zvestobo v takem vzduSju je nwozyraditi z integrirano,
koordinirano ciljno komunikacijo z vsakim kupcemanden te mora biti ustvarjanje
zaznane pozitivne vrednosti. Zgolj ustvarjanje owa prehajanje kupcev h
konkurentom se namfenavadno izkaze kot ukrep, ki je drag, &ielovit, prepozen
in zato nezadosten. Popusti, darila in podobriiashi ukrepi lahko delujejo, vendar
samo do naslednjega poskusa konkurenta. Zato je bgbtoviti tako racionalne kot
emotivne razloge, zaradi katerih je vsak od kuppewjetju zvest, in ta spoznanja
uporabiti za dodatno utrjevanje te zvestobe sk&totno obdobje medsebojnega
sodelovanja. Trzniki morajo zato skozi rémk tehnike pridobivanja podatkov in na
podlagi analitinih orodij ugotavljati dvoje: katere so ktitie take v fazah Zivljenjske
dobe kugeve zvestobe, ko se lahko pojavijo razlogi za pestfa kupcev h
konkurentom, in v kateri od teh faz se nahaja pezainkupecCe podjetje uspe ob
pravem c¢asu kupcu ponuditi reSitve, ki odrazajo njegovacgkovanja, lahko
razpolozenje kupca, ki je prvotno predstavljaloZzgio za prehod h konkurentu, obrne
sebi v prid z utrditvijo odnosa skozi ustvarjanjguganja pri kupcu in povanje
njegovega zadovoljstva;

sistemsko usmerjati aktivnosti in prioritete na podagi kriterija donosnosti
investicij ali drugih izbranih klju ¢nih kazalcev; to vodilo je logéen zakljuiek
prvega vodila. Zvestoba kupcev, s katerimi podjetgublja vrednost svojega
premozenja, naméenima smisla, zlasti ne na dolgi rok. Managerjikiahcinkovito
usmerjajo trzne aktivnosti h graditvi dolgénoh dobtkovnih odnosov in k rasti
vrednostice odgovorijo na Stiri kljtna vprasanja:

- Kateri kupci prinaSajo vrednost?

- Kako/v kaj investirati, da bi spodbudili njihozeestobo?

- Kateri zaposleni lahko najbolje oskrbujejo te &ep

- Kakol/v kaj investirati, da bi spodbudili njihozeestobo?
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Ceprav nas v tem delu pretezno zanimajo aktivn&siih podjetja izvajajo s ciljem
doseganja wge zvestobe kupcev in poslédo svojih osnovnih ciljev, pa lahko na tem
mestu poudarimo pomembnost pravilne izbire, usgsga in vodenja zaposlenih, ki
ustvarjajo odnose, ki so na medorganizacijskithtidjucni pri spodbujanju zvestobe
kupcev. Obravnava vpliva zaposlenih na kvalitetcmastbv med udeleZzenci na
medorganizacijskem trgu presega okvir tega dela,p&i lahko bila smiselno
nadaljevanje in dopolnitev sklepov, ki jih Zelimbli&ovati.

Podjetje torej mora potem, ko je izvedlo ustrezmerno analizo svojih zmozZnosti in svojih
kupcev, vkljino z njihovo segmentacijo, opraviti Se trzno prijal@o analizo svojega trga in
trgov podobnih panog, da bi ugotovilo, kakSni sopami, znotraj katerih se gibljejo rasiie
panoge glede izbire bolj transakcijsko naravnarmzsovanja ali poslovanja, temeigga na
dolgora:nih medsebojnih odnosih. Na podlagi tega moradiibllastne trzenjske strategije za
posamezne segmente trga. Za kupce, ki terjajo zkstdih preferenc ali kriterijev podjetja
glede dohikovnosti kupcev bolj transakcijski pristop, podgetisiromasi svojo trzno ponudbo
z odvzemanjem dotenih standardnih elementov ali pa te ponudijo s&wmopcijo. Za
kupce, ki v dolgorénem medsebojnem odnosu vidijo priloZznost in usjcezaiterijem
podjetja, skladno &etrtim vodilom, pa podjetje razvije nove prograrsisieme in resitve, ki
jih bodo kupci ustrezno vrednotili. Te dodatne ister podjetje lahko ponudi kot del trzne
ponudbe ali opcijsko zvestim kupcem, s katerimigevilo ustrezen odnos, ne ponuja pa jih
transakcijskim kupcem. Vse navedeno pa poteka gkozes uvajanja in kontrole programov
zvestobe, ki ni enosmeren, ampak je stopenjskip&areni, da se mora vselej po opravljenem
delu podjetje vpraSati ocunkih opravljenega in o potrebi po popravkih, K jierjajo bodisi
spremembe pri samem podjetju, spremembe pri kugiciv konkurednem okolju ali pa
zgolj neustrezna izvedba zastavljenega s stranijepad Ta proces pojasnjujemo Vv
nadaljevanju tega poglavja, kijue kazalce, ki sluzijo kot kriterij za vrednotenij@ko
upravicenosti uvajanja programov zvestobe kot tudi njihogpesSnosti, pa prikazujemo v
cetrtem poglavju.

3.2.3.2 Proces uvajanja in kontrole programa zveshe kupcev

Eden od ciljev, ki smo si ga v tem delu zadalppeedeliti in sistematho prikazati konkretna
opravila, ki jih morajo podjetja upoStevati in izat pri uvajanju in kontroli programov za
spodbujanje zvestobe kupcev na medorganizacijsiih ter pripraviti prakéino orodje s
splosnimi napotki, ki bi lahko bili uporabni v naplicnejSih poslovnih okoljih, v katerih se
lahko znajde podjetje, ki vidi eno od moznosti zseabanje svojih ciljev tudi v uvajanju,
krepitvi in obnavljanju ter prilagajanju svojih gn@amov zvestobe. Na ta dia Zelimo
podjetiem nuditi pom®d pri oceni opravljenega in pri prihodnjih oditvah v zvezi z
razvojem in izvajanjem programov za spodbujanje stolee svojih organizacijskih
naranikov. Tak pristop vrednotenja uspesnosti projektovrazienih vidikov in ob
upoStevanju teoretnih izhodi& ter najnovejSih trendov in dobre prakse lahko rag@
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podjetju na kratek rok doseganje zadanih ciljevigai@cno pa razvijanje prednosti in
odpravljanje slabosti v ravnanju z odnosi s kugcinmedorganizacijskih trgih, kar prav tako
tudi na dolgi rok omogta doseganje strateskih ciljev.

Ceprav je vsako podjetje seveda unikatno v &aiti pogledih, menimo, da je mozno proces
razvoja in uvajanja programov za spodbujanje z\estta medorganizacijskih trgih ustrezno
posploSiti. Pri opisu procesa, ki ga je potrebmeelpti pri uvajanju programov zvestobe, se
bomo naslonili na proces, ki sta ga v svojem dglisala Duboff in Heaton (1999, str. 10) in
velja splosno, tako za zvestobo zaposlenih, zveskoipcev na porabniskih trgih kot tudi za
uvajanje programov zvestobe organizacijskih kupcex.proces bomo priredili in v tem
smislu tudi oblikovali potrebne korake, skladnopoznanji, ki smo jih opisali v zvezi s
posebnostmi trzenja na medorganizacijskih trgitoces, ki sta ga avtorja opisala, je vezan
prvenstveno na sam razvoj in izvedbo programovmalisujanje zvestobe. Ker je nas cilj
ugotavljati tudi smiselnost bodidn in uspesSnost preteklih programov zvestobe, bomo
osnovnemu modelu, ki ima samo Stiri faze, dodalp8&t, in sicer merjenje rezultatov in
analiza, kar omog@, da se skladno s spoznanji preide na novo stdpnproces razvoja
novih programov ali dopolnitve obstdje vrne v eno od predhodnih faz. V tabeli 3 je
prikazan osnovni proces s cilji, aktivnostmi in¢akovanimi rezultati v posamezni fazi, v
nadaljevanju pa sledi podrobnejSi opis vsake oth fiet.

Zaporedje faz v procesu, kot je prikazano v taBelje seveda logno in na neki nén
naravno, saj ponavadi ni mozZznogati na primer z analizo rezultatov programa zvestoe

ga podjetje nikoli ni razvilo in uvedlo. Vendar padjetja véinoma imajo neke programe
zvestobe, pri katerih morda niso sledila jasnirjeril ki naj bi jih s programi dosegala, in jih
morajo zato najprej ovrednotiti, da bi jih ustrezsfremenila ali celo postavila povsem na
novo. Zaradi tega se postavlja vpraSanje, ali nidasmiselno ta proces eti pri zadniji
fazi, v kateri najprej ugotovimo, ali smo s proga@mresntno poveali zvestobo kupcev na
n&tin, da smo zadostili kriterijem in ciljem, ki jitopljetje zasleduje.

Pri tem naj dodamo, da so cilji, ki jih zasledujemoposameznim projektom programa
zvestobe, skladno s pojasnili Wk 3.1.1 vnaprej dolgeni, zato doldanja teh ciljev nismo
vkljucili v ta proces kot eno izmed potrebnih aktivnosb, pa ti cilji kot klji€en dejavnik
upostevani pri ugotavljanju upr&enosti in uspesnosti projekta. Ze v sametfetial procesa
je torej potrebno pripraviti izhodia glede na kame cilje in na merila, s katerimi bomo
doseganje teh kénih ciljev tudi merili. Ce namré podjetje zastavi celoten projekt nasima

ki ga ne bo moglo meriti in bo to ugotovilo Seléazi testiranja ali morda celo v fazi, ko bo
program Ze zazivel na trgu, potem dejansko zaragianih izhodi€ ne more izpeljati
celotnega procesa.
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Tabela 3:Proces uvajanja in kontrole programa zvestobe kupce

1. 2. 3. 4. 5.
Razvoj pilotskih
programov in Oblikovanije, Merjenje
dolo¢anje testiranje in rezultatov in
Faza Diagnostika prioritet merjenje Izvedba analiza
Ugotoviti Dologiti prioritete | Ugotoviti, katere | Kupcem dobaviti | Ugotoviti
dejavnike na sezhnamu idej | ideje bi morale | nov proizvod z dejanski rezultat
zvestobe in za programe, ki | delovati vegjo vrednostjo programa
prehajanja kupceynaj bi delovali na zvestobe
= h konkurentom | danih segmentih
© Dologiti Dolaiti nadaljnje
profitabilne kupce korake na podlagi
ali segmente ugotovitve
kupcev uspesnosti
Oblikovanje Izvedba nevihte | Oblikovanje Uvajanje uspesnih | Uvedba sistema
raziskav moZzganov osnovnega idej na trg z vnaprej za sprotno
primernih (brainstorming) z| testnega primera, testiranim spremljanje
ugotavljanju vsemi delezniki | izvedba trzne programom rezultatov in
zvestobe in raziskave in uspesSnosti
prehajanja kupcey oblikovanje programa
h konkurentom ustrezne analize
Uporaba baze Obdelava Oblikovanje Dolcgitev in
= podatkov o izhodi& v zvezi z | ustreznega izvedba korakov
§ kupcih; dejavniki sistema merjenja povratne zanke
> ugotavljanje zvestobe in
% zmoznosti in razvijanje idej za
© potreb graditev zvestobe
9
< Izvedba raziskav Spodbujati vse
po segmentih udelezence k
kupcev (po ucinkoviti izvedbi
potrebi) testa
Razvoj in uporaba
analogij med
programi
Dolocitev
izhodi&
Knjiga spoznanj, | Seznam izhod&§ | Testni model UspeSen program [zZRopis izkuSen;j in
ki povzema ki jih je potrebno spodbujanje spoznanj
dejavnike testirati zvestobe
zvestobe in
opredeljuje
profitabilne
g segmente kupcev
R
2 Materiali za Okvir znotraj Rezultat testa Akcijski nart za

nadalnji razvoj
izhodig

katerega lahko
ovrednotimo idejg
0 programih

vklju¢no z
donosnostjo
posameznega
programa

uvajanje
popravkov ali
oblikovanje novih
programov
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Skratka, zavedati se moramo, da si faze sicerjgledindar da je treba tudi predhodne faze
izpeljati na nain, ki je odvisen od naslednjih faz. Ne nazadnjpreees skozi povratno zanko
neprestano vkm na posamezno fazo. Glede na navedeno bomo kfuofisfgkom opis
posameznih faz nadaljevali skladno s predlaganiotggom in ne morda v njegovi zadnji
fazi. Tudi zaradi povsem metodoloskih razlogov kstesitnosti in jasnosti. Seveda pa lahko
podjetje, glede na stanje in status svojih programeestobe, zme opisan proces v kateri
koli fazi.

1. faza: diagnostika

V tej fazi mora podjetje zasledovati dva cilja. Wmgati mora, kateri so dejavniki, ki pri
njegovih organizacijskih kupcih vplivajo na njihowutrjevanje zvestobe in kateri so razlogi,
zaradi katerih kupci prehajajo h konkutaemu dobavitelju. Poleg tega mora podjetje v tej
fazi identificirati kupce ali doldti segmente kupcev, pri katerih je doseganje xifjedjetja
zadovoljivo ali bi bilo zadovoljivo ob predpostavkivedbe enega ali ¥eprogramov za
spodbujanje zvestobe. Kam izdelek in rezultat te faze mora biti dokumedtjiga spoznanj,
ki povzema spoznanja preteklih in tékoraziskav v zvezi z dejavniki zvestobe, in ciljem
primerno opredeljuje segmente kupcev. Ko so segneskrat dol@eni in znani motivi, ki
vodijo kupce v posameznih segmentih, mora ekiparakvija projekt, dolditi in jasno
zapisati izhodi&, ki bodo v naslednjih fazah osnova za razvoj glyma podlagi katerih bi
se spodbujala zvestoba posameznih kupcev ali segmknpcev. Da bi dosegli cilje v fazi
diagnostike in izdelali ptakovane dokumente je potrebno v tej fazi izpeljaslednje
aktivnosti:

a) z raziskavo ugotoviti zvestobo ali prehajanje kupce h konkurentom; ce ZzZel
podjetje diagnostiko izvestiinkovito, se ne more izogniti raziskavam. Viri ptda/
za raziskavo so lahko ra#ti, vendar glede na to, da gre za iskanje dejawniko
vplivajo na vedenje samih kupcev v zvezi z odnosdonsvojega dobavitelja, je
najbolje, da te podatke pé&mo pri samih kupcih. Pri tem se postavlja vpra&akgo
lahko te podatke pridobi. Zlasti ko gre za kupcemorda niso tako zvesti in se
nagibajo h konkurefmemu dobavitelju, je verjetnost, da bo nekdo izjgipa ki
trenutno dobavlja proizvod, pridobil kvalitetno iskreno informacijo. ZanaSati se na
podatke, ki jih je pridobil prodajalec, s kateriemjupec v kontaktu in ima z njim bolj
ali manj ustrezen odnos, morda ni dovolj. Zaradatg v doléenih primerih bolje, da
izvaja raziskave, v katerih ni jasno navedeno, kdmarata. To pa ne pomeni, da
podjetje za pridobivanje tovrstnih informacij odpgaev ne more uporabiti svojega
prodajnega osebja. Med mozne razloge za dté 0 menjavi dobavitelja lahko
uvrstima

- konkurent ima nizjo ceno — cenovno prehajanje,

- konkurent ima superioren proizvod — proizvodno gjahje,

- kupec smatra, da je bil delezen slabe storitv@rtgeno prehajanje,

- kupec je prenehal poslovati na dg#gaem trgu in se je preselil na drugi trg —
trzno prehajanje,
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b)

- kupec je naSel alternativni inovativni proizvod glroces — tehnoloSko
prehajanje,
- pri kupcu je priSlo do notranjih sprememb v orgaoig — organizacijsko
prehajanje.
Poleg analize prehajanj je za oblikovanje izhdgi®membna tudi analiza pritozb in
baze storitev. Razumen trznik ne jemlje pritozb Repotrebno nadlogo, tent/gh
izkoristi za ustvarjanje idej, usmerjenih v izbalj& proizvodov in storitev, ki sledi v
drugi fazi. Za kvalitetno analizo pritoZb je korist ¢e ima podijetje razvit sistem
belezenja pritozb in sledenja njihovega reSevanja;
uporaba baze podatkov o kupcih - ugotavljanje zmozwsti in potreb; za izvedbo
segmentacije kupcev po navedenih principih poleglibspodatkov, ki jih pridobi
podjetje z raziskavami, potrebuje tudi podatkeaz podatkov. Te baze so lahko bolj
ali manj formalizirane v obliki unalniskih aplikacij. Vsekakor je za podjetje bolje
da imacim ve podatkoveim bolj sistematino shranjenih v svojem informacijskem
sistemu. To velja tako za analize preteklega p@si@a/ s kupci kot tudi za mehke
podatke, ki jih je pridobilo prodajno osebje negakro na trgu v stiku s kupci. Na ta
nain lahko potrebne podatke hitro pridobi in izdehsaktetne analize. Seveda jih,
zlasti to velja za mehke podatke, hkrati shrarjiseaz morebitnim odhodom nekoga
iz prodajnega osebja tovrstne informacije za vedmgubljene, kljub temu da je
podjetje v pridobivanje teh podatkov vioZilo presegdstev. Poleg shranjevanja in
uporabe podatkov, ki jih podjetje Ze ima, morajgniki neprestano ugotavljati tudi,
katere so informacije, ki jih bodo potrebovali vdade. Na podlagi tega lahk&im
prej pricnejo z njihovim zbiranjem. Ker gre lahko za podatkepo svoji vsebini
pomenijo poslovno skrivnost ali jih kupci neradizkdjejo, lahko traja dolgo in
podjetje potrebuje izkuSene prodajalce ali drugee vhformacij, da lahko uredi
kvalitetho bazo podatkov, na katero se lahko zaneseri oblikovanju bod&h
poslovnih potez. Kljgno je torej sistematno pristopiti k oblikovanju ustreznih baz
podatkov o kupcih, vklgno 2z razvojem ustreznega programskega orodja,
namenjenega ravnanju z odnosi s kupci. Na trgu sibstajajo vnaprej pripravljene
reSitve, vendar mora podjetje v tej fazi dalip kaj dejansko potrebuje;
izvedba raziskav po segmentih kupcev (po potrebi}rzniki morajo v tej fazi, potem
ko so izvedli segmentacijo, med ostalim ugotowtlit na katerih izmed segmentov
lahko podijetje ptiakuje najvéjo rast trga v doléenem¢éasovnem horizontu in s tem
moznost da bodo trzni programi v danih segmentgedali zelene rezultate. Barnett
(Anderson & Narus, 2004, str. 47) predlaga v zge®m Stiri osnovne korake:
- opredeliti trg,
- razdeliti celoten trg na segmente,
- ugotoviti dejavnike povprasSevanja na vsakem od segov in predvideti
njihov razvoj,
- izvesti analizo kriinih predpostavk in oceniti tveganja v zvezi z osnov
predvidevanjem.
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d)

Na tem mestu je potrebno poudariti, da je segmgatasekakor korak, ki sodi na
za’etek procesa, torej v fazo diagnostike. Kljub tebmmo dol@anje in analizo
segmentov kupcev podrobneje pojasnili¢gtrtem poglavju, ki sicer pojasnjuje
postopke presojanja uspesnosti in upfawosti programov zvestobe. Ker se na
podlagi ugotovitev teh postopkov lahko zgodi, daranpodjetje na koncu celotnega
procesa na novo opredeliti segmente, bomo zard@geda razumevanja povezave
kriterijev uspesnosti in morebitne potrebe po pommn segmentiranju v okviru
prehajanja v nov proces uvajanja programa zves®lpovratno zanko te korake
skupaj predstavili na koncu nasega dela. Tudi ertakrimeru moramo segmentacijo
razumeti kot del z@etne faze novega procesa;

razvoj in uporaba analogij med programi zvestobeko podjetje ugotovi, kaj so tiste
potrebe kupcev, ki jih bo moralo zadovoljitie bo Zelelo tudi v bode ohranjati
odnose z obstojeni pa tudi novimi kupci, ki jih namerava Se pridibbmora prieti z
razvojem reSitev. Sam razvoj vseh potencialnihteesin programov zvestobe, ki
bodo to omogeali, sledi v naslednji fazi, v fazi diagnostike pa potrebno
identificirati tiste obstojge programe zvestobe, bodisi interne ali na trgui kahko
sluzili kot osnova za nadaljnjo obdelavo in izbaljg, s ciljiem oblikovati kamo
reSitev. Zlastice gre za programe, ki jih podjetje Ze uporabljakéadoseze ustrezne
sinergije in upoSteva inkrementalni pristop vreémgd poslovne odtitve pri
uvajanju programov zvestobe. Po naSem mnenju jermadem podrgu in v tej fazi
mozno povezati programe, ki jih podjetje uporalig medorganizacijskem trgu, in
programe, uporabljene na porabniskih trgih, sev@aa obeh trgih tudi nastopa.
Kljub morebitnemu druganemu pristopu k ustvarjanju odnosov s kupci, je meoz
namre& Kkoristiti skupne informacijske reSitve in déeme druge skupne resurse in
procese, vezane na programe zvestobe. Eden odvpdezgkupnih dinkov je gotovo
krepitev zavedanja in pozitivnega zaznavanja skupagovne znamkeCe podjetje
kot osnovo za nadaljnji razvoj uporablja programrestebe, ki ga na trgu uporablja ali
ga razvija drugo podijetje, tovrstnih sinergijskitinkov seveda ni. Lahko pa se zgodi,
da niti v podjetju niti na trgu ni obst@ega programa zvestobe, na katerega bi se
trzniki naslonili pri razvoju reSitev za zadovolgnje bodoih potreb. V takem
primeru mora podjetje razviti nekaj povsem novegapiicakovan vlozek je temu
primerno veji. Ce mu uspe to storiti z ustreznimi sredstvi in navpmain, lahko
postane pionir na svojem podjw, s ¢cimer lahko doseze bistveno konkufea
prednost. Tezje ko je nov proizvod posnemati, dfgelahko podjetje uzivalo sadove
svoje inovativnosti;

dolocitev izhodist; vse, kar smo navedli, vkino s cilji, ki so na eni strani omejitev,
na drugi pa vodilo za izvajanje tega procesa, Bod&a, ki jih morajo trzniki na
sistematien n&in oblikovati in zapisati v knjigo spoznanj in v tedale potrebne za
nadaljnji razvoj izhodi§ da bodo lahko predstavljena udelezencem nasketigi
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2. faza: razvoj pilotskih programov in dolotanje prioritet

Diagnostiki, ki torej mora dolati osnovna izhodi&, sledi ustvarjanje idej in njihov izbor.
Cilj te faze je doleiti prioritete nac¢im SirSem seznamu idej za programe zvestobe, kbinaj
bili uspesSni na posameznih segmentih. Tisti progrdmizkazujejo najveji potencial v
smislu presezka koristi nad stroski projekta, nwitafi zelo nataéno definirani in se jih nato
preigrava ter dodeluje. Pri tem je pomembno, dazgreesSitve, ki jih je v praksi tudi mozno
izpeljati in ne gre zgolj za Zelje projektne ekip@ncni izdelek in rezultat te faze sta seznam
izhodi&, ki jih je potrebno testirati, in okvir, znotrapterega lahko ovrednotimo ideje o
programih.

a) lzvedba nevihte mozganov z vsemi delezniky ta korak moramo vkIgiti ¢im ves
ljudi z razlicnim znanjem in Se bolj razhim pogledom na sam proizvod in poslovni
proces ter na ustvarjanje odnosov s kupci na medagcijskem trgu. Gre za
aktivnost, kjer sicer moramo upoStevati d@pe omejitve, ki jih udeleZzencem
ustrezno predstavimo (npr. cilji, proizvod, o katerje govora, ostala izhod& iz
faze diagnostike), sicer bi razvili ideje, ki jihnaslednjih korakih lahko zavrzemo,
vendar je osnovni namen vsake nevihte moZzganov gsaxarjanje idej n&im bolj
neobremenjen k&n. Zato mora biti oseba, ki to izvaja in vodi, nezino usposobljena,
da usmerja in stimulira inovativno razmisljanje.

b) Obdelava izhodi€ v zvezi z dejavniki zvestobe in razvijanje idej zagraditev
zvestobe ob upoStevanju predhodno navedenih omejiten okvirov; ideje morajo
ustrezati zahtevi po moznosti njihovega testiranjkasneje tudi njihove izvedbe v
praksi. Na podlagi izhodis ki jih je ponudila faza diagnostike, mora podjetazviti
postopke in sisteme, ki bodo omado ¢im zgodnejSo identifikacijo razlogov za
prehajanje kupcev h konkurentom dm hitrejSo reakcijo nanje. Med njimi so tudi
sistemi, ki omogeajo hitro preoblikovanje ali prilagoditev samegaipvoda ali
storitve. Podjetje se sicer lahko posluzuje ustrgs ovir za prehajanje kupcev,
vendar, kot smo predhodno pojasnili, dolgmmo to ne deluje in je tvegano. Zato je
klju¢na komunikacija in nan, kako kupcu predstavi koristi in s tem doseZsoko
zaznano vrednost pri kupcu. Del razvoja v tej tazej mora biti tudi razvoj tehnik
komuniciranja s kupci, ki morajo biti prirejene r@vam in znélnostim vsakega
segmenta posebe;j.

3. faza: oblikovanje, testiranje in merjenje

Ko so potencialni programi zvestobe zasnovani ikvini znotraj osnovnih izhodi$ jih je
potrebno skrbno in nat&no oblikovati na nén, da jih bo mozno preveriti na podlagi jasnih
kriterijev, to je kornih ciljev podjetja. Cilj te faze je ugotoviti, lak izmed idej, ki jih je
projektna ekipa proizvedla v predhodni fazi, bi alerdelovati. To pomeni, da bi morali z
jih narediti bolj donosne. Ko v predhodnih fazalilajemo potencialne zanimive segmente,
je torej oblikovanje segmentov potrebno presojatiidika njihove zanimivosti po uvedbi
programa zvestobe in ne pred njim. Seveda to nja pdl ugotavljanju uspesnosti preteklega
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ali potekaj@éega programa zvestobe, ki pa je hkrati lahko izkedza bod®e nove programe.
Vse to Ze narekuje in nakazuje potrebo po interaksti posameznih faz, torej potrebo po
ponovnem vréanju v predhodne faze Ze v procesu razvoja progiama Sele na koncu, ko
merimo rezultate njegove izvedbe. Konizdelek te faze sta testni model in rezultataes
vklju¢no z donosnostjo posameznega programa.

a) Oblikovanje osnovnega testnega primera, izvedba trie raziskave in ustrezna
analiza; na podlagi idej, ki so se v predhodni fazi izil& kot potencialno uspesSne
reSitve, je potrebno v tej fazi ustvariti pogojesk jih posamezne ideje predpostavile
in uposStevale, in tako ugotoviti, kolikSna je mognma njihovo izvedbo in kolikSna je
verjetnost, da bo izvedba tudi uspeSna. Za uspesniestnem okolju mora podjetje
uporabiti enaka merila in kriterije, kot jih kasaeajporablja za merjenje uspesSnosti v
realnem Zivljenju.

b) Spodbujati vse udeleZzence k dinkoviti izvedbi testa; ¢e Zeli podjetje ustvariti
karseda realno testno okolje, mora k sodelovanyalpiti ¢im ve¢ bodaih kupcev, ki
bodo koristili program, ki se oblikuje. Kvalitetremdelovanje pri uvajanju novosti in
ustrezno upoStevanje zaupnosti je mozn@agovati le od kupcev, ki so podjetju
zavezani, mu zaupajo, so pripravljeni sodelovati pEnih raziskavah in so
pripravljeni izmenjevati informacije v zvezi z ragem. Pretekli programi zvestobe se
torej izplatajo tudi zato, ker podjetje lahko pridobi kupceséipripravljeni sodelovati
v novih projektih. V velikih poslovnih sistemih d®olj kot problem pridobivanja
zunanjih sodelavcev projekta lahko pojavi tezawsdelovanju internih udelezencev,
in sicer zaradi internih pravil in postopkov teretpsti v druge posamezne projekte, ki
imajo za posamezne zazelene sodékijdahko viSjo prioriteto. Vodja projekta
uvajanja novega programa zvestobe mora upoStemhtidvrstne omejitve in ustrezno
motivirati vse, ki jih potrebuje, da na kreativenkooperativen nan pripomorejo k
izvedbi testa.

4. faza: izvedba

Cilj uvajanja uspesnih idej na trg z vnaprej t@stim programom za spodbujanje zvestobe na
medorganizacijskem trgu je dobaviti kupcem nov prod z ve€jo vrednostjo. Zato je
pomembno, na kakSen dma se novost predstavi kupcem in nasploh, kako sejirni
komunicira v vseh fazah izvedbe. V tej fazi je pwaid oblikovan, segmenti tudi, zato je
klju¢na winkovita komunikacija. Kupci morajo izvedeti in &g katere so novosti v samem
proizvodu, predvsem pa kak3ne Koristi izhajajo jih.nCe je podjetie kupce pravilno
segmentiralo, bo z osreddéeamim komuniciranjem lahko s pravo informacijo dadegzelen
segment in s tem rezultat. V fazi izvedbe morajdajeno sodelovati vse poslovne funkcije,
klju¢no pa je, da z jasno vizijo to podpira tudi nagispdstvo. Kowni izdelek in rezultat te
faze bi moral biti uspeSen program za spodbujargstobe
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5. faza: merjenje rezultatov in analiza

Zadnji korak, ki pravzaprav ni korak tentveeprekinjen proces, je ugotavljanje dejanskih
ucinkov, ki jih program zvestobe prinaSa na trgu.j @éprestanega merjenja in analize
uspesnosti je odkrivanje potreb po spremembah lwljgavah ter dolktanje nadaljnjih
korakov na podlagi ugotovitve uspesnosti. V samc@somora podijetja vgraditicinkovit
mehanizem povratne zanke, ki omogdieksibilnost pri uvajanju novosti in izboljSav v
samem programu. Kaéni izdelek in rezultat te faze so popisi izkuSengpoznanj ter akcijski
narti za uvajanje popravkov ali oblikovanje novih gramov.

a) Uvedba sistema za sprotno spremljanje rezultatov inuspesSnosti programa,
klju¢ni kazalci, ki naj jih podjetje upoSteva pri ugdjamju uspesnosti programov
zvestobe, so podrobneje pojasnjeni v nadaljevaNm.tem mestu naj Se enkrat
poudarimo, da podjetje za ugotavljanje uspeSnostigramov potrebuje poleg
podatkov, ki jih pridobi z raziskavami, tudi podatkz baz podatkov. Podjetje mora
pristopiti sistematino k pridobivanju podatkov o kupcih, k shranjevarjwbliki
ustreznih baz podatkov in k njihovi interpretacifiato mora razviti ustrezne vire
informacij in ustrezno programsko orodje.

b) Dolocitev in izvedba korakov povratne zanke;ée se z analizo uspeSnosti v vseh
segmentih kupcev ali v posameznem izmed njih pgkadegativni rezultati ali pa
rezultati, ki sicer ustrezajo vnaprej dédémim kriterijem, vendar okokidne (trendi na
trgu, primerjava z rezultati podobnih programov.jpkbZzejo na to, da jih je mozno
izboljSati, mora podjetje na to primerno reagirat. pomeni, da se mora vrniti na eno
izmed predhodnih faz in izvesti popravke, ki jihgjealiza identificirala kot potrebne.
Lahko se tudi zgodi, da se zaradi spremenjenihrgimedejavnikov (v krizi na primer
podjetja, da bi prezivela, vse podredfjion manjsi izgubi ali povéanju likvidnosti,
lahko se spremenijo trendi, ki narekujejo nove gdr kupcev ipd.) ali notranjih
dejavnikov (spremembe v lastniSki strukturi, sprethe v strategiji podjetja ipd.)
spremenijo bodisi cilji podjetja ali katero izmezhodi&, ki so bili dol@eni v fazi
diagnostike. V takem primeru se je potrebno I@tignove izhodi& Mozno je tudi, da
sta zatajila ustvarjanje idej in njihovo testiraimge v teh fazah morda potrebno iskati
napake in razloge za neustrezen rezultat. Ne npzgdnje lahko problem samo v
izvedbi programa in je potrebno nekoliko korigiratastop na samem trgu ali
komunikacijo s kupci.

V zvezi s procesom uvajanja programov za spodbeijamgstobe kupcev se postavija tudi
vpraSanje, kolik@éasa lahko celoten proces sploh traja. Trgi, tudionganizacijski, so precej
dinamini, kar pomeni, da se neprestano in relativho h#fpoeminjajo in pov&ijejo tudi
potrebe kupcev. Zaradi procesov globalizacije indemtracije kapitala se spreminjajo tudi
procesi nakupnega odanja in z njimi osebe, ki pri tem sodelujejo, kordaca je ostra,
seveda odvisno od panoge, trajanje konktmdgmprednosti, ki izhajajo iz inovacij, pa zaradi
globalne informacijske druzbe vse krajSe. Zaradiatenora biti vse krajSe tudi trajanje
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procesa od ideje do izvedbe in ustrezne povratnkez& pospesitvi celotnega procesa lahko
podjetiem pomagajo zvesti kupci, ki so zaradi MigieizkuSenj in préakovanih boddih
koristi, izhajaj@ih iz odnosa s podjetjem, pripravljeni aktivno dSodati pri njegovem
razvoju. Njihova pom®é omog@&a, da se oblikovanje novega programa zvestobeegomp
uvajanje na trg izvede hitro in nadng ki ga bo trg reskno sprejel. In prav to je, kot smo ze
predhodno pojasnili, eden od ciljev in koristi atrinja odnosov s kupci in njihove zvestobe.
Kljub navedenemu morajo podijetja stremeti k tenaubddo razvila tak program, ki ga ne bo
enostavno posnemati. Ker bo podjetje umewalo koristi, izhajajée iz take inovacije, v
daljSem obdobju, si za njen razvoj lahko vzame waticasa.

3.2.4 Koncept ravnanja s kljuinimi kupci

Kot posebna pot za spodbujanje dolgoib medsebojnih odnosov z organizacijskimi kupci,
ki so za podjetje Se posebej pomembni, se je vjiadiveh desetletjih razvil koncept
ravnanja s kljanimi kupci (Key Account ManagemgniRavnanje s strateSko pomembnimi
kupci je v dosedanji praksi poslovanja med orgamjami najviSja stopnja vzpostavljanja
vezi med dobaviteljem in organizacijskim kupceme @a nadaljnji korak v naravnhem razvoju
osredotdenosti podjetja na kupca in trzenja, tema@ga na odnosih, ki ponuja po mnenju
Stevilnih avtorjev pomembne koristi in priloznogt izboljSanje dobkonosnosti obema,
kupcu in dobavitelju (McDonald et al., 1997, st87)y. Namen ravnanja s kinimi kupci je
oskrbovanje strateSko pomembnih kupcev na bistveoip individualen n&n kot manj
pomembnih, s tem pa ustvariti pomembno konk&merprednost in okrepiti svoj polozaj na
trgu (lvens & Pardo, 2008, str. 301).

Napolitano (Sharma, 2006, str. 141) ugotavlja, dagesv tem obdobju izredno pasado
Stevilo podijetij, ki v svojo organizacijo uvajajarfkcijo vodje klji&nih kupcev in so razvili
program ravnanja s kijmimi kupci, na nabavni strani pa velikac¢uga vodij nabave vidi
bodainost v krepitvi odnosov s svojimi strateskimi doibalyi. Ti trendi naj bi se Se
nadaljevali, kar pomeni, da morajo podjetja, Kijpelesno nastopati na medorganizacijskem
trgu, vedeti, kako se tegan ucinkoviteje lotiti.

Ravnanje s kljgnimi kupci pomeni proces alokacije vseh virov ptjdjekaterega namen je
dosei optimalno poslovanje z uravnoteZzenim portfeljeapéev, ki pomembno vplivajo, ali
bodo po piakovanjih vplivali v prihodnosti, na doseganje pesiih ciljev podijetja, in z
njimi razviti speciféne odnose. Uravnotezenost portfelja v tem kontejespomembna zato,
ker lahko preveliko Stevilo posebnih odnosov zmergposobnost prilagajanja potrebam
drugih kupcev, s premajhnim Stevilom tovrstnih oslmopa podjetje ne dosega cilja, ki ga s
tem konceptom zasleduje. Ravnanje s &ljmi kupci namreé zahteva uvajanje precej
druga&nih postopkov kot za ostale kupce. To pomeni, daanpmdjetje na novo definirati
svoje poslanstvo in ga skladno umestiti v svoja@b®o organizacijsko strukturo, na podlagi
cesar se lahko izvaja celoten poslovni procesa netassodelovanju s posameznimi kupci
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(lIvens & Pardo, 2006 str. 302). Povezanost procesed kupcem in dobaviteljem je nazorno
prikazana v tabeli 4, v kateri je predstavljenanatijava procesa tdovanja poslovanja s
kupcem v okviru ravnanja s kjnimi kupci ter v okviru do sedaj uveljavljene prakali
odnosov z ostalimi kupci podjetja.

Tabela 4: Primerjava med novim in doslej ustaljepinstopom k n&tovanju

Naloga Stari n&in Ravnanje s kljuénimi kupci
Postavljanje ciljev Interno Skupaj skupcem
Dogovor o obojestranskih ciljih Kasneje Med

Pregled lastnih evidenc oz. podatkov Internoadajn  Skupaj s kupcem
Pregled podatkov kupca Niso na voljo Skupaj <ckop
Osredotéenost na kugeve trge Komajda Od vsegaetka
Osredotdenost na kufeve probleme Sploh ne Od vsegeéetka
Osredotdenost na lastne prod.cilje Od vsegéetka  Sestavina procesa
ReSevanje konfliktov v riatih Med izvajanjem Med pripravo
Dolocanje ciljev glede obsega prod. Tajno Skupaj <kop
Doloc¢anje ciljev glede stroSkov Tajno Skupaj s kupcem
Alokacija virov Tajno Skupaj s kupcem
Dogovor o podrgih, kier ne bomo sodelovali Sploh ne Med prigrav
Dogovor o projektih Kasneje Med pripravo
Izvajanje narta Sami Skupaj

Kontrola izvajanja Polletno Ob vsakemdgju

Vir: RojSek, Ravnanje s klfnimi kupci, 2009, str. 13.

Vidimo, da gre pri ravhanju s pomembnimi kupci m@athicen proces, ki tako pri dobavitelju
kot pri kupcu zahteva ustrezne fitar, cloveSke in materialne vire in predvsefas. Ce
povzamemo nekatere avtorje (McDoland et al., 199@ngler et al., 2006; Sharma, 2006;
Mallman & Wilson, 1999; Ojasalo, 2001; RojSek, 2p0thko izvedbo koncepta ravnanja s
klju¢nimi kupci razdelimo v tri faze: opredelitev in #ima kljucnih kupcev, izbor primernih
strategij in izvedba z razvojem operativnih zmoinos

1. faza: opredelitev in analiza kljunih kupcev

Ze izraz kljwni ali strateSki pove, da v to kategorijo kupcedignle izbrani kupci, ki so za
podjetje, zaradi dolgnih razlogov bistveno pomembnejSi kot vsi ostalpdi, ki jih ima
podjetje v svojem portfelju. VprasSanje pa je, kiaserti razlogi in kriteriji, na podlagi katerih
se kupec lahko uvrsti med k§oe kupce, ki jim je podjetje pripravljeno namemtsebno
pozornost. Vsako podjetje seveda lahko izbere povseoja merila, v sploSnem pa naj bi
izbiralo posamezne pogoje ali njihovo kombinacgmaslednjega seznama (RojSek, 2009, str.
9):

* ustrezen obseg poslovanja s kupcemobseg poslovanja je gotovo prvi med Kriteriji,
na katerega se nasloni vsako podjetje, ki razmisgaojih pomembnih kupcih. Velik
kupec po obsegu nantr@avadno zada@a tudi veini ostalih kriterijev, ni pa seveda
nujno, sicer bi to bil edini kriterij. VpraSanjeva&ela je, katera podjetja naj bi po
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obsegu sodila med kijne. Eno od moznih kriterijev je Paretovo pravilo, katerem
naj bi med klj¢ne kupce sodili vsi tisti kupci¢e jih razporedimo po paddjo
velikosti, ki ustvarjajo 80 % celotnega obsegavadidnosti prodaje. UpoStevéjdo
isto pravilo naj bi to Stewho pomenilo okoli 20 % vseh kupcev;

ustrezen prispevek kupca k dohkikovnosti podjetja; ¢eprav obseg prodaje in
dobickovnost kupcev ponavadi kazeta v isto smer, to edne nujno. V takem
primeru, mora podjetje posebej razmisliti, kako nggorabi ta dva pogoja pri
dolocanju kljuenosti kupcev. Koncept dalkovnosti kupcev bomo pojasnili v
nadaljevanju;

ustrezno obdobje sodelovanja s kupcemucinek dobe trajanja medsebojnega
sodelovanja na tem mestu ni toliko pomemben z sidilednosti, ki jo kupec prinasa.
Na tem mestu ga navajamo predvsem v zvezi z vpgesarali bo v tem obdobju
mozno skladno z dogovorom vzpostaviti vse mehaniamerocese, ki naj bi ob
njihovem izvajanju dajali ptakovane rezultate. Kar nekapsa namre traja, da
organizaciji tako na strani podjetja kot tudi nast kupca usvoijita nov pristop¢asih
tudi nekaj let;

nezamenljivost kupca; stroski, ki jih ima podjetje z izgubo da@enega kupca in
njegovo nadomestitvijo z drugim, so lahko razlog, maredimo vse, da bi danega
kupca zadrzali. ViSji ko so, bolj je kupec za pdgjekljucen. Pri tem je potrebno
uposStevati vse stroSke, ki jih taka izguba prinag&asamo neposredno izgubo prometa
in financnega prispevka takega kupca,;

ugled kupca;ugledne kupce lahko podjetje uporabi kot referenco;

moznost uporabe strateSkih virov; strateSki kupci omog@jo med ostalim tudi
dostop do novih trgov, s tem pa uporabo strategkibv, vkljucno s pridobivanjem
novega tehnoloskega in trzenjskega znanja;

bodogi polozaj kupca; pri tem mora podjetje zlasti zasledovati kupcedddiujejo v
rast@ih dejavnostih, in kupce, ki na svojem trgu kre@jmj polozaj.

Seveda pa kupec kljub temu, da ustreza navedengujgro, ki jih je podjetje dolalo za
identifikacijo kljucnih kupcev, to ne more biite sam za to ni zainteresiran. Izh@diSpogoj
za to, da je neki kupec lahko Kign, je, da je tudi podjetje za kupca pomemben |althi
dobavitel]. Tudi kupci imajo svoje kriterije, poteaih dolaiajo status strateSkega dobavitelja.
Dva klju¢na kriterija, ki jih kupci pri tem navadno uporap), sta vpliv na dobkonosnost in
tveganost nabave, ki izhajata iz obstoja ustregnlbstitutov na trgu in posledic za podjetje,
¢e ti substituti ne bi zadostili zahtevam in potmab&ot jih lahko zadosti podjetje s svojo
trzno ponudbo. Ko podjetje ddliokriterije za izbiro kljinih kupcev, mora tiste kupce, ki
sodijo v to skupino, tudi ustrezno analizirati. Ama mora potekati predvsem v smeri
osnovnih zné&lnosti posameznega kupca, izkusenj in pretekletyeosa z njim, obojestranske
zavezanosti odnosu, skladnosti ciliev obeh stranivtsmeri ovir, ki bi bodisi preptevale
vzpostavljanje takega odnosa ali njegovo enostanskkinitev. Na podlagi take analize
lahko podjetje preide v naslednjo fazo.
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2. faza: izbor primernih strategij za ravnanje s kju énimi kupci
Izbor strategije podjetja kot dobavitelja je v kelneri odvisen od m@, ki jo lahko izraza v
odnosu do kupca. Ta pa se lahko od kupca do kuelwarazlikuje. Zaradi tega podjetje
ve¢inoma ni povsem svobodno pri izbiri strategije zsgmeznega kupca. Lahko pa se celo
zgodi, da ima na voljo le eno strategije Zeli zadrZzati dokenega strateSko pomembnega
kupca. Diller (Ojasalo, 2001, str. 204) predlagale@nije alternativne strategije pri ravnanju s
temi kupci:

* izogibanje in nesodelovanje s kijum kupcem;

* izrazanje mei ali nadvlada na podlagi dalene konkuretne prednosti;

* partnerstvo;

* prilagajanje.
Seveda se gasom razmerja ndd s posameznimi kljgnimi kupci lahko spremenijo, kar
pomeni, da podjetje lahko spremeni strategijo vosdndo njih, lahko pa je v to tudi
prisilieno. Obstajajo tudi kupci, ki morda v dandrenutku niso tako atraktivni, vendar
podjetje préakuje, da imajo moznost to postati v bdeloPrimerna strategija za take kupce je,
zadrzati odnos s kupcemdakati na bod&e priloznosti.

3. faza: Izvedba z razvojem operativnih zmoznosti

Izbrana strategija nadalje vpliva na to, kako seplbdjetje konkretno, operativno lotilo
izvajanja koncepta ravnanja s svojimi najpomembmejEupci. To se nanaSa na otikve,
kako bo prilagajalo in razvijalo svoje operativnenaznosti. Te odkitve so, kot réeno,
odvisne od izbrane strategije, nanasajo pa sernpadrcsja:

» proizvodi in storitve; podjetje mora v tesnem sodelovanju s kupcem zaljatiavia
bo skozicas svoje proizvode in storitve izboljSevalo in fpihlagajalo njegovim, tudi
spreminjajéim se potrebam. Pri tem se mora osredititma winkovitost samega
proizvoda v smislu njegove uporabnosti, na ekonansinkurenost resitve, ki jo
kupcu ponuja, na izboljSavo merjenj&inkov proizvodov in storitev pa tudi na
ucinkovitost ostalih procesov v SirSi organizacije mgolj na podrgu proizvodnje in
trzenja.Ce podjetje takih zmoZnosti za prilagajanje nimh,njiora skupaj s kupcem
razviti. Primer projekta, ki omoga premik v tej smeri, so skupna vlaganja v
raziskave in razvoj¢eprav ni nujno, da so proizvodi, ki izhajajo iz tstwmega
sodelovanja, boljSi od tistih, ki jih razvije poggsamo. Kljub temu gre gakovati
dolgoraine koristi takega skupnega nastopa pri razvojuzpooiov, vsaj iz procesa
obojestranskegatenja;

e organizacijska struktura; prodajno podjetje se mora zato, da bi zadostildexam,
ki jih narekuje ravnanje s kigmimi kupci, tudi ustrezno organizacijsko prilagadgrri
tem ima razine moznosti, izbor pa je odvisen od obstejéastne organizacije in
obstojé&e organizacije posameznega khega kupca, od Stevila ktjoih kupcev in od
Stevila njim namenjenih skrbnikov. Podjetje se m@ra uvajanju spremembe v
organizaciji odlgiti, ali bo skrb za kljdne kupce prepustilo obstdjgprodajni sluzbi
ali pa bo uvajalo novo raven v organizacijsko dinuk, v katero bodo vpeljani
skrbniki kupcev, ki imajo posebna znanja ter pjisisti in so podrejeni vodjem, ki so
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v organizacijski strukturi bistveno viSe kot vogjedajnih predstavnikov, @mer naj
bi se dosegala ¥@ Wwinkovitost pri poslovanju s temi kupci. Skladnorakso, ki se
je na tem podr@gu uveljavila, ima podjetje na voljo Stiri organdgke reSitve ce

seveda izkljgimo organizacijo, ki nima reSitve za ravnanje sikdjmi kupci (Rojsek,
20009, str. 115-16; Kempeners & van der Hart, 1889315-316):

- polovi¢ni program, kjer posamezniki, ki Ze imajo druge zadolzZitve in
odgovornosti, prevzamejo tudi skrb za ke kupce. Tak pristop je primeren
za majhna podjetja in podijetja, ki Sele uvajajo rkmncept, saj omoga
integracijo aktivnosti in je zato cenejsSi;

- polni program na ravni poslovne enotge decentraliziran program na ravni
strateSke poslovne enote ali divizije ali skupieddh,ce se doléeni kljucni
kupi pojavljajo pri v& enotah;

- polni program, centraliziran na ravni podjetja ali korporacije je smiseln,
¢e se velik del kljanih kupcev pojavlja pri vseh ali ¥imi poslovnih enot. Za
kupce, pri katerih ni prekrivanja, lahko enote satomo izvajajo program
ravnanja s kljanimi kupci;

- posebna poslovna enota ali oddelek za ravnanje sjkénimi kupci je
najbolj razvita organizacijska reSitev za sodel¢eanstrateSko pomembnimi
kupci, ki se oblikuje na novo samo s tem namenorskijni obliki ima taka
enota poleg prodajne celo lastno razvojno raziskavia proizvodno funkcijo.

Podrobna obravnava vseh #Zit@osti, prednosti in slabosti posameznih organjgkit
oblik bi presegala okvir tega dela. Na tem mesjwas samo Se poudarimo, da je pri
izvajanju reorganizacije klfino, da sodeluje tudi najviSje vodstvo, sicer bodimki
verjetno pod priakovanii;

komunikacija ali izmenjava informacij; za uspesno koordinacijo izvajanja skupnih
aktivnosti je klj&no, da organizaciji na viSjo raven postavita tudedsebojno
komunikacijo. Pomembno je, da se na eni straniij@zaupanje med partnerjema, za
kar je seveda potreben ddém c¢as, na drugi strani pa tekine reSitve, ki bodo
pomagale, da bo mozno vzajemno shranjevanje, iskanjobdelava ter analiza
podatkov o samih organizacijah, njunih strategijeijin in potencialih pa tudi o
problemih, ki se pojavljajo v medsebojnem sodelgwvarmober pripomoek, ki
predstavlja vodilo za obe strani in temelji na vigqpdogovorjenih smotrih in namerah
o specifénih aktivnostih, je n&t sodelovanja s kupcem. Gre za popis vseh za
sodelovanje relevantnih aktivnosti, oseb in drugddatkov, s¢imer se zdruzi vse
tisto, kar se je prej pri kupcu in pri dobavitetjagajalo povsem k&no, v okviru dveh
med seboj popolnoma neodvisnih procesov. Ko {etriokortan v pisni obliki, ga je
potrebno razdeliti vsem tistim v lastnem podjekuso kakor koli vpleteni v njegovo
izvajanje, in vsem tistim v kwgvem podjetju, ki so v iau poimensko navedeni. Na
ta n&in lahko podjetji prispevata kéinkovitejSi medsebojni komunikaciji, ko vsak v
procesu ve, kaj je njegova naloga in kdo je njegkwataktna oseba v lasthem
podjetju ali pri partnerski organizaciji.
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» osebje; izbira skrbnika kljgnega kupca ima po mnenju kupcev in po mnenju
dobaviteljev usodno pomembno vlogo za uspeSnoamy@jobravnavanega koncepta.
Oseba na tem polozaju namreotrebuje mnogo SirSi krog znanj in vies kot
tradicionalni prodajni predstavnik. Imeti mora mitna znanja in anakne
sposobnosti, da razume cille in usmeritve kupca puaraiju donosnosti in
produktivnosti ter da mu zna ponuditi reSitve, khajajo iz sposobnosti lastnega
podjetja. Pri skrbi za svojega kupca mora povezawaalicna funkcijska podr@a v
obeh organizacijah, zato mora imeti avtoriteto gled pri kupcu in v lastnem
podjetju. K temu deloma pripomore sam s svojim gayam, potrebuje pa tudi
ustrezen obseg pooblastil, ki jih potrebuje zavasg kugevih problemov. Pogoj za
to je, da najviSje poslovodstvo podjetja podpiradq in skrbniku kljinega kupca
taka pooblastila podeli in ga tudi primerno stimaulier nagrajuje.

Koncept ravnanja s kliuimi kupci je torej izredno kompleksen program @ojekt, ki od
podjetja terja, da vanj vstopa z jasnim, po potsgsemenjenim poslanstvom, ki ga podpira
najvisje poslovodstvo, ki terja od celotne orgaaiga ne samo trzenjske funkcije, da vanj
vlaga svoje najboljSe vire in potenciale, da bitaan&in doseglo pkiakovane rezultate
krepitve medsebojnih odnosov in povezanosti s estkat pomembnimi kupci, s tem pa
zadovoljstvo, tudi osebno, na obeh straneh in zatjahje dolgoréne dobtkovnosti in
razvoja, tako kupcev kot tudi podijetja kot prodapmganizacije.

3.3 Analiza dobrih praks spodbujanja zvestobe kupoena medorganizacijskem
trgu

Potem, ko smo prikazali temeljna izha@diski pojasnjujejo, kako podjetja lahko na r&zé
naine delujejo na podtgu krepitve zvestobe na medorganizacijskem trgundos tem
poglavju povzeli primere, ki jih literatura navdgat konkretne programe, s katerimi podjetja
spodbujajo zvestobo svojih organizacijski kupcendérson & Narus, 2004, str. 379-400;
Kotler, 1996, str. 214; Narayandas, 2005, str.;138va & Salle, 2000, str. 669-685;
Andersen, 2005, str. 45; Gruen et al., 2006, <t9)4Pri tem ne bomo navajali konkretnih
podjetij in programov, saj je namen tecke oblikovati sistematen presek gospodarske
prakse ne glede na konkretne primere. Gre za pasta ne ustrezajo nujno vsaki dejavnosti,
kazejo pa na to, kako je mozno v prakstim vedji meri uresnéevati izhodiga, ki jih
obravnavamo v tem delu.

e Skupni promocijski programi; gre za pristop, ki je v sploSnem uporaben predvsem
za podjetja, ki uporabljajo poleg direktne prodaeganizacijskim kupcem tudi
trgovske posrednike. Tako imenovapill« promocijski programi so programi, kjer
tako podjetje kot njegov organizacijski kupec z licagmi oblikami trzne
komunikacije osva&ta in prepkiujeta kupce slednjega, zakaj je smiselno uporabljat
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proizvode ali storitve podjetja. S tem oba dosegastaczno raven povprasevanja po
proizvodu ali storitvi, katere del prodajne verigéa. Kupec, ki je pripravljen
investirati v tovrstno promaocijo, priverjame v vrednost trzne ponudbe podjetja in je
pripravlijen za to nekaj ptati in v to prepriuje tudi svoje kupce. Drugi zaradi
vrednosti ponudbe je pripravljen v odnos tudi neRegstirati, scemer se povzpne na
najvisjo stopnjo lestvice zvestobe. Na podobertimadelujejo dovoljenja za
kooperativno oglasSevanje in promocijes katerimi podjetja po eni strani omaég®
majhnim kupcem, ki prodajajo njihove proizvode, id@ajajo redno oglasSevanje teh
proizvodov, hkrati pa koordinirajo trzno komunigija na dveh prodajnih kanalih:
komunikacijo koknim kupcem in trgovskim posrednikom, zlasti majhnim

Pogodbe za delitev tveganja in koristimedpogodbe za delitev tveganjaspadajo
garancije, porosStva in skupna vlaganjagisier dobavitel] omogéa kupcem, da
postanejo uspesnejSi, hkrati pa nase prevzame rijzega stroske, ki bi nastali ob
morebitnem neugodnem dogodku. Na t&imagpodjetje kupcu formalno zagotovi
zmanjSanje tveganja v zvezi z nabavo in uporabgowé proizvodov ter storitev in s
tem zmanjSanje morebitnih finémh posledic¢e obljube oziroma obveze, izhajégo

iz odnosa, ne bi bile ureseine zaradi malo verjetnih dogodkov. Podobeéinek za
kupca imajo tudi pogodbe za vzdrzevanje in popaatibgodbe za delitev koristiso
tudi eden od mehanizmov za uskladitev vzajemniér@sov dobaviteljev in kupcev,
na podlagi katerih dobavitelj omogw kupcem, da izboljSajo uspesnost svojega
poslovanja, hkrati pa je pri izboljSavi rezultategudelezen. Navadno se obe vrsti
mehanizmov vkljdita v skupnopogodbo za delitev tveganja in koristi s ¢imer
dobavitelj nosi na eni strani tveganje negativnilmkov, po drugi pa hkrati unduje
del pozitivnega izida. Obe strani sta zato zaisiemai, da delujeta s skupnim ciljem,
to je izboljSanje poslovanja kupca. Kupcu se s tamzajo morebitni stroski in
poveiajo koristi sodelovanja s takim dobaviteljem, s fganse mu pova dejanska in
zaznana vrednost, kar lahko prevlada pri dolgarazbiri dobavitelja in navezavi
nanj. Prihranki pri kupcu ponavadi izhajajo iz pha® nabave in uporabe proizvoda,
kar vodi v njegovo zmanjSano porabo. To sicer ninteresu dobavitelja, ki zeli
dolocenemu kupcu prodatim vet, ¢e pa je dobavitelj udelezen pri prihranku, bodisi
skozi nekoliko vi§jo ceno ali drugao delitev skupno ugotovljenega znizanja
stroskov, pa je s tem dosegekyé&ot bi z v€jo prodajo. Hkrati ima s tem seveda
zagotovljeno tudi dolgokmo prodajo takemu kupcu.

Tehniéna poma?; kupci, ki dobro poznajo proizvod podjetja in vseznosti in
koristi, ki izvirajo iz njegove uporabe, bodo tohka izkoristili pri uporabi tega
proizvoda z doseganjemyje Wwinkovitosti pri lastni dejavnosti, lahko z izbolj§am
konkurernega poloZaja. Podjetje - dobavitelj lahko v svojmno ponudbo vkljéi
moznost svetovanja in sicerSnje podpore svojeganidedga in proizvodnega
strokovnega osebja, @mer pomaga kupcu, da dosega pozitivieke na podré&u
stroskov ter pri uvajanju novitet in izboljSav vogith procesih.
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Programi za koordinirano zmanjSevanje stroskoy pri koordiniranem nastopu gre
za sinhronizacijo aktivnosti in uporabo resursoezimoznosti podjetja - dobavitelja in
njegovega kupca, z namenom urésmati natatino navedene naloge. V prvih fazah
odnosa je koordinacija precej formalizirana in pergirana ter uresééna na osnovi
tocno dola@enih pravil, jasno opredeljene politike in poglebigga nadzora. Bolj ko se
odnos razvija, bolj je koordinacija organska in m®/&uje izmenjava informacij,
prilagajanje in inovativnost. Da bi spodbudila taknos, podjetja promovirajo skupne
norme delovanja in sodelovanja, iz katerih izhaggeernice, kako skupaj ustvarjati
vrednost in kako na postendna deliti njene koristi. Na doken n&in lahko take
norme podjetja uvtRjo tudi v pogodbe za delitev tveganja in korisgndar je v
sodelovanju, ki se je organsko razvilo, pomembn#ieski dejavnik kot formalne
obligacije. Skozi¢as podjetja prepfajo kupce, da je sodelovanje lahko ustrezno
nagrajeno s prihranki, s tem pa se krepi zaupamjejihova zavezanost. Primeri
tovrstnih programov za zmanjSevanje stroSkov sdersis za skupno planiranje
materialnih potreb po proizvodih, statésti sistemi za planiranje in kontrolo stroSkov,
integrirani r&unalniski sistemi za izvajanje n&rp »just-in-time< sporazumi za
ravnanje z zalogami blaga ter drugi lodisti in dobavni sistemi za znizevanje
transportnih stroskov in stroskov rokovanja z blago

RacunalniSke mrezne povezave;gre za sisteme, s katerimi podjetja kupcem
omoga@ajo, da se na daljavo, neodvisno od delovné&gga, povezujejo na njihove
programske aplikacije zaradi katéhja storitev v zvezi s proizvodom, ki ga od
podjetja kupujejo. Tako lahko kupci poleg koridi,jih s temi storitvami prejemajo,
bolje razporedijo lastne resurse, saj niso odvighikrajevne incasovne prostorske
prisotnosti svojega osebja in lahko prejmejo steritakrat, ko to najbolj potrebujejo
in jim zato prinaSa najw vrednost. Dobavitelj na drugi strani s tem ptako
optimizira lastne resurse, saj uspe na cene@nnauditi zvestim kupcem dodatne
storitve ali pa kupci prevzamejo doeme aktivnosti, ki jih oldiajno opravlja
dobavitelj, kot na primer kreiranje n&ip sledenje dobave, tiskanje razne
dokumentacije, skladno s potrebami in podobno. dPtdéga lahko z kaunalniSkimi
mreznimi povezavami podjetje samo dostopa do swgtemov, ki jih uporabljajo
kupci na lastnih lokacijah, in nudi storitve izvaja popravil, adaptacij in razvoja,
pisanega na koZzo posameznemu kupcu. Razvoj infgekadehnologije in pravih
orodij je v takih programih kljgnega pomena.

Skupni ekspertni programi; ti programi se lahko izvajajo tako na pogtosamega
trzenja kot na bolj tehtinem podroju. Na podrocju trzenja podjetja lahko s kupci
sodelujejo pri izmenjavi informacij o gibanju trga ostalih specifinih trznih
informacij, ki jih ima eno podjetje, drugo pa neodetja lahko sodelujejo tudi pri
izvajanju skupnih trznih raziskav pa tudi pri iza\al projekcij o bodéem gibanju
trga, na podlagéesar lahko vsako po svoje izvede lastno strateggwoja. Podobno
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lahko podjetje in njegovi kupci izmenjujejo znama tehniénem podragju, in sicer
tako, da strokovnjaki skozi skupne projekte terzskmotrebe tekéega poslovanja
sodelujejo in nadgrajujejo teor&tio, predvsem pa aplikativho znanje, ki ga ima vsaka
od vkljucenih strani. l1zmenjave tako &ltljivin in v veliki meri ekskluzivnih
informacij, kot so informacije o trgu in samih preodih, je seveda mozna k& se
vzpostavi ustrezna raven zaupanja in partnerskdgasa. K navedenemu ne morejo
pripoma:i le formalne pogodbe o zaupnosti, ampak mora gatzaupanja tudi med
ljudmi, ki so znanje ustvarili in so Se posebeflittustveno vezani nanj. Navedeni
programi in izmenjave informacij so navadno osnoma,pa nujno, zaskupne
programe za izboljSave s katerimi podjetje v sodelovanju s svojimi kupospdablja
koncept in dizajn proizvodov in s tem pduge njihovo vrednost in utrjuje svojo
pozicijo na trgu. Kupci so pripravljeni posredovptdjetju povratne informacije in
priporctila v zvezi s proizvodom, ker verjamejo, da bodanfermacije prispevale k
izboljSavam obstojeega ali k razvoju novih proizvodov in storitev, kaa koncu
prinaSa koristi. Ta vera temelji predvsem na piletekusniji, nosilec tovrstne izkusnje
pa je lahko blagovna znamka.

Razvoj blagovne znamke;pri samem trZenju, tudi medorganizacijskem, postaja
vloga blagovne znamke oditna. Nastopa naméekot posrednik v odnosu in kot
nosilec izkusenj, ki izhajajo iz dogodkov v odnoswed kupcem in prodajalcem.
Ravnanje s pripadnostjo in zavezanostjo blagovain#a je zato eden pomembnejSih
vzvodov za krepitev zvestobe kupcev. Podjetja jemij kot so organiziranje klubov
ali skupnosti uporabnikov, z organizacijo r&alh dogodkov ali prireditev in z
ostalimi oblikami kolektivnih dejavnosti ali rituaé spodbujajo pripadnost svojim
blagovnim znamkam. Pri tem Zelijo vplivati na osebiev organizacijah, ki od njih
kupujejo, na nek rian sodelujejo v procesu nakupnega @diga. Te osebe lahko tako
nastopajo bodisi v medorganizacijskem odnosu #istho osebno izkusnjo z danim
podjetjem,ce podjetje deluje tudi na porabniSkem trgu, inakiotizoblikujejo svoje
zaznavanje blagovne znamke. Ko podjetje enkrat adstpozitivno zaznavanje
blagovne znamke, mora ustvariti pogoje, da bodosebe pripomogle h krepitvi
zavedanja o blagovni znamki tudi pri osebah, kio@eso v kateri od nakupnih vliog v
organizacijah, ki z danim podjetjem Se ne sodeduj€jotrebni pogoj, ki ga mora
podjetje zagotoviti, je, da bodo te osebe pripemd] in sposobne pridobivati
informacije in jih tudi posredovati. Zato z razvmjeinformacijske tehnologije in
svetovnega spleta, ki deluje kotcsta tatka, podjetja kot vse bolj razsSirjen pristop k
spodbujanju in poglabljanja odnosov s kupci usajarjtako imenovane spletne
skupnosti. Preko njih zbirajo informacije, vezaree dol@en problem, in ustvarjajo
prostor za srevanje kupcev z drugimi uporabniki proizvoda alorgve, ki
izmenjujejo izkusnje in razlne ideje v zvezi z razvojem proizvoda ali storifee
maili, blogging, socialno mrezenje). Tako se uwdjgatako imenovano »elektronsko
ustno priporéilo (electronic word-of-mouf)«. Podjetja pri tem igrajo vlogo
administratorja, ki spodbuja obst®ge kupce, da poleg navedenega o&es in
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prepriujejo ter po moznosti pridobivajo nove kupce. Pjodaosebje podjetja pa
svoje kontakte z obstajeni kupci izkori&a, da prodre do potencialnih kupcev.

Podjetie mora torej v svojih programih za spodbjjanvestobe poleg zagotavljanja in
komuniciranja koristi za samo organizacijo, ki jejahski narénik v medorganizacijskem
odnosu, upoStevati tudi osebe, ki stojijo za éitMjo glede samega nakupa ali to otitev
izvajajo. V svojo komunikacijo s kupci mora zatdjukevati tudi elemente, ki bodo pri teh
osebah zbujali atutek enostavnosti in zanesljivosti poslovanja sjgggin in njegovim
osebjem, krepili zaupanje, ustvarjali pozitivastva in dobro p&utje, ki ga prinaSa uspesno
poslovanje in pristen odnos. Komunikacija s kupcbkviru programov za spodbujanje
zvestobe mora biti zato proaktivna, jasna, osregmi@, odkrita in odprtaCe je kupec ali
oseba v organizaciji, ki doteno korist zahteva ali potrebuje, na poStetiman redno
obveg&ena o tem, kakSne koristi prinaSa paket, ki gagidobavlja organizaciji in njemu
osebno, se zaupanje in pozitivno @mav medsebojnih odnosih krepi, s tem pa pogoji za
uspesno in dolgotmo sodelovanje. Ne bo odyete ponovno poudarimo, da je osnova za
ustrezno komuniciranje tudi ustrezno izbrano, usplpeno in vodeno prodajno osebje, saj se
to s kupci dnevno staje pri svojem delu in je zato v zvezi s tem pot@lupoStevati tudi
socialne, kulturne in izkustvene vidike medoselmdhosov.

4 Kako presojati upravi¢enost in uspesnost strategij za spodbujanje
zvestobe kupcev na medorganizacijskih trgih

V predhodnem poglavju smo pojasnili sam pojem aolestkupcev na medorganizacijskem
trgu, uposStevajp zn&ilnosti tega trga, ki smo jih obravnavali v drug@aglavju, ter néine

in poti, kako lahko podijetja dosegajo zvestobokepcev z izvajanjem raziih programov

za spodbujanje zvestobe. Za zadnje poglavje naep poeostaja Se obravnava zadnjega dela
procesa planiranje - izvajanje - kontrola v zvetemm podrdjem trzenja. Razloziti moramo,
kako lahko podijetja preverjajo, ali z izvedbo pwogov za spodbujanje zvestobe dosegajo
cilje, ki so si jih zastavila v zvezi z dvigovanjestopnje zvestobe svojih kupcev, in v kolikSni
meri je doseganje zvestobe doprineslo k dosegamixinkh ciljev podjetja. Kriteriji, ki jih
bomo pojasnili v nadaljevanju, so enaki tudi zanpknje in ugotavljanje upratenosti
ukrepov na obravnavanem po¢gjtg zato jih obravnavamo skupaj. UspeSnost projektio
programov zvestobe nandrgodjetja doldajo po enakih kriterijih, po katerih so se za te
ukrepe sploh odili. Kontrola je zaradi povratne zanke, ki smo jpisali pri obravnavi
procesa uvajanja programov zvestobe, torej fazeegenja o doseganju planiraniltinkov
dolocenega programa zvestobe in hkrati ze osnova zaanmjeakorektivnin ukrepov tega
programa ali za razvoj povsem novih programov Dlest

Skladno s cillem, po katerem zelimo sisteitradi prikazati konkretna opravila, ¢&a in
koncepte, ki jih morajo podjetja upoStevati v zvezprogrami za spodbujanje zvestobe, na
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podlagi katerih naj bi pripravili prakimo orodje s sploSnimi napotki, se bomo posveglintr
sklopom aktivnosti, ki jih je mozZno ustrezno po$tioin jasno definirati, so pa kijmi za
uspesno izvedbo presoje upkgnost in uspesnosti teh programov. Najprej bomawiavali
naela in napotke v zvezi s segmentacijo kupcev. Vsadidjetje si mora nam&enajprej
odgovoriti na vprasanje, na katerih trgih in s katekupci bo lahko dosegalo zadane cilje in
Sele nato lahko @&uje vse nadaljnje aktivnosti. Kot smo ugotovjli, winkovito trzenje in
uvajanje programov mozno le s ciljnim pristoponraziatega je prvi korak procesa uvajanja
programov zvestobe ustrezna segmentacija. Sleddiobnapotki 0 merjenju zvestobe in
obravnava koncepta daliovnosti zvestih kupcev ter koncepta vrednostijénjtke dobe
kupceve zvestobe. Ta dva koncepta bosta izltediZa doldéanje primernih mer
dobickovnosti. Mere zvestobe kot izvedenega cilja inemgwbékovnosti kot koknega cilja
podjetja so dober kriterij za &&no in, ¢e se izkaze za potrebno, morebitno ponovno
segmentiranje kupcev ter osnova za planiranjevaj@nje nadaljnjih aktivnosti na podja
zvestobe kupcev.

4.1 Segmentacija in analiza portfelja kupcev

Ena od pasti, v katero se lahko podjetja, ki uwajpfograme za spodbujanje zvestobe
organizacijskih kupcev, ujamejo, je, da uvajajooSpk ukrepe, namenjene vsem svojim
kupcem. Take ukrepe ali progrante, so standardizirani in ne personalizirani, lah&eesla
uvedejo hitreje in ceneje. Vendar pa imajo tamlsegmenti raztine potrebe in za podjetje
razlicne vrednosti, zato zahtevajo tudi dréga pristop v njihovem oskrbovanju. Ne gre
zanemariti niti dejstva, da so razli segmenti razéno pripravljeni biti zvesti. Pri tem je
potrebno razmisljati o ®aih zadovoljevanja potreb in utrjevanja odnosov, dodo
upostevali tako koristi za kupca kot koristi za jgty@ - dobavitelja. Zaradi navedenega mora
podjetje ustrezno analizirati portfelj svojih olgstoh kupcev in dole¢iti segmente, ki bi
namenu programa zvestobe najbolj ustrezali. Najdavéehnologija ravnanja z bazami
podatkov in interaktivnega komuniciranja s kupciagoa, da se to lahko izvede karseda
hitro in relativno ceneje, kot pa je bilo Se nedawega. Hkrati te nove zmoznosti omogm
tudi azurno spremljanje, ali so se katera dejstezapodlagi katerih je bila izvedena analiza
portfelja in segmentacija, spremenila in bi bildrpbno razmisliti, ali je potrebno segmente
redefinirati.

Proces razumevanje - ustvarjanje - dostavljanjdnasti torej izhaja iz spoznanja, da niso vsi
organizacijski kupci pripravljeni gojiti enakegarms$a z doldenim dobaviteljem in tudi, da
enak odnos z vsemi kupci ne prinasa vsakemu odem#ke vrednosti. V nadaljevanju se
bomo osredotli predvsem na dokanje in analizo segmentov kupcev, saj je po nasem
mnenju segmentacija tisti kijni korak, na podlagi katerega so vsi nadaljnji pknrgegova
relativno logéna posledica. Seveda je vsakemu od navedenih korp&trebno posvetiti
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ustrezno pozornost, saj brez prave izvedbe vsehkkorne more pomagati tudi kvalitetna
analiza v fazi segmentacije.

Ko govorimo o programih za spodbujanje zvestobeageegmentacijo smiselno upoStevati
kriterije, ki kazejo na uspesSnost teh trzenjskilmeplov. V zvezi s tem je naS predlog, naj
podjetje periodino, praviloma letno, segmentira kupce skladno zrikmtki jo predlaga
Narayandas (2005, str. 137). Ta na eni strani epaStdlosezeno stopnjo na »lestvici
zvestobe« in na drugi kriterije d@kovnosti kupcev glede na predhodno delwe cilje
podjetja. Kljutne indikatorje zvestobe in da@kovnosti bomo predstavili v nadaljevanju. S to
segmentacijo lahko ugotavlja smiselnost &nkovitost programov zvestobe na posameznih
segmentih trga in dotd ustrezne ukrepe za posamezne kupce. Z&djuovrstne analize je
lahko tudi, da je treba zamenjati osnove segmgaiat® Zeli podjetje delovati v smeri
spodbujanja zvestobe kupcev.

Ko torej podjetja ugotavljajo, v katero stopnjo kstvici spada posamezni kupec, in to
povezejo s podatkom, koliko posamezni kupec prinagesStevaj® stroSke za njegovo

oskrbovanje in vzdrZzevanje odnosov z njim, navadigotovijo, da lahko svoje kupce

razporedijo v Stiri skupine ali segmente kupcev:

Slika 2: Segmenti kupcev glede na stopnjo zvestobe idldniriost
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dobickovnost kupca

Vir: Narayandas D., Building Loyalty in Businessiiets, 2005, str. 137.

Kupci osnovnih razli¢ic proizvodov so kupci,za katere je zridlna relativno nizka stopnja
zvestobe, hkrati pa relativno nizki stroski oskraimpja. Nekateri kupci prisilijo dobavitelje, da
svojo ponudbo nekako osiromasijo in omejijo iz&kho na osnovno razico proizvoda ali
storitve. Za take kupce je blago ali storitev,kiod danega prodajalca kupujejo, zgolj vhodna
surovina in sestavina njihovega poslovnega procegaradi tega ne oklevajo pri zamenjavi
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dobavitelja,ce jim uspe pridobiti enak proizvod ali storitev piji ceni. Ve&ina kupcev, ki
kupuje dol@eno blago v velikih kotinah, se vede na tak @ia. Pri omenjeni vrsti kupcev se
dobavitelji ne smejo pretirano ukvarjati s pojasajgem Kkoristi, ki jih prinasajo dodatne
storitve. Osredot®iti se morajo na zniZzevanje stroskov, ki jih do@dafmonudba podjetju
povzrata, s tem kljub nizkim cenam zadrzati kupce in znnhjge vedno dosegati pozitiven
donos. Na medorganizacijskem trgu je zelo pomembegotoviti zadostno in stabilno
povpraSevanje in s tem dosegati ustreznoc¢kako prodajo. K temu lahko pripomorejo
dolgora:ne pogodbe s takimi kupciésner se ti kupci dejansko selijo v tiste skupin@déey,
za katere je zrina viSja stopnja zvestobe.

Kupci z nezadovoljivim rezultatom so kupci, za katere je zfima relativno nizka stopnja
zvestobe, hkrati pa relativno visoki stroski oskernga. Podjetja, ki imajo v svoji strukturi
stroskov visok delez stalni stroskov, lahko priadehih vejih kupcih ugotovijo, da dejansko
spadajo v to skupino. Klfiim kupcem namketrzniki radi podarijo razne dodatne storitve,
da bi jih lahko zadrzali. Poleg samih prodajnihi&al si Zelijo takih kupcev v svojem
portfelju tudi zaradi dvigovanja ugleda in kaefja takih kupcev kot referenco pri ostalih
kupcih. Vekrat se zgodi, da trzniki zaradi navedenih razlogakega kupca zmamijo z
nizkimi cenami, vendar jim kasneje nikolidvee uspe dvigniti cen in zato z njim dobesedno
zgubljajo denar. Ti kupci so zato lahko v portfedmmo z&asno. Podjetje ima moznost, da se
jih znebi na tri néine. PrvE, podijetje lahko takega kupca preseli v skupinockaposnovnih
razlicic proizvodov, in sicer tako, da mu preneha doladivlodatne storitve, ki jih kupec
bodisi ne rabi ali jih ne ceni ustrezno, ali pa prniéne dobavljati standardni proizvod ali
storitev in s tem bistveno zniZza stroSke oskrbavam)ruga moznost, ki je s sta&hs
dolgoratnega sodelovanja z velikimi kupci na Se vedno d¢abiosen néin Se bolj zaZelena,
je pretvoriti takega kupca v partnerja, tako da kupcu vzbudi zavedanje in upoStevanje
koristi, ki jih sam proizvod in dodatne storitvar@Sajo, s tem pa pripravljenost §la visje
cene ali premije za te koristi. Tak korak pri kup&eveda ni enostaven in terja ustrezno
komunikacijo z ustreznim osebjem pri kup€ie pa dobavitelju niti prvi niti drugi pristop ne
uspe, podjetju ne preostane drugega, kot da seakampebi. Seveda ni nikoli enostavno
prekiniti sodelovanja z velikim kupcem, zato moregeeti trzniki dovolj znanja in poguma za
tako tezko odlaéitev. Lahko se tudi zgodi, da se kupec Sele ptqde k drugemu dobavitelju
zave koristi, ki jih je bil delezen pri danemu patgly in se celo sam vrne, bodisi kot kupec
osnovnih razliic proizvodov ali kot kupec partner.

Kupci partnerji so kupci,za katere je zriédna relativno visoka stopnja zvestobe, hkrati pa
relativno visoki stroski oskrbovanja. Kljub visokistroskom, ki jih terja odnos s takimi
kupci, se odnos z njimi obrestuje. Kupci partnegi namré ne odl@ajo za investicije v
lastno znanje in reSitve, ki bi jim omagde lastno izvajanje dotenih storitev namesto
storitev dobavitelja. Taki kupci zelijo reSitev kigu¢, zelijo najnovejSe in najboljSe reSitve in
SO zanje pripravljeni ptati tudi dol@eno premijo. Zatogeprav morda aktivno ne sodelujejo
pri razvoju novih reSitev, jih prav oni spodbujaj® omogd@ajo. Taki kupci na svoje
dobavitelje gledajo kot na vir dodane vrednostizato stremijo k dolgokmi medsebojni
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zavezanosti. Vendar pa kljub zavezanosti, tudi pckypartnerji ni enostavno ohranjati
odnosa. Pogosto se namregodi, da najnovejSe reSitve hitro postanejo povssnovne
razlicice proizvodov ali storitev in zato se pojavi zalstkupcev, da se cene temu ustrezno
znizajo. Ce dobavitelj to sprejme, hkrati pa ne uspe znisatijih stroskov, lahko kupci
partnerji kmalu postanejo kupci z nezadovoljivimzukatom. Podobno se zgodi, da z
zorenjem trga glavno vlogo pri nakupovanju prevzembavna sluzba, ki vrednoti Kkoristi
bistveno oZje, zato je pritisk na cenedalpen pojav. Trzniki morajo zato nove sogovornike
powiti o tem, kako jim je in jim Se vedno njihov pread ali storitev pomaga, bodisi
neposredno pri znizevanju stroSkov ali pa na kalgdrosreden r@n, ustvarjati dodano
vrednost.

NajvrednejSi kupci so kupci, ki so prav tako zvesti kot kupci parjindrkrati pa so stroski
nuditi zvestim kupcem dodatne storitve, ali pa kypevzamejo doléene aktivnosti, ki jih
obicajno opravlja dobavitelj, kot na primer kreiranjaratil, sledenje dobave, tiskanje razne
dokumentacije skladno s potrebami in podobno. Ramformacijske tehnologije in pravih
orodij je v takih primerih kljinega pomena. Z vidika podijetja, ki kupuje, lahko pmei
pogled deluje tako ravnanje neracionalno, vendaaka podjetja znajo ceniti napor, ki ga je
dobavitelj vlagal v preteklosti in v tem vidijo neldodano vrednost in zagotovilo bédga
razvoja. Dobavitelji taka podjetja seveda nadvsgujego in v primeru, da se pojavi
konkurent ali nova tehnologija, so za to, da bi gibdrzali, pripravljeni ponuditi dodatne
koristi. Na ta nain jih pretvorijo v kupce partnerije.

Na veini medorganizacijskih trgov se kupci ne pojavlj@mbliki, ki bi si jo prodajalec od
posameznih skupin Zelel. Da bi torej podjetje ustivalolgoraten dobékonosen odnos, mora
zato investirati sredstva in posamezne skupine dwpceseliti iz trenutnega segmenta v bolj
Zelen segment. Nekatere mozne konkretne prijemeexi z tem smo Ze navedli, sicer pa
lahko tovrstne ukrepe uvrstimo v dve skupini:

» ukrepi, ki povedujejo vrednost in prispevek kupcey v sploSnem lahko semo,
da mora podjetje z oskrbovanjem kupca indgti nizje stroske in dosegati z njim
¢im visje prihodke ali druge posredne koristi.cVe tem, kaj pomeni kupec za
podjetje v smislu vrednosti, bo govora v okviruabrave koncepta daikiovnosti
kupca in koncepta vrednosti zivljenjske dobedaye zvestobe;

e ukrepi, ki utrjujejo zvestobo kupcev; potem za doseganje zvestobe kupcev na
medorganizacijskem trgu smo se posvetili v tretpgEglavju;

Seveda imajo podjetja na voljo tudi druge&ina segmentacije z drugami kriteriji, vendar
pa menimo, da opisana segmentacija najbolje zajekwekriterije neposrednih ciljev, ki jih s
programi zvestobe zasledujemo, kot kriterije &uh ciljev podjetja, h katerim naj bi ¥@
zvestoba kupcev tudi prispevala. Ob tem se zaveddaso pravzaprav vsi dejavniki, ki so v
matriki segmentov upoStevani v dimenziji zvestatgih bomo obravnavali v nadaljevanju,
upoStevani neposredno ali posredno tudi kot v daijiedobickovnosti. Vendar ker gre za
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tiste Wwinke, ki jih zasledujemo s programi zvestobe, menina se morajo izkazati tudie
gledamo vsako dimenzijo posebej. Tudi sicer bi teltko te dinke izkljuciti iz ene ali druge
dimenzije brez zmanjSanja celovitosti prikaza. Zdahko zaklj¢imo, da z vidika
spor@ilnosti analize upravenosti in uspesnosti programov zvestobe ni spomand
upoStevanje teh dejavnikov.

4.2 Merjenje zvestobe kupcev na medorganizacijskeingu

Ko je govora o merjenju zvestobe, se v praksi plavistrokovni literaturi pojavlja vprasanje,
ali je lahko zadovoljstvo kupcev tisto pravo merkopodijetjem kaze, v kateri smeri se giblje
stopnja zvestobe njegovih kupcev. Kot smo ze omeoldstajajo avtorji, ki trdijo, da je
korelacija med zadovoljstvom kupcev in njihovo 2eé® neznélna in da zato stopnja
zadovoljstva kupcev ne more biti indikator bodozvestobe in vedenja kupcev, kot
samostojna mera pa je lahko celo zavé&mj¢Duboff & Spaeth, 2000, str. 138). Delno se s
temi pomisleki strinjamo, saj se v razilih poslovnih okoljih pojavljajo razini vzorci
povezave med dvema pojavoma in zatorej povezavicnesni enoznéna. Poleg tega velja,
da so odleitve organizacijskih kupcev v daleni meri sicer pogojene @istvenim stanjem
odlocevalcev, vendar pa so bistveno bolj racionalne j&kdd zn&ilno za porabniske trge. To
pomeni, da zadovoljstvo ne more biti samostojnaanadr indikator zvestobe, kot jo morda
uporabljajo podjetja pri obravnavanju merjenja pajgri kortnih porabnikih. Vendar pa
menimo, da skladno z naSimi ugotovitvami o vpliagavoljstva kupcev na njihovo vedenje,
ki ga povezujemo z izkazovanjem njihove zvestobestaja pozitivha korelacija med
zadovoljstvom in zvestobo in da ga zaradi tega kukane smemo izkljtiti iz merjenja
zvestobe.

Ce povzamemo, meriti moramo zvestobo in ne zaddvaljspri tem pa uporabljati kot
priblizek mere za zvestobo sestavljena merila,kku¢ujejo tudi informacijo o zadovoljstvu
kupcev. Kot primer sestavljenega merila naj navemlkombinacijo mere zadovoljstva, mere
priporctil kupcev in ocene namere ali dejanskih ponovnitkupav. Menimo, da je to
kombinacija, ki najbolje izraza stanje kupcev ithayo dejansko vedenje ali namere v zvezi z
njim, zato jo v nekoliko dopolnjeni obliki predlaga tudi sami. Nekatera podjetja
uporabljajo kot mero zvestobe tudi koncept vrednésjo s posameznim kupcem ustvarijo v
dolocenemcasu. Gre za merjenje vrednosti Zivljenjske dobeckup zvestobe, ki jo kot
celosten prikaz odnosa s kupcem predlagamo tudi, sendar jo obravnavamo v okviru
merjenja dohikovnosti kupcev. Nameg zvestoba je v tem kazalcu vkipna samo deloma in
posredno. Na tem mestu pa zelimo prikazati tisteak® zvestobe, ki jo izkazujejo bolj
neposredno.

Preden preidemo na same mere zvestobe, moramapiojaskaterih virov lahko podjetje
pridobi podatke, da bi lahko na njihovi podlagiezho analizo zvestobe posameznih kupcev.
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Podjetje lahko podatke, ki mu sluzijo tako za nmmggezvestobe kot tudi daitkovnosti
kupcev, pridobi predvsem na tridiae:

analiza prodajnih rezultatov; na podlagi analize kdinske prodaje posameznih
proizvodov ali storitev in cen, po katerih so jilugci kupovali, lahko podjetje
ugotavlja stopnjo zvestobe kupcev in njihov prisgdera kritje, pa tudi izdeluje plane
v zvezi s kolino in vrednostjo bode prodaje. Presoja o badavestobi posameznih
kupcev je za tako planiranje seveda &ha. Pogoj za pridobivanje kvalitetnih
podatkov iz lastnih virov je dobro razvit informgsgi sistem, ki vsebuje poleg samih
podatkov tudi ustrezna anatitia orodja;

anketiranje lastnega prodajnega osebjapd svojih zaposlenih, ki imajo kontakt s
kupci, lahko vodilni v podjetju pridobijo koristnpovratne informacije v zvezi z
vedenjem kupcev, njihovimi ¢htki in odnosom do podjetja, podatke o morebitnih
pritoZzbah in informacije o pripotdih kupcev, kar jim lahko pomaga pri oblikovanju
bodaie ponudbe proizvodov in storitev. Zanimivi so tpddatki o boddem razvoju
samega podjetja in vse ostale mehke informacijghlpodijetje brez osebnih odnosov
ne bi moglo pridobiti, so pa pomembne pri prodajodicitvah. Ce podjetje nima
ustreznega orodja za analizo aktivnosti v zveziosameznimi kupci, je prodajno
osebje lahko edini vir, ki podjetju pomaga ovredngiotroSen napor in sredstva, za
oskrbovanje posameznega kupca in ohranjanje odniofa;

anketiranje managementa in nabavnega osebja na stmakupcev; zlasti ko merimo
zadovoljstvo, seveda ne moremo mimo tega, da bitggn vprasali tistega, ki to
zadovoljstvo izraza. Seveda je tudi v zvezi z astaledenjem, ki ga izkazujejo zvesti
kupci, koristno dobiti podatke od njih samih. Venda tu postavlja vprasanje, kako so
kupci pripravljeni v anketah sodelovati in kako esljivi so lahko rezultati, zlasti pri
kupcih, ki podjetju niso naklonjeni. Vprasanje jelit ali je bolje, da take ankete
izvaja podjetje samo, ali pa je bolje, da to zgmjawi tretja oseba. Kupci, ki imajo z
osebjem podjetja pristen odnos, se raje pogovagajgimi, obstajajo pa teme, 0
katerih se raje izrekajo neznani osebi in anoninatesti,ce je mnenje o podjetju ali
prodajnemu osebju negativno. Take ankete so lankdvpem mehanizem zgodnjega
opozarjanja. Namte ¢e kupec na primer skozi anketo ne izrazi jasneghS&t o
veliki verjetnosti ponovnega nakupa, lahko to iptetiramo kot v&o verjetnost, da
ponovnega nakupa ne bo opravil pri istem podjdgrazanje jasnega interesa kupca
za sodelovanje pri razvoju novih proizvodov in & pa je na primer jasen signal
podjetju, da je pripravljen ohranjati odnos in rigga sodelovanje.

4.2.1 Mere zvestobe

Kot smo pojasnili, je treba z&m popolnejSe merjenje zvestobe oblikovati primerno
sestavljeno merilo, ki bo vsebovalo tiste kazateekatere smo v tem delu ugotovili, da imajo
nesporno méno korelacijo z izkazovanjem zvestobe. Bodisi s¢avigk zvestobe, njen
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simptom ali celo oboje. Zato je nas predlog, das sstavljeno merilo zvestobe vkijjo
naslednji kazalci:

zadovoljstvo; osnova za merjenje zadovoljstva je ugotavljanjemprjave med
zaznano vrednostjo ponudbe podijetja z ¢a#ti vidikov in neko vnaprej dot@no,
standardno vrednostjo, ki déb pricakovanja samega kupca. Na podlagi stopnje
skladnosti ali neskladja teh dveh vrednosti lahkedpostaviljamo, kasni so @lkki
zadovoljstva kupcev in razmiSljanje o nadaljnjiliakostih, ki se pri kupcih sprozajo
kot rezultat teh afutkov in vplivajo na odnos kupcev do dobavitelj@sRome (2003,
str. 185-187) predlaga merjenje Stirih tipov zadptea, ki jin je treba meriti pri tistih
nabavnih vlogah, pri katerih se najbolj izrazajo.rfaSem mnenju tak pristop ustrezno
povzema dejavnike zadovoljstva organizacijskih laypdki smo jih navedli v ki
3.2.2 in s tem pripomore k preglednosti analize:

- zadovoljstvo z informacijami se veze na d@ltek, da je bil kupec zadostno
obveg&en o vsem, kar je moral vedeti, preden se jeddia nakup. Tak tip
zadovoljstva je kljgen predvsem za odlevalce cuvaje in vplivneze;

- zadovoljstvo z &inkom izraza stopnjo, do katere je kupoprodajna trangakc
kot celota zadostila prakovane poslovnecinke na strani kupca in kaze na
splosno sposobnost dobavitelja, da transakcijcemstr izvede in jo podpira.
Tak tip zadovoljstva izrazajo predvsem adaalci in nakupovalci;

- zadovoljstvo s funkcionalnostjo izrazajo predvsem uporabniki, kaze pa
predvsem na potrebo po korekcijah v zvezi s sanproizvodi in storitvami;

- 0sebno zadovoljstvazraza osebno psiholosko presojo prijetnostiutkov in
ugodnosti okolja pri sodelovanju z danim dobawitel] Take obutke izrazajo
vse nabavne vloge pri kupcu, zato je informacijajib za podjetje izredno
koristna,

trajanje sodelovanja s posameznim kupcenpbdobje, v katerem podjetje sodeluje s
kupcem, je ob predpostavki, da ima kupec mozndstezned raztinimi dobavitelji,
najosnovnejsi in najbolj neposreden kazalec zvest&bavimo mu Zivljenjska doba
kupceve zvestobe, vrednost, ki jo v tem obdobju s kappedjetje ustvari, pa je eden
od ciljev, ki jih podjetje zasleduje s spodbujanjenestobe kupcev. Ta podatek je za
preteklost enostavno dobiti iz baze podatkov pgjeta izdelavo bode ocene pa je
vir informacije lahko le kupec sam ali prodajno lgse Kot bomo pojasnili, je pri tem
treba upoStevati tudi Zivljenjski cikel proizvodezvezi s katerim poteka sodelovanje;
delez dobav posameznemu kupcu v njegovi celotni \deosti nabave doléenega
proizvoda ali storitve; tudi udelezba pri oskrbi posameznega kupegoo nasi
opredelitvi eden od osnovnih ciljev zasledovanjestgbe kupcev in s tega vidika njen
neposreden kazalec. Delez dobav je razmerje medhglemi preteklimi ali bod&mi
dobavami in celotnimi preteklimi ali bodoni potrebami podjetja po danem
proizvodu. Edini podatek, ki ga lahko podjetje pbdiz svoje baze podatkov, so
pretekli nakupi kupca, za vse ostalo pa se moraibhbra prodajno osebje ali na
samega kupca. Pri vrednotenju tega podatka je tuplodtevati dejanske in realne
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moznosti oskrbe danega kupca. Kupec nanakko od podjetja jemlje v celoti tisto
koli¢ino proizvoda, ki jo podjetje na racionalercimasploh lahko dobavlja. Tatinek
mora tisti, ki pripravlja podatke za vrednotenjeyaekriterija zvestobe ustrezno
upostevati;

* Kkupcdevo zavedanje koristi odnosa in zaznavanje vrednostviSje ko kupec pri
svojem nakupnem odtanju vrednoti koristi, ki mu jih podjetje nudi viprerjavi s
konkurenti, véja je konkuretina prednost podjetja in s tem verjetnost, da sednos
nadaljeval. O tem lahko podjetje neposredno poiapegri kupcu, vendar se zdi
najboljSa mera za tovrsten kazalec zvestobe tistdika v ceni, ki so jo kupci
pripravljeni dodatno pkati zaradi ustvarjenega odnosa. Gre za tisto dodgal@gilo
ali razliko v ceni, ki jo kupec ptaije nad trzno ceno, ki jo al@jno pla&uje kupec
njegove pomembnosti. To pa je podatek, ki ga heemordobiti od kupca, zato ga
navadno priskrbi prodajno osebje ali pa se ga dldtatisttno na podlagi baze
podatkov podjetja in preteklih prodajnih rezultato®ri tem moramo izKIjtiti
morebitne druge dejavnike, iz katerih izhaja tdikaz na primer plélo viSje cene za
neko posebno dodatno storitev, s katero ima padieti viSje stroSke. 1z vrednotenja
tega pribitka k ceni pa se ne sme iz&ljutistin dejavnikov, ki so do realizacije
pripeljali s prijemi programov zvestobe. V naspsstnprimeru, bi te prijeme morali
izkljuciti tudi iz samih programov zvestobe, saj ne bi limetreznega merjenja
njihovega @inka;

e izrazanje vedenja, ki je tipilno za zveste kupcete oblike vedenja, ki podjetju
neposredno in posredno prinasajo dette koristi, smo opisali v &¢&i 3.1. Medtem
ko je pov€an namen za ponovne nakupe izrazen Ze s trajanjjaniske dobe
kupceve zvestobe in z delezem, ki ga podjetje dosegaskrbi danega kupca, je
potrebno zavezanost, zaupanje, pripravljenost meengavo informacij, podporo pri
trznih raziskavah in ustna pripd@ita tudi na nek n&n izmeriti. Gre za mehke
podatke, ki jih podjetje v svojih bazah podatkownaj zato jih mora pridobiti z
anketiranjem svojega osebja in osebja kupcev, delsgejo v medsebojnem odnosu.

Kot mero za zvestobo mora podijetje oblikovati tadestavljeno merilo, v katerem bodo
navedeni kazalci prevedeni na skupni imenovalecusirezno ponderirani, upoStevajo
zn&ilnosti proizvoda in odnosov v panogi. Ustrezengkumenovalec so lahko ¢ke, ki jih
izvajalec vrednotenja prisodi posameznemu od kaxalseStevek tk pri posameznem
kupcu pa je iskano sestavljeno merilo. Steviltktse posameznemu kazalcu lahko prisodi
skladno z njegovo pomembnostjo za podjetje. Pomestbse lahko dolo tudi tako, da se
vsem kazalcem dodo enako Stevilo moznih t&, pri seStevku v sestavljeno merilo pa se
pomembnost ustrezno ponderira. Po naSem mnenjwiggka obdelave in «ge preglednosti
sledniji pristop ustreznejsi.
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4.3 Merjenje dobickovnosti zvestih kupcev in vrednost zivljenjske doé kupcéeve
zvestobe

Ko podjetje razmiSlja o kriterijih za ugotavljanjgravienosti uveljavljanja strategij in
programov za spodbujanje zvestobe in vrednotenfeovg uspesSnosti, mora razmisljati o
tem, v kaksni meri je z njimi doseglo svoje kna, primarne cilje in cilje, ki smo jih
definirali na ravni posameznega kupca, torej se&umal cilje, vezane na doseganje same
zvestobe kupcev. Da bi lahko ustrezno uvedlo pragees za tako vrednotenje, mora poznati
in uveljaviti dva koncepta, koncept dékovnosti kupca in koncept vrednosti Zivljenjske €ob
kupceve zvestobe. Ta dva koncepta namp®jasnjujeta, zakaj je sploh smiselno, da si
podjetja prizadevajo zadrzati kupce v svojem pbuféim dlje, in ju zato predstavljamo v
nadaljevanju. Na podlagi izhodiski iz njiju izhajajo, bomo na koncu poglavja plaghli
mere dobikovnosti, ki jih podjetja lahko uporabijo kot k&m kriterij za segmentiranje
kupcev in presojanje uprasnosti in uspesnosti ukrepov za spodbujanje zvestabnivoju
podjetja, posameznih segmentov in posameznih kupcev

4.3.1 Koncept dobékovnosti kupca

Ce podjetje Zeli usmerjati svoje trzenjske aktivhost podlagi¢im vegjih potencialov za
ustvarjanje doldka, je pomembno, da imajo managerji tako podatkesrmutnem doseganju
dobickov posameznih kupcev ali segmentov kupcev kotatdiblza bod®e rezultate. Analiza
dobickovnosti kupcev zajema dalanje, vrednotenje in analizo vseh stroSkov, poviezan
oskrbovanjem posameznega kupca ali segmenta kupgesni strani in vseh prihodkov,
povezanih s poslovanjem s tem kupcem ali segmektguev (Wilson et al., 1992, str. 64).
Nekateri avtorji v zvezi s tem predlagajo tudi s zajemanja stroSkov po aktivnostih
poslovnih procesov, ki je predvsem usmerjen dmw@ bolj smiselno porazdeljevanje
ustvarjenih strosSkov in uporabo resursov med akstinki so povezane s posameznimi kupci
(Hutt & Speh, 2007, str. 96).

Na sodelovanje s kupcem lahko gledamo tudi kothmasticijo, projekt. Predvsem to velja za
organizacijske kupce, pri katerih je weti fazi potrebno vloziti dolena denarna in druga
sredstva ter napor, da se vzpostavi odnos, kitoi maral prina3ati pozitiven denarni take
kupec prinasa dobék in z njim dosegamo gakovane donose, vanj vlagam@e Zelenih
donosov ni, z njim prekinemo sodelovanje. VpraSakjese pri vlaganju v posameznega
kupca ali segment kupcev, tako kot pri projektispiah, poraja, je, katere stroSke in prihodke
naj podijetje razdeli na danega kupca. Podjetj@ajerg v preteklosti ze investiralo, ¥moma
ima presezne zmogljivosti, proizvode, ki jih ni polilo vsem svojim kupcem, prodajne poti
in programe trzenja, ki bi jih lahko sinergijskoanpbilo za raztine trge, segmente kupcev ali
proizvode. To je stanje, s katerim se &a@e&ina podjetij in njihovih trznikov, ki zelijo z
obstoj€imi osnovnimi sredstvi in sploSnimi stroski, kimah izhajajo, ter ostalimi sploSnimi
stroski, ki v podjetju nastajajo, prod&im vec in hkrati promovirati tiste trzenjske programe,
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ki najbolj prispevajo k njihovemu pokrivanju in uatjanju pozitivnega poslovnega izida
podjetja. Ne Zelijo namie da bi zaradi enostavne porazdelitve teh splosmizskov ukinili
potencialno dobre projekte, v naSem primeru so@elgvs kupcem ali segmentom kupcev, ki
lahko pripomorejo k njihovem pokrivanju. Hkrati pa Zelijo préeti sodelovanja s kupci ali
segmenti kupcev, ki sami po sebi podjetju ne a®ali ustreznega prispevka za pokrivanje
splosnih stroskov in poslovnega izida podjetja.

Podjetja se navadno tudi uvajanja deloih ukrepov za spodbujanje zvestobe lotevajo, ko
dosezZejo doleeno stopnjo razvoja. Ob tem se postavlja vpraSaljenaj se teh ukrepov
lotevajo kot poseben projekt po inkrementalnemqppoin, pri katerem se pretekli stroski ne
upoStevajo v donosnost samega projekta, ali paojelpno pri presojanju uspesnosti
upoStevati tudi stroske in investicije, ki so pa@ieripeljale do stanja, v katerem razmislja o
tovrstnih pristopih. Odgovor na to vprasSanje bo edazhodi§ nadaljnje obravnave.

Menimo, da glede na opisano in dejstvo, da je d&zb in stroSkov pa tudi prihodkov, o
katerih govorimo, nastal neodvisno od ailiee 0 sodelovanju s posameznim kupcem ali
segmentom kupcev, lahko kot vodilo pri o#itei o porazdelitvi pozitivnih in negativnih
ucinkov na posamezne kupce ali segmente kupcev ikgotini odlcgitvi, ali v sodelovanje z
njimi sploh gre, podjetje uporabi princip inkrem&ine analize. Inkrementalna analiza je
metoda za analiziranje primernosti posameznih po#foodicitev. Pri analizi konkretne
poslovne odlditve lahko opredelimo inkremetalne ali o¢iloe stroSke in inkrementalne ali
odiccilne prihodke, na podlagi katerih ugotavljamo imkentalno pokritje. Neodtdnih
stroskov in prihodkov v inkrementalnem pokritju mgoStevamo. Inkrementalna analiza za
ocenjevanje poslovnih odiitev poteka v naslednjih korakih (PraSnikar & Dediel 1998, str.
216-218):

a) dolacimo vse vrste odléinih stroskov in prihodkov za dano poslovno aftiev;

b) izratunamo inkrementalne stroske in inkrementalne pkbarh opazovano razico
poslovne odlsitev;

c) ¢e je Iinkrementalno pokritie kot razlika med inkrettanimi prihodki in
inkrementalnimi stroSki pozitivno, je smiselno ctitev sprejeti, sicer se ji odfemo.

Inkrementalni ali odlo¢ilni stroski so vsi tisti stroSki, ki bodo nastatie podjetje sprejme
opazovano poslovno odlibev. Delimo jih naeksplicitne stroske, ki so lahko spremenljivi ali
stalni, ter namplicitne stroske, ki predstavljajo vse tiste izgubljenénpdke, ki jih podjetje
zaradi izbrane uporabe resursov ne bo realizirééo,sprejme obravnavano odiev.
Inkrementalni stroSki niso nastali v preteklosti,lahko samo sedaniji ali botloSlednje je za
ugotovitev inkrementalnega pokritja potrebno usteediskontirati.Neodlcgilni eksplicitni
stroski so lahko pretekli nepovratni stroski, nastali daradlotitev v preteklosti, lahko pa
nastajajo tudi v sedanjosti in v bathosti (stalni del pl& obresti na posojila, najemnine,
druge pogodbene obveznosti, drugi dogovorjeni ktroodvisni od odléitve). Neodlcgilni
implicitni stroSki ne obstajajo.
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Obratno sdankrementalni ali odlo¢ilni prihodki vsi tisti prihodki, ki nastanejae podjetje
sprejme obravnavano poslovno afitev. Tako kot stroSke tudi prihodke razdelimo na
eksplicitne prihodke, ki podjetje na novo pridobi z dano d@itldjo, ter na implicitne
prihodke, ki predstavljajo vse tiste stroSke, kijige je podjetje izognilo zaradi sprejetja
obravnavane odtitve. Inkrementalni prihodki niso nastali v prete$ti, so podobno kot
stroski lahko samo sedanji ali ba@dadSlednje je za ugotovitev inkrementalnega poknijav
tako potrebno ustrezno diskontiratleodlatilni eksplicitni prihodki so lahko pretekl
neponovljivi prihodki, nastali zaradi preteklih pm&ih odlcitev, lahko pa nastajajo tudi v
sedanjosti in v bodmosti. NeodIlctilni implicitni prihodki ne nastajajo.

V nadaljevanju bomo, upoStevajmavedeno, predstavili vse elemente, ki predstavlja
prihodkovno stran in neposredno ali posredno geajeripozitivne denarne tokove na eni
strani, in elemente na stroSkovni strani, ki zj@ju dobitkovnost doléenega kupca. Na
podlagi teh elementov lahko podijetje potegrte pod vsakim kupcem in ugotovi, ali z njim
neto generira vrednost ali jo neto izgublja. Gov@mo sicer o posameznem kupcu, vendar
pa enaka ngela lahko uporabimo tudi, ko je govora o posamezsegmentu kupcev.

Prihodki so torej vse fina&me koristi, ki jih podjetje pridobi pri sodelovanfudanim kupcem
v obdobju, v katerem se ugotavlja poslovni izidotetéga podjetja. Navadno je to eno
poslovno leto. Ker je profit lahko izrazen samo endrni obliki, mora podjetje daldi
metode, kako nefingne Kkoristi prevesti v denarno izrazeno vrednostakdsdrug&no
izrazanje koristi za analizo d@kobvnosti ne bi bilo uporabno, saj Zelimo vse deje@nki
dolocajo vrednost, ki jo s kupcem pridobimo, prevestiskapni imenovalec. Elementi na
prihodkovni strani poslovnega izida na ravni posamega kupca so naslednii:

» prodane koli¢ine blaga ali storitev; ¢e kolicino dolaienega proizvoda ali storitve, ki
jo podjetje proda dolenemu kupcu, pomnozimo z razliko med prodajno ceno
lastno ceno tega proizvoda ali storitve, dobimaosekeki je pri doléenem kupcu tista
osnova, ki omogea pokrivanje vseh v nadaljevanju navedenih stro$k@vostankom
ustvarjanje pozitivnega prispevka za kritje na rawupca in poslovnega izida na ravni
celotnega podjetja. Podjetje seveda ta znesekjevidad ostalim tako, da pouge
kolicine, ki jih prodaja posameznim kupcem. Moznostvez s tem sta dve, kupci se
razvijajo in izrazajo v@e povprasSevanje po proizvodu ali storitvi podjesa pa
podjetje poveéa delez, s katerim je udelezeno pri oskrbi danegpc& v njegovi
celotni porabi danega proizvoda ali storitve;

* razlika med prodajno ceno in lastno ceno proizvodali storitve; gre za razliko
med prodajno ceno in stroSki, potrebnimi za pro@njo in dobavo ene enote
proizvoda ali storitve. Ker je pri ugotavljanju d&kovnosti kupcev govora tudi o
stroskih, ki so vezani na oskrbovanje posameznilpcéw v zvezi z danim
proizvodom, je treba paziti, da déemih stroSkov ne bi upoStevali dvakrat ali pa, da
jih sploh ne bi uposStevali. Pri da@lenih stroSkih se postavlja vpraSanje, ali spadajo
bolj v lastno ceno, ali pa gre bolj za stroskeslkzijo oskrbovanju danega kupca ter

76



izvajanju trzenjskih aktivnosti, in jih moramo v3ianalizi upoStevati na stroskovni
strani. Po naSem mnenju v sploSnem lahko velaloadace ti strosSki nastajajo prav
z vsako enoto proizvoda in so enaki na enoto poaiay ne glede na raatie kupce,
potem jih lahko vkljgimo v lastno cencCe pa se stroski, izrazeni na enoto proizvoda
ali storitve, razlikujejo med posameznimi kupdh je smiselno vkljtiti v stroskovni
vidik analize. Na primer¢e se proizvod vedno pakira v isto embalazo, je elmis
stroSek te embalaze vkijiti v lastno cenoge pa podijetje za datene kupce izdeluje
posebno embalazo, je potrebno vsaj razliko v siinoBked eno in drugo embalazo
pripisati danemu kupcu. Podobno je na primer zshkagiimi stroSki, kjer najorz ne
obstajata niti dva kupca, ki bi imela idem& stroSke, saj so njihove lokacije raaé.
Podjetje lahko razliko med prodajno in lastno cduigne na dva n@na: zniZa lastno
ceno proizvoda ali pova prodajno ceno. Programi za spodbujanje zvestatveol
delujejo v obeh smereh. Znizanje lastne cene of@gwedvsem povan obseg
poslovanja in znizanje dalenih stroSkov, do katerih pride zaradi morebitne
standardizacije, ki jo podjetju uspe uresniv sodelovanju s svojimi zvestimi kupci.
Kupci lahko del stroSkov tudi prevzamejo nase, aebdpri tem zahtevali znizanje
cene. Vi§jo prodajno ceno lahko podjetje dosezstizmno komunikacijo, ki pri kupcu
vzbudi zavedanje in upoStevanje koristih, ki jimsaroizvod in dodatne storitve
prinasajo, kar posle¢ho zviSuje pripravljenost kupca za §ila visje cene;

premija; premija je dodaten zasluzek, ki ga je kupec pripgavplaati kot posebno
placilo za koristi, ki mu jih podjetje zagotavlja v megbojnem odnosu. Lahko so
placane posebej ali z viSjo ceno proizvoda, vendarbgestrani zavedata, kolikSen je
dodatek in iz¢esa izhaja, zato je jasno izrazen. Tako poviSaene torej ni posledica
morebitnih trznih gibanj ali pogajalskega procesa;

navzkrizna prodaja; podjetje lahko kupcu poleg osnovnega proizvodasadi
katerega sta se poslovno sodelovanje in odnos sfpbstavila, ponudi tudi ostale
proizvode in storitve, s katerimi sicer nastopa trgu. Na ta nén lahko brez
bistvenega pouwanja stroskov ustvari dodaten prispevek kupca kaiyanje sploSnih
stroskov in poslovnega izida. Tudi v skladu z imkemtalnim principom ti dodatni
prihodki spadajo v osnovo pispevka za kritje, #ajpodjetje ne more ustvariti brez
odIccitve, da z danim kupcem sodeluje. Vendar pa labkgtihodek upoSteva le kot
dodaten zasluzek, ki pa sme biti osnova zaditeo o0 uvajanju ukrepov na podija
zvestobe in 0 nastopu na trgu nasploh. PretiramaSzmje na navzkrizno prodajo
lahko vodi v pomanjkanje osreddemosti na osnovni proizvod, posl&dd pa v
newinkovitost in nekonkurefmost. Ne glede na to, lahko ugotovimo, da ustvgjan
dobrih odnosov s kupci s programi zvestobe nudimostrealizacije takih dodatnih
zasluzkov;

ostale koristi; posredne koristi, ki jih organizacijski kupci pasajo z oblikami
vedenja, ki so poleg povanega namena za ponovne nakupe&ireza zveste kupce,
je tudi vrednost, ki jo mora podijetje nekako ovretitn V zvezi z ustnimi pripordli,

s katerimi zvesti kupec pomaga pridobiti novega daypse koristi realizirajo v
poslovanju s tem novim kupcem. Zato se pojavljaaspnje, v kolikSni meri je
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smiselno pripisati te koristi kupcu, ki je za pdpiev takem primeru deloval kot
posrednik. Pri tem si podjetje lahko pomaga z minain ki na trgu Ze delujejo.
Primer takega kriterija so lahko tarife podjetiji e profesionalno ukvarjajo s
posredniStvom. Tako lahko na precej transparemterinkovit naiin ovrednotimo
ucinek takega vedenja zvestih kupcev. Podobno modjefe poskusiti ovrednotiti
vrednost, ki jo pridobi s sodelovanjem kupcev grnenjavi razknih informacij in
njihovi podpori pri trznih raziskavah. Taka analige presoji vé€inoma terja tudi
doloceno stopnjo diskrecije analitika.

Glede na navedeno lahko ugotovimo, da pri vseh edim ki ustvarjajo prihodke in skozi
njih osnovo za prispevek za pokrivanje v nadaljgvaravedenih stroSkov, obstaja pozitivha
povezava z zvestobo organizacijskih kupcev. V zwegtroski, ki so povezani s fetkom
sodelovanja s posameznim kupcem, z razvojem odnogian in z njegovim vzdrZevanjem,
je nas predlog, da se jih jasno razdeli, in sieenaslednje kategorije:

neposredni stroSki, ki so posebni in vezani samo r@dolo¢enega kupca:izvajanje
direktne prodaje, obiski, reprezentanca in razmgelibonitete, ki so jih delezne osebe
pri kupcu, financiranje kupca, pokrivanje stroSkavnanja s tveganjem s kupcem, vsa
korespondencaie je hamenjena samo danemu kupcu, stroski prawstopkov pri
vzpostavitvi sodelovanja in te&kem poslovanju, reSevanje reklamacij in morebitne
odskodnine, sponzorski in podobni stroski, posebskrbovanje doleenega kupca
kot klju¢nega kupca, razvoj in vzdrzevanje posebnih reSikavzadovoljevanje
posebnih potreb, morebitne cenovne ugodnosti, kb ridile upoStevane drugje,
morebitni stroSki pravnih postopkov ob zaklu sodelovanja, vsi ostali stroski, ki jih
nesporno lahko pripiSemo sodelovanju z detom kupcem,;

neposredni stroski, ki obremenjujejo proizvod in sostalni na kupca in enaki za
vsakega od njih: vse potrebno za vzpostavitev poslovanja z vsakimpcém,
podpisovanje pogodbeie gre za sploSen proces in ne terja posebnih gravni
postopkov, redno poslovanje s kupcem, kot je pogd# r&unov, raznih obvestil,
trzenjskega materiala, stroski zakijwe poslovanja s kupcem, vsi ostali stroski, ki
nastajajo pri vseh kupcih;

posredni stroSki, ki ne morejo bremeniti posameznegykupca, éeprav bremenijo
proizvod, ki ga kupec od podjetja kupuje, ali prodano organizacijo, ki kupca
oskrbuje: vsi stroski, povezani z vzpostavitvijo (zaposlgeamzobrazevanje, oprema
ipd.) in izvajanjem sluzbe za podporo direktni @md oglaSevanje proizvoda,
prisotnost na sejmih in podobnih dogodkih, kjempsedstavlja doléen proizvod, vsi
ostali stroski, vezani na proizvod, ki niso nepda@evezani na posamezne kupce;
posredni strosSki, ki ne morejo bremeniti posameznegykupca, ker ne bremenijo
niti proizvoda, ki ga kupec od podjetja kupuje, nit prodajne organizacije, ki ga
oskrbuje: gre za vse ostale stroske, ki nastajajo v podijetjin je v kortni fazi treba
pokriti s posameznimi proizvodnimi programi, nimama neposredne zveze z
nobenim od teh proizvodov in zato jih ne morejonteaiti. LEinke teh strosSkov in
odgovornost zanje se presoja izven trzenjske fygkci
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Ce stroske razdelimo na takdira lahko z dolitvijo direktnih strodkov ugotovimo, kateri so
tisti stroski, s katerimi je potrebno obremenitisameznega kupca, ko podjetje ugotavlja,
koliko dejansko porabi za oskrbovanje odnosa smegaim kupcem in na podlagesar
lahko analizira dokikovnost kupca in uspesSnost trznih aktivnosti, ngereh tek@emu
poslovanju s posameznim kupcem in utrjevanju odsagaodbujanjem zvestobe.

Indirektni stroSki so ngloma stalnega ztaja in skladno z inkrementalnim principom
nastajajo ne glede na oditev podjetja, ali naj z dot@nim kupcem posluje ali ne. Zaradi
tega teh stroSkov pri analizi dékovnosti kupca ni potrebno vkijevati. Res pa je, da so
doloceni stalni stroSki stalni le pogojno. V primeru, édoseg poslovanja zraste na raven, ko z
danimi zmogljivostmi ni v& mozno ustrezno izvajati vseh potrebnih proizvodniprodajnih
aktivnosti, je treba namkeaktivirati dodatne resurse, bodisi v obliki osnibvaredstev ali s
poveevanjem Stevila zaposlenih ali pogodbenih sodelavidetakem primeru se ni mozno
sklicevati na inkrementalni princip, saj se zaradiccitve o sodelovanju s kupcem ali
skupino kupcev povzet@jo novi stalni stroski. Zato se trzniki v nekatepiodijetjih pri svojih
analizah odl®dajo za princip, da obremenijo vsakega kupca alkesanoto proizvoda ali
storitve z vsemi stroSki podjetja, ali pa vsaj difektnimi stroski, ki so vezani na proizvod ali
storitev, ki ga kupec od podjetja kupuje, ali pjpdaorganizacijo, ki kupca oskrbuje. Menijo
namre&, da je na ta r@n ovrednotenje &inka preteklih in bodé&h prodajnih aktivnosti,
vklju¢no s programi spodbujanja zvestobe kupcev, kor@dnessekakor pa v primeru
pozitivnih rezultatov na ravni posameznih kupcexifpdeen rezultat na nivoju posameznega
proizvoda ali celotnega podjetja ne more izostatadi morebitnega neuposStevanja nekaterih
stroskov. Rekli bi lahko, da je tak pristop boljngervativen, da pa izklfuje iz portfelja
obstojeih ali potencialnih kupcev tiste kupce, ki bi lahkoispevali k pokrivanju stalnih
stroskov. Torej, zlasti na trgih, kjer je konkuranprecej ostra in ni mozno enostavno
pridobivati novih kupcev, lahko podjetje, ki ima $eizkori€ene zmogljivosti, zaradi takega
pogleda izgublja priloZnosti na trgu.

V tretjem poglavju smo ugotovili, da prispevek z&j&, ki ga ustvarja posamezen kupec, ni
odvisen samo od denarno ovrednotenih koristi,lkppdjetje z njim ustvarja, ter stroskov, ki
nastajajo za njegovo pridobitev ali z njegovim dskfanjem in gojenjem odnosov z njim. Ta
prispevek je tudi funkcijgéasa ali trajanja odnosa in se z leti spreminjaavija. V praksi se
vse bolj uveljavlja izraz ravnanje z dékovnostjo kupcev, skladno s katerim podjetja ialet
v leto ravnajo z dobbkom posameznega kupca.dema to pomeni maksimiranje prispevka
za kritje vsakega od kupcev ali segmentov kupcdanem poslovnem letu. To pa ne pomeni,
da se s tem maksimira tudi vrednost, ki jo lahksede podjetje v celotnem obdobju
sodelovanja s kupcem. Navedeno jasno nakazujee dibltkovnost sicer dober kazalec
vrednosti kupca, da pa mu mangkasovna komponenta.
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4.3.2 Koncept vrednosti Zivljenjske dobe kugeve zvestobe

NovejSi pogledi na podegu trzenja definirajo kupce kot sredstvo, ki za jetj@ predstavlja
najvetjo vrednost. V skladu s tem je osnovni cilj poslg@austvarjanj&im vegjega ali vsaj
zadostnega obsega sredstev v obliki portfelja kupkezagotavljajo dolgor@en razvoj in
doseganje finamih ciljev. Podjetja morajo zaradi tega poleg obtaizenjskih podatkov
zbirati tudi podatke, na podlagi katerih lahko @ydiajo vrednost tako pomembnih sredstev,
kot so njihovi obstoj& kupci. Vrednost kupcev kot oblike neopredmetesnédstev podjetja
lahko opredelimo kot funkcijo strosSkov, ki jih imgodjetje z oskrbovanjem kupcev in
prihodkov, ki jih ti kupci prinasajo ¥asu, ko so kupci danega podjetja (Duboff & Spaeth,
2000, str. 151-152). Brez te informacije podjetg morejo dinkovito ovrednotiti svojih
trzenjskih aktivnosti in ohranjevati ter pridobivagjvrednejSih kupcev. Taka informacija ne
pove samo, kaj se je dogajalo in kaj se sedaj, éemahko nakazuje bodorazvoj obstojéih
kupcev in trga nasploh. Porfelj kupcev kot eno aajpmbnejSih sredstev podjetja mora biti
skladno s tem konceptom primerno aktivnho ravnaredvost tega portfelja lahko podjetja
poveajo tako, da pridobijo nove vredne kupce ali dalpioigp sodelovanje in povajo
vrednost obstojgh kupcev.

Tak pogled razsSirja koncept ravnanja z odnosi sckwpsmeri graditve in vzdrzevanja
odnosov s kupcem z namenom p&axeanja vrednosti zivljenjske dobe kigve zvestobe (v
nadaljevanju VZDKZ), ki je opredeljena kot gakovan finagni prispevek doléenega kupca
v obdobju poslovnega sodelovanja. &znaana je kot neto sedanja vrednostakovanega
toka boddgih dobikov, ustvarjenih z danim kupcem, diskontiranih popsji donosa, ki jo
podjetje préakuje od svojih investicij (Anderson & Narus, 19%®. 408). Ko govorimo o
dobickih, mislimo seveda na prispevke za kritje splostioskov in za poslovni izid, ki jih v
posameznih letih prinasa ta kupec. Glede razdeftv@Skov na posameznega kupca velja
torej enako razmidljanje kot pri sami d&kmvnosti kupca. Pravzaprav lahko pri VZDKZ
govorimo o zelo podobnem pristopu kot je a@&binost kupca, vendar j@sovni horizont tu
daljSi. Dobtkovnost kupca je bolj kratkotoa kategorija, tako kot je pakratkoraina
kategorija sam dobek podjetja. Za razumevanje enega izmed primariljevc ki ga
zasledujejo podjetja s programi zvestobe, je kondepickovnosti sicer primeren, vendar je
pri zasledovanju zvestobe kupcev potrebna obravnaadjSem obdobju. V nasprotnem bi se
ujeli v nekaksno protislovje zasledovanja na erdrstpovsem kratkokmega cilja dohika in

na drugi ustvarjanja in poglabljanja odnosov z naone dolgorénega sodelovanja z nekim
kupcem. Zato menimo, da je najprimerneje maksiimdaiicek v casu, ko podjetje s kupcem
sodeluje, to obdobje pa mora sevedadniti daljSe.

Na podlagi te ugotovitve lahko zalkdjmo, da je za namene presojanja smiselnosti uvedbe
vrednotenja uspeSnosti programov za spodbujanjesta@ve organizacijskin kupcev
primernejSi koncept vrednosti Zivljenjske dobe d¢enye zvestobe. V tem kontekstu lahko
kupca Se lazje primerjamo s projektom, saj merirto enarne tokove v da@enem obdobju

in maksimiramo neto sedanjo vrednost teh tokowvrdmientalna analiza torej velja enako kot
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pri konceptu dokikovnosti, vendar pa velja v dd@enem obdobju, torej ne vsako leto
posebej, temvecelotno obdobje skupaj. Pomembna razlika med odemaeptoma je tudi
vstopni stro3ek ali investicija v kupca, ki jo peti§ izvede pri njegovem pridobivanjde se
kupca ovrednoti le z vidika datka kupca, se lahko zgodi, da podjetje enostavnernan ta
stroSek, kar seveda ni prav. Tak stroSek je nefemsrén ga je mozno prerazporediti na
posameznega kupode pa ga podjetje razporedi v celoti na prvo letbstm3ek, lahko takoj
ob za&etku poslovanja s kupcem ugotovi, da mu ta pringgaibo in z njim prekine
sodelovanje¢eprav bi mu v naslednjih letih prinasal bistvengjealobtke. Podjetja morajo
torej ravnati z vrednostjo kupcev v Zivljenjski doighove zvestobe.

Ob uposStevanju navedenega menimo, da morajo padjethjihove prodajne organizacije
dolcciti in to tudi jasno zapisati v svoje poslanstveolikSna je tista ciljna Zivljenjska doba
kupceve zvestobe, ki jo Zelijo daSes svojimi trzenjskimi prijemi. Pri tem se pojaalj
vprasanje, ali je smiselno za vsakega od kupcexcitiokeleno obdobje sodelovanja, ali pa je
smiselno zadati si neko ciljno povpr® dobo trajanja sodelovanja z di#aim segmentom
kupcev. Menimo, da je odgovor na vpraSanje pogajevelikostjo in strukturo portfelja
kupcev. Ce je Stevilo kupcev majhno, je seveda smiselnosaeilino Zivljenjsko dobo
zvestobe kupca&im bolj individualno dol@i, saj to omog®ajo in hkrati narekujejo take
okoli&ine. Ce pa je Stevilo kupcev izredno veliko in je koncadija kupcev majhna, je
verjetno nemogie za vsakega od njih posebej ditioto obdobje. Podjetje ima nantgre
omejene resurse in bi bdas za pridobivanje ustreznih podatkov predolg, thikpa je
pridobivanje kvalitetnih podatkov s strani kupceki, jim podjetie morda ni strateski
dobavitelj, precej teZzavno. Zato je pri taki sturkkupcev smiselno dodti ciljno povpreEno
trajanje odnosa s kupci in temu ustrezno planisatje trzne aktivnosti ter spremljati
rezultate. Seveda pa ima podjetje lahko &ieho Stevilo v&ih kupcev, ki terjajo individualno
obravnavo, in vge Stevilo majhnih disperziranih kupcev. V takeninmru je smiseln
kombiniran pristop k dokanju ciljnega trajanja odnosov s kupci. Del projgkdrajanja
odnosov bi praviloma morala biti tudi projekcijaeia v celotni porabi danega proizvoda ali
storitve, ki ga pri posameznem kupcu ali segmenfock&v podjetje dosega s svojo dobavo.
Skozi razléne faze razvoja odnosa namideupci razléno intenzivno kupujejo od podjetja,
¢eprav je cilj podjetja, d&im prej po zé&etku poslovanja od podjetja kupigon vec, ¢e ze ne
vse koltine dol@enega proizvoda. V vsakem primeru je cilj podjedja,je ta deleZim visji

in ¢im blizji zastavljenemu ciljnemu delezu in hkré&tin bolj predvidljiv.

Zivljenjska doba kupeve zvestobe pa ni pogojena samo z obstojem kupagepovim
poslovnim odnosom z dobaviteliem. Pogojena je widiamim obstojem proizvoda ali z
obstojem potrebe po njem. Torej, ko obravnavamocé&pn vrednosti zivljenjske dobe
kupceve zvestobe, ne moremo mimo koncepta Zivljenjskéda proizvodaCe kupec Se Zeli
poslovati s podjetjem, vendar pa podjetje nim& wstreznega proizvoda ali storitve, da bi
sodelovanje s kupcem podaljSalo, se obdobje, wd@mtese ustvarja vrednost s tem kupcem,
prekine. Lahko bi torej rekli, da je zivljenjska o kugeve zvestobe in poslétio njena
vrednost omejena z zivljenjskim ciklom proizvodav&da velja tudi obratn@e podjetje
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nima ve& kupcev, ki bi kupovali doken proizvod ali storitev, ki jih podjetje Se ponufalen
od ciljev in w&inkov spodbujanja odnosov s kupci je prav prilagggdarzne ponudbe podjetja
potrebam kupcev, ki si Zelijo z danim podjetiemgdobino sodelovati. S spodbujanjem
zvestobe namte podjetje spodbuja kooperativno in aktivno sodefpgakupca v smeri
obveg&anja dobavitelja o novih ali boditn potrebah ter posredovanja prip&itoglede
izboljSav obstoj&ih proizvodov in storitev ter razvoja novih. Narain podjetje usklajuje
cikel proizvoda z Zivljenjsko dobo ktgve zvestobe in jo na tadma podaljSuje, s tem pa
poveuje njeno vrednost. Ob tem moramo ponovno poudaldtije treba upoStevati pri tem
stroske, ki jih ima podjetja tako s spodbujanjenestgbe in ustvarjanjem odnosov kot z
izboljSavami in razvojem proizvodov ter storitev.

4.3.3 Mere dob&kovnosti

Ce upostevamo cilje, ki smo jih izbrali kot osnowacenjevanje uprasénosti in uspednosti
programov za spodbujanje zvestobe na medorgarsk#cijrgih, in sicer prispevek za kritje
posameznega kupca na letni osnovi, trajanje sodejavs posameznim kupcem in delez
dobav posameznemu kupcu, lahkéerao, da je VZDKZ gotovo tisti klgni kazalec, ki
vkljucuje vse tri cilje. I8emo namré& enotno merilo dolkkovnosti, na podlagi katerega bi
lahko podjetja segmentirala svoje kupce in izvajsaezne ukrepe. Tako letni prispevek za
kritje posameznega kupca kot trajanje sodelovanpmsameznim kupcem sta vkigna v
izratun VZDKZ neposredno, delez dobav posameznemu kpaga vkljuiten posredno skozi
promet in s tem skozi prispevek za kritje, ki gajege z danim podjetjem ustvari vsako leto.
Vegji ko je doseZeni delez, ¥ bo prispevek za kritje in s tem §ja VZDKZ.

VZDKZ je pricakovan finatni prispevek doldenega kupca v obdobju poslovnega
sodelovanja z njim in je izéanana kot neto sedanja vrednost (Brigham et al.,2619)
pricakovanega toka bodih prispevkov za kritje, ustvarjenih z danim kupgcetiskontiranih
po stopnji donosa, ki jo podjetje gakuje od svojih investicij, kot je prikazano v ébia(3):

. _ < (PDT, -SDT)
VZDKZ = :
AT vk ©

pri ¢emer je VZDKZ; vrednost Zivljenjske dobe zvestobe i-tega kupgapricakovano
trajanje zivljenjskega dobe zvestobe i-tega kupcevilu let,PDTj pricakovani pozitivni
denarni tok i-tega kupca v letuSDT;; pricakovani negativni denarni tok i-tega kupca v letu
t, k pa stopnja donosa, ki jo podjetjedakuje od svojih investicij. Pri tem predpostavljgmo
da so piakovani pozitivni denarni tokovi tudi enaki gmkovanim ustvarjenim prihodkom,
negativni denarni tokovi pa stroskom v vsakem pasaram letu. V prvem letu sodelovanja s
posameznim kupcem lahko podjetje kot negativni dertak vkljuci tudi investicijo v samo
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pridobivanje kupca, v naslednijih letih pa morebitloelatne investicije, ki so bile potrebne za
ohranjanje odnosa. Razlik®DT;; - SDT;) torej predstavlja neto denarni tok i-tega kupca v
letu t, ter investicijo vanj v let. Pri izr&unu posameznih postavk prihodkov in stroSkov
velja upostevati izhodi®, ki smo jih opredelili pri obravnavi koncepta didovnosti kupca,
vklju¢no z inkrementalnim principom.

Kot smo predhodno poudarili in kar je razvidno timsame entbe za ugotavljanje VZDKZ,
lahko posameznega kupca obravnavamo tudi kot groigkma svojo investicijo in svojo
stopnjo donosa. Ne zanima nas torej samo, kolikom qbsamezen kupec prinese v
absolutnem znesku, kar nam prikaze VZDKZ, tetnmas zanima tudi, koliko nam prinasa
glede na vloZena sredstva, torej investicijo vriimem smislu. Zato je smiselno za vsakega
od kupcev ali segment kupcev ugotoviti notranjopsjo donosa (v nadaljevanju IRR
Internal Rate of Retudn Gre za tistik v ena&bi (3), ki pri posameznem kupcu ustvari
VZDKZ ; v vrednosti ni. Na ta nain dobimo donosnost posameznega kupca. Kupce kot
projekte lahko podjetje rangira na podlagi vredniddR. Tisti kupec, ki ima v§o donosnost,

je za podjetje bolj dobrodoSel in temu primernoidamje mesto v analizi uspesnosti. Poleg
VZDKZ lahko torej podjetie za segmentiranje v pmceugotavijanja uspesnosti in
upravicenosti programov za spodbujanje zvestobe upordbiRR. Nezadovoljivi so vsi tisti
kupci, pri katerih je IRR manjSi od tiste stopnjendsa, ki jo podjetje uporablja za
vrednotenje projektov na sploh, popravljene zadawggposameznega od njih (Brigham et al.,
str. 243).

Ob vsem navedenem pa je treba uposStevati tudivdejda niso vedno denarna sredstva tista,
ki predstavljajo omejitev pri odé@anju o prioritetah projektov. V praksi se nathd®gaja, da
so Stevilni projekti dovolj donosni, da bi si zasluizpeljavo, vendar pa jih podjetja zaradi
omejenih resursov ne morejo urgsiin so s tega vidika med seboj izkhujo¢i. Gre za
resurse, ki jih ni mogee vsaj na kratek in srednji rok niti oblikovati zray podjetja niti
kupiti na trgu. Dolgordno je seveda vedno mozno razviti nekatere reskitadr® z jasnimi
potrebami, vendar se &asu razvoja lahko donosnost beitho projektov precej spremeni.
Zaradi tega menimo, da je smiselno vse tiste kugceadovoljujejo kriterije podjetja, tako z
vidika VZDKZ kot tudi IRR, ovrednotiti tudi z vidik potrebe po tistem resursu, ki ga v
podjetju primanjkuje. V v@ni primerov so tocloveski resursi, lahko pa je problem tudi v
tehnoloskih reSitvah, ki jih je potrebno Se raz\Wiera, ki bi jo lahko za ta namen uporabili,
uposStevaj¢ financno teorijo, po kateri je neto sedanja vrednost Sbdiriterij za izbiro
projektov kot IRR (Brigham et al., str. 219), jemserje med VZDKZ in koliino omejenega
resursa. V primeru pomanjkanjdoveskih resursov z datenim znanjem bi to bile
razpolozljive delovne ure zaposljivih ljudi s pdirem znanjem. Podjetje lahko na tacima
ugotovi, da je svoje resurse sicer porabilo za Eugtmu prinasajo vrednost, vendar pa bi z
ustreznejSo prerazporeditvijo in usmerjanje v kypcekaterih enota tega resursa prinesg ve
lahko ustvarilo boljsi rezultat. Se bolj kot za tamdjanje pretekle uspesnosti, je upostevanije
navedenega Kljno pri ugotavljanju upragenosti bodéih ukrepov na podkgu spodbujanja
zvestobe.
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Da bi podjetje izréunalo obravnavane kazalce, mora seveda najpreajlptighodatke. N&ne
pridobivanja podatkov smo obravnavali v okviru reaja zvestobe kupcev, saj so viri zanje
enaki. Ko torej podjetje za vsakega izmed kupcevatima obravnavane kazalce
dobickovnosti, jih mora kombinirati z ugotovljenimi vnedstmi kazalcev zvestobe in na
podlagi tega kupce segmentirati. Taka segmentgeijibra osnova za presojo uprariosti
novih programov zvestobe v&ani fazi procesa uvajanja programa oziroma zajeganje
uspesnosti tekih ali preteklih programov zvestobe v njihovi zadfgzi, ki sledi izvedbi
programa na trgu. Ti kazalci so pravzaprav vodileseh fazah procesa uvajanja programa
zvestobe. V vsakem primeru sledijo tem presojaneltomi ukrepi z doléanjem aktivnosti

in vraanjem v predhodne faze samega procesa s povratko,zdokler se pri posameznih
kupcih ali segmentih kupcev ne dosezejo Zelenenasid obravnavanih kazalcev oziroma
dokler ne pride do odtitve, da Zelenih vrednosti ni mozno déisen se zaradi tega
posamezni program, posamezni segment ali posarkegac opusti.

Sklep

Ko podjetje razmiSlja o uvajanju ukrepov za spodhjg zvestobe kupcev na
medorganizacijskih trgih, se mora vpraSati dvojevi® ali je to sploh smiselno in kaj
pravzaprav zZeli s tem daseter katere cilje preko tega zasleduje, in déudiako naj to
izvede, da bo te cilje tudi doseglo, uposSteygposebnosti trzenja na trgih, kjer kot kupci
nastopajo organizacije, ki imajo razle nabavne usmerjenosti, ki kazejo na taglimotive
za nakupe in izbiro dobaviteljev, esar izhajajo razini procesi odl¢anja, pri katerih
sodeluje lahko weljudi, ki imajo vsak svojo vlogo, znanje in izkyén

Obstajajo sicer organizacijski kupci, ki so bolartsakcijsko naravnani, torej maksimirajo
vrednost posamezne transakcije in zato izkazuj&go rstopnjo zvestobe in zavezanosti
danemu dobavitelju, kar terja temu prilagojen tjZkinpristop, vendar mora podjetje na
segmentih kupcev, na katerih je to smiselno, vamm teziti k uvajanju trzenjskih prijemov,
ki ustvarjajo pogoje za dolgafme medsebojne odnose s kupci. Kupce mora @aprda je
zagotovilo za njihov nadaljnji stabilni razvoj vidorocnem sodelovanju in krepitvi odnosa z
njim, kar lahko stori z zagotavljanjem Kkoristi, fh prinaSa njegova trzna ponudba, in
komuniciranjem o njih, gimer dviguje dobavljeno vrednost, zaznano s stkapcev. Kupci
bodo v takem primeru v odnos pripravljeni vloZiterdgar, ¢as in druga sredstva, to pa
pricakujejo tudi od svojega dobavitelja. Skozi leta tps sodelovanje dveh organizacij,
prodajalca in kupca,cinkovitejSe.

Za podijetje, ki v odnosu nastopa kot dobaviteljplstoj€imi kupci v daljSem obdobju
odpadejo ali se zmanjSajo Stevilni stroski, ki srani na pridobivanje novih kupcev ali
nadome&anje izgubljenih kupcev z novimi. Poleg tega seowsemu prispevku, ki ga
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ustvarja posamezen kupec, skéas dodajajo zasluzki, ki izhajajo iz p@eeanja obsega
sodelovanja zaradi rasti in zniZzevanja stroSkowekn@nja zaradi izkuSenj v odnosu na obeh
straneh, ki z leti rastejo. StroSki ustvarjanja ateih tokov so zaradi navedenega nizji z
obstoje&imi kot z novimi kupci. Prav tako je po daljSem obgu sodelovanja zvesti kupec
pripravljen pl&evati viSjo ceno za njemu prilagojeno trzno ponydb&imer se Se dodatno
ustvarja dolden prispevek, ki ga nov kupec ne more prinestinbizadnje pa zvesti kupci z
oblikami vedenja, zr@nimi za zveste kupce, kot so posredovanje kaitisinformacij,
podpora pri trznih raziskavah in ustna prigiley neposredno ali posredno prinasajo
vrednost, ki jo podjetje lahkocinkovito unowi pri trzenju svojih proizvodov in storitev. Do
tega prihaja, ko kupec dobavitelju zaupa in mu geezan, kar pa se ustvari z gojenjem
odnosa v doléenem obdobju medsebojnega sodelovanja.

S spodbujanjem zvestobe kupcev na medorganizagijskgu tako lahko podjetje na
podraiju trzenja dosega cilje po¥evanja deleza dobav posameznim kupcem v njihovtciel
vrednosti nabav danega proizvoda ali storitve, [elsanja Zivljenjske dobe zvestobe
posameznih kupcev in pot&vanja vrednosti, ki jo v tej dobi ustvarijo z dankupcem. Z
doseganjem teh ciljev na ravni posameznih kupcesegimentov kupcev pa podjetje dosega
svoje primarne cilje rasti kdlinske prodaje in s tem Zelenega trznega deleZaotezaja na
trgu, veje stabilnosti in predvidljivosti poslovanja tertieznega doltka kot Zelenega
poslovnega izida. To seveda velig podjetja ravnajo prav. Za to pa je potrebno mstre
znanje o dejavnikih zvestobe in moznih poteh zaedasje Zelene stopnje zvestobe lastnih
kupcev.

Klju¢ni dejavnik, s katerim lahko podjetje vpliva na eaanost kupca, z njo pa na vedenje, ki
izraza doléeno stopnjo zvestobe, je zaupanfee se Zeli podjetje razlikovati od svojih
konkurentov, mora poleg kvalitete svoje trzne pdmaudkupcem posredovati Se dodatna
zagotovila, ki zniZzujejo negotovosti v zvezi z iad, ki ga bo odnos prinesel. To lahko
dosezZejo z ustreznimi tehnikami ustvarjanja in gedanja vezi na weravneh, in sicer
financnih vezi, druzabnih vezi, vezi zaradi prilagajaRj@cu in strukturnih vezi. Primeri
dobrih praks spodbujanja zvestobe kupcev na medma@jskem trgu vi@noma kazejo, da
je potrebno za uspesSno uvajanje in izvajanje pragrazvestobe w@noma delovati tudi ali
predvsem v smeri krepitve strukturnih vezi.

Podjetje lahko dosega zvestobo kupcev predvsemvaandina, z ustvarjanjem ovir za
prehajanje kupcev h konkurentom in s prizadevargammjihovo zadovoljstvoCe podjetju
uspe ustvariti raztne oblike ovir, ki kupcem otezujejo prehod k altgnim dobaviteljem, s
tem neposredno ali posredno znizuje vrednost panudinkuretnih podjetij in kupce
zadrzuje v svojem portfelju. VprasSanje seveda pdikk casa lahko tovrstne ovire zadrzujejo
kupce, ki niso zadovoljni. Podjetje si mora zatizgulevati, da na osnovi zagotavljanja
kvalitete in vzpostavljanja vezi s kupci gradi zaog in zavezanost, saj na podlagi tega lahko
uresnéuje pricakovanja kupcev in dane obljube, s tem pa se asigtgdnost, ki jo kupci
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zaznavajo Vv njegovi ponudbi. S tem podjetje dosegdovoljstvo kupcev in posleutio
njihovo zvestobo.

Da bi podjetje uveljavilo navedena spoznanja irotdksegalo Zelene rezultate na pdéjro
spodbujanja zvestobe svojih organizacijskih kupeesra razviti ustrezna orodja, s katerimi
bo v okviru zastavljenih ciljev izvajalo proces jarga in kontrole programov zvestobe. Gre
za proces, ki ni enosmeren, ampak se skozi povratko, skladno s spoznanji v
posameznih fazah, wa v eno od predhodnih faz in prehaja na visjo gmptokler niso
dosezeni tisti kriteriji, ki omogtajo doseganje ciljewe jih je seveda mozno daseKo so ti
kriteriji dosezZeni, se program zvestobe lahko izvefio velja tako za proces razvoja in
uvajanja povsem novega programa zvestobe kot @mdirehajanje na fazo dopolnjevanja
obstoj&ega programa zvestobe, ki je Ze uveden na trqna®edenem procesu je ki, da
se pri vrednotenju uspesnosti programov zvestolmabfajo enaki kriteriji, na podlagi
katerih se je podjetje za te ukrepe sploh &tto

To pa pomeni, da si mora podijetje vnaprej jasnodtoimere in kazalce, ki jih bo koristilo za
sprejemanje odlotev v zvezi z uvajanjem programov zvestobe in ajanjem korektivnih
ukrepov, ko so programi Ze izvedeni. Ko je govordoseganju cilja zvestobe, je smiselno
kombinirati dve vrsti mer, tistih, ki kazejo na phjo zvestobe, in tistih, ki kazejo na
dobickovnost kupcev. Taka kombinacija mer zagotavljajelaozno spremljati doseganje
vseh tistih ciljev, ki si jih je podjetje na temgocju zastavilo. Seveda pri predhodnem in
naknadnem ugotavljanju vrednosti posameznih kazateegre brez zagotavljanja ustrezne
baze podatkov in orodij za njihovo analizo, karmoagjSi razvoj na podeigu informacijske
tehnologije vsekakor omoga. Pri tem je kljden tudi vir kvalitetnih podatkov za tovrstne
analize, kjer so poleg prodajnih rezultatov in gkde, pridobljenih od lastnega prodajnega
osebja, izrednega pomena tudi podatki, ki jih pdgego sami kupci. To pa lahko podjetje
pricakuje samo od zvestih kupcev, ki mu zaupajo.

Ce podjetje vsega navedenega nima, mieaeli delovati na podigu spodbujanja zvestobe
kupcev na medorganizacijskem trgu, to razviti ireljadi v svojo prakso, sicer bo svoje
odlccitve v zvezi z uvajanjem programov zvestobe, kissmer lahko pravilne, izvajalo na
napa&nih osnovah in zato ne bo izkoristilo vseh potelogiaa bodde utrjevanje polozaja na
trgu in stabilen razvoj.
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