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Prilagojeni model trzenja
na podlagi odnosov na
medorganizacijskih trgih
v predelovalni dejavnosti®

Povzetek

V Glanku proudujemo trzenje, temelje¢e na odnosih, med
predelovalnimi podietji v dejavnosti elektricne in opti¢ne opreme v
slovenski poslovni praksi. Clanek predstaviia preverbo modela tréenja
na podlagi odnosov, ki ga je postavila Matajiceva (2001; 2002) za
storitvene dejavnosti Se v predelovalnih dejavnostih. Pri analizi se je
pokazala potreba po prilagoditvi obstojeCega modela: trzenjskih
odnosov med podjetji in njihovimi odjemalci na medorganizacijskih
trgih ni mogoce v celoti opisati z modelom trzenjskih odnosov v
storitvenih dejavnostih. Rezultati kaZejo, da podjetja v izbrani
dejavnosti izvajajo menjalne procese v obliki trzenja, temelieCega na
odnosih, pri &emer jim trZenjski odnosi omogodajo oblikovanje
konkurenénih prednosti, ne pa tudi doseganja dolgoro¢ne rasti
dobickonosnosti. Zunanje, eksogeno okolje, v katerem delujejo, ni v
povezavi z razvojem trzenjskih odnosov, odjemalci pa so kljucni
dejavnik, ki vpliva na to, ali se bo trzenjski odnos med njimi in
proizvajalci nadalje razvijal ali ne.

Kljucne besede: trZenje na podiagi odnosov (refationship
marketing), konkurencne prednosti, spremenijivke trZenja,
temeljecega na odnosih, proizvajalci elektricne in optiche
opreme

Abstract

Adjusted model of marketing relationships
on business-to-business markets for manufacturing
companies

In the article we investigate marketing relationships for manufacturing
companies in electronic and optical industry. We apply the model of
marketing relationships developed by Mataji¢ for services companies
(2001; 2002), also for manufacturing companies. The analysis
showed the need for adjustment of the existing model; marketing
relationships in business-to-business markets could not be in total
explained by the model of marketing relationships from services
companies. Results show that companies in manufacturing do
develop marketing relationships. Marketing relationships with their
buyers enable them to realize competitive advantages, not however
fong-term profitability. External environment in which they operate is
not connected to the development of marketing relationships. The
key factor in determining the future and development of marketing
relationships are buyers in these relationships.

Key words:: relationship marketing, competitive advantages.
marketing refationships, electronic and optical industry
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1. UVOD

TrZenjski odnosi so postali v zadnjih letih eno izmed
aktualnejgih podrodij teoreti¢nega in uporabnega raziskovanja
v trzenju. Stevilne spremembe v okolju, druzbi, viogi podjetij v
njej in druge so povzrocile iskanje novih pristopov v trZenju, ki
bi nadomestili transakcijsko trzenje. Poudarek je zdaj na
razmisljanju o dolgoro¢nem partnerskem sodelovanju, pri
Gemer so ponudniki in kupci enakovredni partnerii.

Gronroos (1997) ugotavija, da trzenjski splet, ki je slonel na
8tirih P-jih (izdelek, trZzne poti, cena in trZno komuniciranje) in je
bil od svoje uveljavitve okoli leta 1360 osrednji predmet
trZenjskega raziskovanja, izgublja pomen. Ta pristop k trZenju,
po katerem naj podijetje raziskuje potrebe in Zelje na trgu, na
tej osnovi oblikuje izdelke za posamezne trzne segmente,
potem pa tahko dolgorocno priCakuje dobicek in preZivetje,
ima za posledico vedno vedje razosebljanje trzenja in ne
prinasa ve¢ Zelenih rezultatov (Takala, Uusitalo, 1996; Jandic,
1999). Zato je nastala potreba po njegovi prenovi in uvajanju
nove paradigme ~ trzenja, temeljeCega na odnosih, katerega
osnova so tri kljuéne besede: trZenjski odnos, medsebojno
vplivanje in dolgi rok (Gummesson, 1987, str. 11), trZenjski
instrumenti (4P) pa ostajajo obrobna orodja in dopolnila
{(Grénroos, 1997).

Kljub poudarjanju pomembnosti oblikovanja dolgoro¢nih
odnosov podjstja z vsemi sodelujodimi v svojem okolju in
zunaj njega, nimamo na voljo celovitega koncepta in modela
trZzenja, temeljedega na odnosih. Prav tako je treba vsak
wteoretiCnic model obna3anja podijetij pred njegovo
vsesplodno veliavnostjo preveriti na razli¢nih podrogjin
njihovega delovanja. Tako v &lanku oblikovani konceptualni
model povezav sestavin trzenja, temeljeCega na odnosih, ki je
Ze bil preizkusen na delovanju slovenskih storitvenih podijetij
(Mataji¢, 2001}, preverjamo med slovenskimi proizvodnimi
podjetji elektriCne in opticne opreme. Na ta nacin Zelimo k
storitvenemu vidiku udejanjanja trZzenja na podlagi odnosov, ki
jih je modelsko in empiri¢no prikazala MatajiGeva (2001,
2002), izhajajoc iz Japa (1999), Berryja (1995) in drugih
avtoriev teorije trzenja na podlagi odnosov, dodati e vidik
udejanjanja trzenja na podiagi odnosov v predelovalni
industriji. Pri tem skuSamo poznavanje razmer na trzenjskem
podrocju razsiriti na podijetja v slovenskih razmerah, obenem
pa ponovno preveriti Ze uporablieni model.

2. RAZISKOVALNA VPRASANJA
IN HIPOTEZE

Osnovni namen pricujotega Clanka je preuditi trzenje,
temelje€e na odnosih, v proizvodnih podjetjih predelovalne
dsjavnosti v Sloveniji. V tem okviru je nas namen preveriti
ustreznost modela trzenja, temeljeCega na odnosih, ki je Ze bil
preizkusen med slovenskimi storitvenimi podjetji, med
proizvajalci elektricne in opti¢ne opreme kot tipi¢nimi
predstavniki delovanja na medorganizacijskih trgih.

Pritem smo izhajali iz temeljne domneve (Jap, 1999), da
podjetja v medsebojni menjavi uporabljajo trzenje, temeljece
na odnosih, ker jim to prinasa konkurenéne prednosti. Iz
navedene temeljne domneve smo izpeliali dve vsebinsko

povezani domnevi (HKPw,z)' v katerih trdimo, da:

Hypq, Podjetja, ki na osnovi trZenja, temeliedega na odnosih,
oblikujejo konkurenéne prednosti, imajo ve& virov

konkurengnih prednosti kot podjetia, ki ne oblikujejo
konkuren&nih prednosti na osnovi trZenjskin odnosov
{oziroma jih oblikujejo v manj8i meri).

He,. Podjetja, ki na osnovi trZenja, temelje¢ega na odnosih,
dosegajo dolgoro¢no vedjo rast dobitkonosnosti, imajo ved
virov konkurenc¢nih prednosti kot podjetja, ki dolgorotno ne
dosegajo dobiCkonosnosti na osnovi trZzenjskih odnosov
(oziroma v manjsi meri).

3. TRZENJE, TEMELJECE NA ODNOSIH

TrZenje, temeljeCe na odnosih, zajema pridobivanje, razvoj in
ohranjanje kupcev oziroma trzenjskih odnosov. Za uspeh je
nujno, da ponudniki vidijo svoje kupce kot aktivne udeleZence
menjalnih procesov. Gre za interakcijski odnos med udeleZenci
trzenjskih odnosov, ki ga je v osemdesetih letih izpostavila
predvsem skupina IMP (npr. Ford, 1980, Ford (ed.) 1997;
Hakansson, Gadde, 1982; Hakanson, Snehotta, 1992; idr.). Po
njihovem mnenju naj kupci in drugi udelezenci v trzenjskih
procesih izvajajo aktivno sodelovanje in soustvarjanje izdelkov,
storitev ter drugih predmetov menjave. Ker transakcije nimajo
dolgoro¢nega znacaja, prevzemajo torej kljucno vlogo v
trzenjskih odnosih interakcije {Gronroos, 1999). Trzenjski
odnosi so odvisni od uspesnosti zadovoljevanja potreb druge
strani prek medsebojnih interakei]. S tem morajo podjetia
opustiti kratkorono usmerjenost, saj so posamezni menjalni
dogodki oziroma interakcije medsebojno povezani. lzkudnje
preteklih dogodkov vplivajo na potek prihodnjih menjav.
Pomemben element vzpostavitve, razvoja ali ohranitve
interakcijskega procesa pa je tudi dvosmerno komuniciranje. Z
dolgoro¢nim gledanjem menjalnih dogodkov je povezano tudi
razmiSljanje o ponudbi podjetja, saj samo razmisljanje o
trzenjskih odnosih ne lo¢i med izdelki in storitvami. Ponudbo
podietja predstavlja odnos, ki ga je padietje sposobno
sooblikovati s svojimi kupci. Tega odnosa pa ne sestavljajo
zgolj izdelki in storitve, ampak vsi elementi menjave,
znacilnosti preteklin menjav, ozracje in podobno. Velikokrat
omenjena znadilnost trZzenjskih odnosov je tudi prilagajanje
vsebine potrebam druge strani. Proces prilagajanja lahko
vkljucuje prilagoditve posameznih elementov trzenjskega
spleta, postopkov, informacijske tehnologije, nacinov
komuniciranja, prilagoditve norm, vrednot, strateskih ciljev in
podobno. Povedano pomeni udejanjanie sprejemanija aktivne
vloge druge strani oziroma preoblikovanje svojih aktivnosti
potrebam druge strani v odnosu (Mattsson, 1997). Nagrada je
zvest kupec, ki podjetju prinasa dolgorocen dobicek (Cateora,
Graham, 2002).

Blois (v Zabkar, 1999), ugotaviia, da je za podjetie nemogode,
da ne bi imelo trzenjskih odnosov. Glede trzenjskih odnosov
naj ne bi imelo izbire. Ker imajo ponudniki omejene vire, je
pomembno, razvoju katerih trzenjskih odnosov posvecati ve¢
pozornosti in virov. Pri odlotanju se lahko oprejo tudi na
koncept Zivijenjske vrednosti odjemalcev (kupcev).

Poudariti kaZe tudi, da predstavlja zaupanje skupaj z
zavezanostjo (zvestobo) kljudni element trZzenjskih odnosov
(Wilson, 2000). Zaupanje opredeljuje pricakovanja ene strani
glede ravnanja druge. Pri¢akovanja, ki jih podjetje oblikuje na
osnovi lastnega ali splosnega mnenja, temeljijo na
strokovnosti, sposobnosti, namenih in zanesljivosti druge
strani. Ravnanja pa morajo biti skladna z dolgorocnimi interesi
podjetja. Dosedanje izkudnje podjetia s trZzenjskimi odnosi so

16




pomembna osnova zaupanja, saj se s pozitivnimi izkusnjami
manj$a negotovost glede prihodnjih reakcij in se veca
zaupanje. To pa prinasa skrb za obojestranske koristi
sodelujodin v odnosu in podietju sloves postenega partneria.
Kar zadeva zavezanost (zvestobo) trzenjskim odnosom,
izstopa ugotovitev Stevilnih avioriev, da ima obojestranska
zavezanost klju¢no viogo pri ohranjanju trzenjskih odnosov. V
razmerah nizke zavezanosti bodo kupci praviloma pogosto
menjavali ponudnike in v taksni situaciji bi kakréne kol
obseZne investicije v dolgorodno sodelovanje pomenile veliko
tveganje. Vedja zavezanost pomeni, da morajo drugi
ponudniki vioZiti ve¢ napora oziroma so pred njimi vedje ovire
za vstop v abstojedi trzenjski odnos (Morgan, Hunt, 1994).
Gre torej za prostovolino (Zeljo) zavezo podietja, da bo storilo
vse za ohranitev vrednega trzenjskega odnosa.

Pomemben pa je tudi vrednostni vidik zavezanosti. Prepri¢anje
o visoki vrednosti trzenjskega odnosa naj bi opravicevalo
obseZna viaganja v ohranitev oziroma razvoj odnosa tudi v
primeru kratkoroénih izgub (Morgan, Hunt, 1994). Elementi
zavezanosti, kot so odsotnost oportunisticnega obnasanja
partnerja, odprtost komunikacij, stroski menjave, ovire za vstop
oziroma izstop, specificne koristi od druge strani v odnosu,
vpletenost druge strani, priviatnost alternativ in oblikovanje
skupnih norm, so v odnosih najpogostejsi. Eden kljucnih
elementov zavezanosti trzenjskemu odnosu pa je zaupanje v
drugo stran (Zabkar, 1999: Morgan, Hunt, 1994), pri Gemer
to (Ganesan, 1994}

¢ ZniZuje zaznano tveganje, povezano z oportunisticnim
obna8anjem nasprotne strani

» poveluje prepricanje o odpravi trenutnin neskladij v
dolgorotnem obdobju

¢ znizuje transakcijske stroske menjalnega procesa.

4. SESTAVINE TRZENJA, TEMELJECEGA
NA ODNOSIH MED PODJETJ!

V nadaljevanju izpostavljamo glavne znadilnosti treh skupin
spremenliivk, ki so prisotne pri uresni¢evanju trzenja,
temeljedega na odnosih, med podjetji v praksi in so tudi
kliuGne sestavine modela trZenja, temeliecega na odnosih, ki
je bil preizkugen na vzorcu slovenskih storitvenin podjetij
(Matajic, 2001). Ker omenjeni model v primeru raziskave velja
za danega, v nadaljevanju povzemamo bistvene znadilnosti
posameznih sestavin trZenja, temeljeega na odnosih,
uporablienih v prougevanem modelu (Matajic, 2001).

V okviru trzenja, temelieCega na odnosih, govorimo o treh
skupinah spremenljivk, ki vplivajo bodisi na njegovo
oblikovanje, razvoj ali obstoj (Hausman, 2001). Te sestavine
SO

¢ vhodne spremenljivke ali spodbujevalci oziroma dejavniki
¢ temeline sestavine
e rezultati kot izhodne spremenljivke oziroma posledice.

4.1. Vhodne spremenljivke trzenja,
temeljeCega na odnosih med podijetii

Gre za pogoje, ki so prisotni v zunanjem in notranjem okolju
podietja in oblikujejo (spodbujajo) razmere za nastanek trzenja,
temeljeCega na odnosih. V model trZenja, temeljeCega na
odnosih, so vkljuceni naslednji spodbujevalci:

a) trzna dinamika

Dinamika okolja povzrota negotovost in odvisnost podjetij in
je glavni motiv za njihovo sodelovanie (Jap, 1999). Ce Zelimo,
da bi bila negotovost pri sprejemaniu odloCitev ¢im manj$a,
moramo imeti dovolj informacij za kljucne odlocitve, znati
moramo predvideti posledice teh odloditev ter zaupati vanje
{(Cannon, Perreault, 1999).

b) pricakovane koristf

Koristi dolgorodnih partnerskih odnosov spodbujajo podjetja k
oblikovanju in razvoju trzenja, temeljeCega na odnosih med
podjetji (Cannon, Perreault, 1999). Partnerji oziroma odnosi z
njimi, ki prinasajo najvecje dobrobiti, bodo visoko cenjeni in
podjetie bo vse napore usmerilo v ohranjanje razmerij s temi
partnerji (Morgan, Hunt, 1994).

¢) skupne vrednote in norme obnasanja

Pomembno je, da so skupne vrednote enako pomembne ali
nepomembne, sprejemljive ali nesprejemijive, pravilne ali
napacne za oba partnerja, saj to prispeva k razvoju zaupanja
med partnerjema in zvestobe partnerskemu odnosu (Morgan,
Hunt, 1994). Norme sodelovanja pa izrazajo pri¢akovanja
partneriev glede skupnega sodelovanja in obnasanja pri
doseganju skupnih in lastnih ciljev (Cannon, Perreault, 1999).

d) komplementarnost virov partnerjev

Gre za stopnjo, do katere se podijetji lahko medsebojno
dopolnjujeta v smislu posedovanja razliCnega znanja, vescin,
izkugenj in svojih drugih virov. To sicer povecuje negotovost,
povezano z nepoznavanjem partnerskega podjetja in vijimi
stro8ki prilagoditev, vendar pa omogoca razpolozljivost
kritiénih virov, brez katerih podjetie samo ne bi moglo doseci
zastavljenih rezultatov (Jap, 1999).

e) sociaina interakejja ob rastoCem zaupanju brez
oportunisticnega obnasanja
V okviru trZenja, temeljecega na odnosih, je zlasti pomembna
lastnost socialne interakcije, ko sodelujoce osebe delujejo tako,
da stalno reagirajo druga na drugo s prilagajanjem svojega
vedenja svojim nameram in pricakovanim in zaznanim
nameram svojih partnerjev. Ce je v interakcijl prisotna
obojestranskost izmenjave, lahko govorimo o oblikovanju
trajnega odnosa; traja toliko Casa, dokler udeleZzencema
prinada koristi (Barnes, 2000). Za oportunisti¢no
(preracunljivo) obnasanje pa je znacilno iskanje lastnih
interesov (koristi) in zavajanje druge strani, zato lahko z
gotovostjo trdimo, da se partnerja, ki i8¢eta dolgorocne koristi,
najverietneje ne bosta obnagala oportunisti¢no (Morgan, Hunt,
1994).

Trzna dinamika in komplementarnost virov sestavljata tiste
spremenljivke, ki motivirajo oblikovanje trzenja, temeljeCega
na odnosih, medtem ko drugi trije spodbujevalci predstavijajo
pogoyje za nastanek trzenja, temeljecega na odnosih. Vsi
skupaj pa spodbujajo in pogojevalno vplivajo na nastanek in
obstoj temeljnih sestavin (glej sliko 1).

4.2. Temeljne sestavine trzenja, temeljecega
na odnosih med podjetji

Med temeljne sestavine trzenja, temelieCega na odnosih,
uvrdéamo elemente, ki sestavljajo na pojavno obliko trzenja,
temeljeCega na odnosih med podjetji, in vplivajo nanjo. V

-
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proucevani model trzenja, temelieCega na odnosih, smo vnesli
naslednje temeline sestavine;

a) zaupanyje, zvestoba in dolgoroden odnos

Zaupanje in zvestoba sta osnovna koncepta trzenja,
temelieCega na odnosih, saj prisotnost zaupanja med partnerii
in zvestoba medsebojnim odnosom kot srediscni tocki
omogocCata razvoj dolgorognih partnerskih odnosov. Zaupanje
in zvestoba omogodata sodelovanje med partneriji,
omogocata, da pricakovani rezultati dolgoroénega sodelovanja
previadajo nad kratkoroGnimi interesi, in da so tvegane akcije
videti sprejemljive, ker partnerja pod nastetimi pogoji menita,
da se sopartner ne bo obnasal preracunljivo (Morgan, Hunt,
1994).

b) sodelovanje

Partnerja delata skupaj, da bi dosegla skupne cilje, kati
ucinkovito sodelovanje rmed njima pripomore k oblikovanju
konkurenénih prednosti, ki jih pridobita pred drugimi
skupinami podijetij (Morgan, Hunt, 1994),

¢} izmenyjava informacif

Pomeni formalno in neformalno posredovanje in izmenjavo
pormembnih in pravocasnih informacij med partnerjema.
Predvsem pravocasna komunikacija krepi zaupanje in usmerja
pricakovanja in zaznave partnerjev (Morgan, Hunt, 1994).
lzmenjava informacij se kaze v izboljSanju kvalitete izdelkov ali
storitev, pomaga pri razvoju novega izdelka, partnerja lahko
bolje razumeta rezultate njunega skupnega obnasanja, vodi
lahko do optimalnih skupnih rezultatov, poglablia odnose med
partnerjiema, ponuja pa tudi priloZnosti za oportunistiéno
obnasanje (Andersen, 2001; Kalafatis, 2000).

d) medsebojni odnosi

So najpormembnejsa sestavina trzenja, temeljieega na
odnosih. S tem ko posamezniki iz partnerskih padijetij med
seboj tesno sodelujejo, oblikujejo in spreminjajo razvijajot se
partnerski odnos. Pri¢akovani rezultati dolgoro¢nih partnerstev
se uresnicujejo potem, ko se posamezniki partnerskih podijetij
med seboj spoznajo in postanejo volini sodelovati (Jap,
1999). Cetudi so uresniene vse predpostavke trzenja,
temelieCega na odnosih, pa se pri tem v procesu socialne
interakcije z rastocim zaupanjem, zvestobo, sodelovanjem in
komuniciranjem niso dejansko oblikovali tesni medsehojni
odnosi, potem se trZenje, temeliece na odnosih, med podjetii
ne bo oblikovalo skladno s pricakovanji (Mataijic, 2001).

e} investiranje v prilagoditev podjetia

Posebne prilagoditve podietja zaradi sodelovanja v
partnerskem odnosu zahtevajo investicije v prilagoditev
delovnega procesa. Gre za enkratne investiciie, prilagojene
posamezni obliki menjave (npr. investiranje v spremembo
lokacije, da bi bili tudi fiziéno blizu partnerju in tako racionalno
ravnali s transportnimi stroski), ki v primeru razdora
partnerstva dobijo nepovratni znacaj (Cannon, Perreault,
1999). Na 1a natin se oblikujejo strogki, ki nastanejo, te
zamenjamo partnerja oziroma izberemo drugo alternativo.
Specializirana sredstva iz naslova investiranja v prilagoditve
podijetja zaradi oblikovanja dodatnih stroskov povedujejo
odvisnost med partnerjema, hkrati pa tudi zmanjsujejo
moznosti kratkoro&nega pogleda na odnos, oportunistiénega
obnadanja in aktivnosti za prenehanje dolgoroénega
partnerskega odnosa. To z drugimi besedami pomeni, da
tovrstne investicije in prilagoditve povedujejo zvestobo odnosu

in s tem zagotavijajo njegovo dolgoroénost (Morgan, Hunt,
1999).

f) operativno povezovanje in zdruZjjivost partnerjev

Da bi podjetja lahko Se tesneje medsebojno sodelovala, ne
oblikujejo samo tesnih medsebojnih odnosov, ampak drugo
drugemu tudi prilagajajo celotno poslovanje. Gre predvsem za
investiranje v prilagoditev virov in same operativine povezave
na osnovi investicij, na sam obseg investiranja in prilagoditev
pa vpliva predvsem stopnja zdruzljivosti obeh podjetij. Kar
pomeni, da se podjetja, ki so si podobna glede velikosti,
razvitosti, organizacijske kulture in razpolaganja s sredstvi, med
sehoj hitreje, laZje in ceneje operativno poveZejo (Cannon,
Perreault, 1999).

g) pravno-formalne povezave

Pogodbeni dogovori, ki specificirajo obveznosti in vioge obeh
strani v odnosu, so natancni in obvezujodi. Z njimi natan¢no
opredelimo partnerski odnos in znizamao tveganje, ki nastane
zaradi vstopa v odnos z dolo&enim partnerjem (Cannon,
Perreautt, 1999). Iz tega zornega kota so pravno-formaline
povezave dober temelj za grajenje in vzdrZevanje dolgoroénih
odnosov med partnerjema. Obenem pa lahko pomenijo
omejitev, ¢e zmanjdujejo fleksibilnost partnerjev v prilagajanju
spreminjajoéemu se okolju.

Zaupanje, zvestobo in njuno dolgoro¢nost, sodelovanje,
izmenjavo informacij in medsebojne odnose uvrétamo med
sestavine socialno-psiholoske narave, saj so odsev osebnih
Cloveskih dejavnikov oziroma posledica vedenja
posameznikov. Medtem ko sodijo investicije v prilagoditev
podjetja, operativne povezave in zdruzljivost partnerjev ter
pravno-formalne povezave med sestavine izvedbene narave.
Za slednje so znadilne lastnosti, povezane s poslovanjem in
viri podjetja - povezovanje podietij kot ekonomskih in pravnih
subjekiov, ne njinovih predstavnikov (Mataji¢, 2001).

4.3. Rezultati trzenja, temeljeéega na
odnosih med podjetji

Najpormembnejsi koristi, ki ju podjetie lahko pridobi s trzenjemn,
temelje¢im na odnosih, sta:

konkurencne prednostf

Osnovni motiv, zakaj podjetja oblikujejo in razvijajo trzenje,
temeljece na odnosih, je pridobivanje konkurencnih prednosti,
ki podjetju omogocajo uspednsjde in udinkovitej8e tekmovanje
na trgu v primerjavi s konkurenti {(Hunt in Morgan, 1994,
1999; Jap, 1999). Po Porterjevem prepri¢anju je do
konkurenéne prednosti mogoce priti le z doseganjem niZjih
stroskov, kot jih dosegajo konkurenti, ali diferenciacijo izdelkov
oziroma storitev (Pucko, 1996). TrZenje, temeliede na odnosih,
omogoca vedjo konkurencnost vpletenih partnerjev na trgu v
primerijavi z drugimi podjetii, ker partnerji pridobijo dodatne
vire za poslovanje, izkunje, kadre in denarna sredstva kot tudi
dostop do novih kupcev ali pa za kupce, s katerimi dolgoro¢no
sodelujejo in jih vkljucujejo v svoj delovni proces, oblikujejo
vecdjo vrednost kot brez tega sodelovanja in v primerjavi s
konkurenti. Prav zato, ker igrajo medsebojni odnosi in
posamezniki tako znotraj podietja kot med podjetji kljuéno
vlogo pri trzenju, temeljiec¢em na odnosih, predstavlja trzenje,
temelieCe na odnosih, pomemben vir konkurendne prednosti
za podjetje, saj tekmeci zelo tezko posnemajo proces
oblikovanja in ohranjanja dolgoroénih partnerskih odnosov
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(Morgan in Hunt, 1994, 1999; Hunt, 1997; Day, 2000;
Barnes, 2000).

dolgoroéno povecdanje dobickonosnosti

To je konéni cilj trzenja, temelieCega na odnosih, kot rezultat
dolgoro¢nega sodelovanja med partnerii. Gre za dobicek, ki ga
podijetie doseze v partnerskem odnosu, v primerjavi z '
dobickom, ki bi ga doseglo, ¢e tega odnosa ne bi bilo
(Cateora, Graham, 2002; Diller, 2002).

5. METODOLOGIJA IN 1ZVEDBA EMPIRICNE
RAZISKAVE MED SLOVENSKIMI 5
PROIZVAJALCI OPTICNE IN ELEKTRICNE
OPREME

5.1. Kriteriji izbora

Ker smo proucevali trzenje, temeliece na odnosih med
proizvodnimi podjetii, je bil prvi kriterij izbora ciline populacije,
da gre za podjetja iz predelovalnih dejavnosti (skupina D po
SKD, Uradni list RS, 38/2002). Obenem smo kot kriterij
izbora upostevali tudi teoretsko izhodi&Ce teorije trzenja na
podlagi odnosov, po kateri trZenje, temeljece na odnosih,
odseva v ekonomskih kazalnikih. Po podatkin Urada za
makroekonomske analize in razvoj (Ekonomsko ogledalo,
2002) sodi podpodrodje elektricne in optitne opreme
(podskupina DL, po SKD) v letu 2001 med najhitreje
razvijajoce se v okviru slovenske predelovalne dejavnosti.
Dosega nadpovpreéno vrednost kazalnika donosnosti kapitala
in sredstev. BeleZi visoko povedanje bruto dodane vrednosti
na zaposlenega, izvozne usmerjenosti in zaposlenosti
(Ekonomsko ogledalo, 7/2002). Navedeni razlogi so nas
vodili k izbiri prav takSne dejavnosti, ki kaZe dejavnike rasti in
razvoja, pri ¢emer smo predpostavliali, da je eden izmed
potencialnih razlogov te rasti tudi udejanjanje trzenja na
podlagi odnosov.

5.2. Raziskovalni inStrument

Podatki za raziskavo so bili zbrani na podlagi vprasalnika,
poslanega po posti maja 2002 celotni populaciji proizvajalcev
elektriCne in opti¢ne opreme (Kompass 2002, N=322}.
Vpra3ainik so sestavijale trditve o nadinu poslovanja podjetij
glede posameznih sestavin trzenja, temelieCega na odnosih,
ter virov konkurendénih prednosti. Trditve so se nanaSale na
najbolj tipicne oz. prevladujoe odnose in sodelovanje podjetij
z odjemalci. Vsaka sestavina, tako dinamika v zunanjem okolju
podijetia, komplementarmnost virov, vrednote in norme, stiki
med posamezniki, zaupanije, zvestoba, dolgoro¢nost,
sodelovanije v partnerskem odnosu, izmenjava informacij,
medsebojni odnosi, vzajemno prilagajanje, pravno-formaine
povezave, oblikovanje ter viri konkurenénih prednosti, je bila
opisana z ve¢ trditvami. VpraSanja so bila povzeta po
Matajicevi (2001) ter prirejena in prilagojena za podijetja iz
predelovalne dejavnosti, z razsirjienim naborom vpraanj o
konkurenénih prednostih in virih konkurenénih prednosti.
Anketirani so za vsako trditev podali stopnjo strinjanja ali
nestrinjanja v razponu od 1 do 7, pri Cemer je 1 pomenila
nestrinjanje, 7 pa popolno strinjanje.

b.3. Znadilnosti vzorca

Od 322 podjetij, ki sodijo med slovenska proizvodna podietja
predelovalne dejavnosti in po SKD med proizvajalce elektricne

in opti¢ne opreme, so 103 podijetja v §tirih tednih od prejema
ankete vrnila ustrezno izpolnjen vprasainik (31,3% odziv).
Najved podjetij, ki so odgovorila na anketo, kar 36,9 %, ima do
10 zaposlenih (glej tabelo 1). Sledijo podjetja z 21 -50
zaposlenimi, katerih deleZ v vzorcu je 19,4%, nato pa podjetia,
ki imajo od 101 do 500 zaposlenih. Teh je 17,5 %. 10,7 %
zastopanih podjetij ima od 11-20 zaposlenih, kar Sest podijetij
pa zaposluje ve¢ kot 50O delavcev. V raziskavi so sodelovala
pretezno podietia, ki so relativno miada, nastala po letu 1990
in po osamosvojitvi Slovenije. 78,4 % podjetij ima do Cetrtine
zaposlenih, ki imajo najmanj univerzitetno izobrazbo.
PrevladujoCa skupina podietij, z 38.8% deleZem, ima
zaposlene s povprecno starostjo v intervalu od 36 do 40 let.
Upoétevaje povpredno starost zaposlenih je 17,5 % podijetij z
zelo miadim (od 25 do 30 let} in 21,8 % podijetij s starim {(nad
41 let) kolektivom. 57,8 % podijetij posluje v slovenskem
gospodarskem prostoru. Najve¢ podjetij, kar 84,5 %, ima
domad kapital in zasebno lastnino, v 10,7 % podjetij
previaduje tuj kapital in le Stiri podjetja v vzorcu opravijajo
svojo dejavnost s prevladujogim domadim kapitalom in
drzavno lastnino, 77,5 % podjetij izvaja menjalni proces z
odjemalci, pri katerih previaduje zasebna lastnina. Skoraj
polovica podjetij oziroma 41,7 % je imela v preteklih treh letih
1-10% povprecno letno rast iste dobickovnosti skupnih
prihodkov. 26,2 % podjetij je dosegalo povpreéno letno rast, ki
je bila vecja od 10 %. 17,6 % anketiranih je menilo, da se je
njihova Cista dobickovnost skupnih prihodkov v preteklih treh
letih zmanjgala, Stirinajst podjetij ni beleZilo sprememb, eno
podjetje pa na zastavljeno vprasanje ni odgovorilo. Na
vpraSanja so v 80,6 % podjetij odgovarjali vodilni menedZerji
(s podroCja menedZmenta in trzenja oz. prodaje). Najved
anketiranih je bilo v starostni skupini od 41-50 ter 31-40 let,
vesinoma (b7 %) z visokoSolsko izobrazbo, pri emer je kar
68.9 % anketiranih v podjetju zaposlenih vec kot 10 let. Na
podlagi teh kazalnikov lahko ugotovimo, da so vpragalnik
izpolnjevali izobraZeni, vodiini kadri v podjetju, ki imajo veliko
delovnih izkugenj in dobro poznajo razmere v podjetju.

6. REZULTATI ANALIZE

V nadaljevanju podajamo analizo posameznih sestavin
modela. V okviru vsake sestavine povzemamo klju¢ne
ugotovitve, pridobliene na osnovi analize povprecnih vrednosti
ocen posameznih merjenih spremenljivk (glej tabelo 2). V
nadaljevanju v okviru vsake sestavine podajamo tudi analizo
povezanosti med merjenimi spremenljivkami.

6.1. Prisotnost sestavin trzenja, temeljecega
na odnosih med podjetji

Anketirani v podjetjih se vsaj delno strinjajo, da podjetja
posiujejo v dinamiénem okolju. Podjetja delujejo v dejavnostih,
ki so podvrZena vplivom tehnologije in glede na povpre&no
oceno lahko trdimo, da so bodisi sama nosilec tehnoloskega
razvoja bodisi tehnoloski razvoj prinaja od zunaj. podjetja pa
imajo dobro razvite komunikacijske poti, ki jim omogo&ajo
pridobitev zadostne koli¢ine informacij za pravilno odloCanje o
prihodnjem poslovanju.

Glede ocen komplementarnosti virov se anketirani v podjetjin
v povpredju najbol; strinjajo s tem, da tudi njihova podietja v
tesnem partnerskem sodelovanju z odjemalci prispevajo vire
in sposobnosti, ki jih odjemalci nimajo. Na podiagi raziskave

19




Ii!;!;!il AKADEMUA

lahko ugotovimo, da je skupna uporaba virov, od katere imajo
vecjo korist odjemalci, za podjetja nujna in se ji ne morejo
izogniti. Hkrati pa lahko podamo tudi oceno, da zanje

da jim skupna uporaba virov ne omogoca dosegati novih
ciliev; tudi hrez skupne uporabe virov namred lahko doseZejo
»se« cilje.

Glede mnenj o skupnih vrednotah in normah obna3anja
ugotavljamo, da se anketirani v padjstjih bolj strinjajo s
trditvami, ki se nana$ajo na njihovo delovanje v prid
odjemalcev, kot s tistini, ki oznadujejo delovanje odjemalca v
korist podjetja. Na podlagi navedenega menimo, da so
prou¢evana podjetja v primerjavi z odjemalci v podrejenem
poloZaju.

Na osnovi povpredij ocen opazovanih spremenljivk lahko
ugotovimo, da pri poslovanju proucevanih podjetij prihaja do
osebnih stikov med zaposlenimi v podjetjih in pri odjemalcih,
saj se anketirani v podietjih vsaj delno strinjajo z vsemi
trditvami, ki opredeljujejo socialno interakciio (glej tabelo 2).

6.2. Analiza temeljnih sestavin trzenja,
temeljec¢ega na odnosih

Glede ocen zaupanja, zvestobe in njune dolgoro¢nosti se
anketirani v podjetjin v povpredju najbolj strinjajo s tem, da je
zaupanje zelo pomembno. Stali§¢a anketiranih v podietjin
kaZejo, da v njihovih o¢eh odjemalci naredijo bistveno manj za
medsebojni odnos.

Glede trditev sodelovanja se anketirani v podijetjih v povpredju
najbolj strinjajo s tem, da jim dolgoroéno sodelovanje z
odjemalci omogoca dosegati vedji dobicek. Zanimivo je, da
podijetia kljub temu, da z dolgoro&nim sodelovanjem
pridobivajo koristi in da z odjemalci sodelujejo pri skupnih
projektih, niso pripravliena z njimi deliti tveganija in dobicka.
Med slovenskimi podjetji izbrane predelovaine dejavnosti in
njihovimi odjemalci je sodelovanje razvito do stopnje, ko $e ne
posega v suverenost podjetja in ne zahteva delitev koristi,

Ocene izmenjave informacij kazejo podobne velikosti kot
ocene sodelovanja {glej tabelo 2). Anketirani v podjetjih se
najbolj strinjajo s tem, da tako podjstje kot tudi odjemalci drug
drugega vkljucujejo v razgovore o razvoju izdelkov in
spremembah poslovnega procesa. Po stopnii strinjanja sledi
mnenje, da odjemalci izrazajo svoja pri¢akovanja glede
aktivnosti podjetja in da je med podjetiem in odjemalci
vzpostavijen pretok pomembnih informacij. V manisi meri se
strinjajo, da skupno z odjemalci proucujejo trg (povpradevanje,
ponudbo, konkurenco), in kot zadnje, da jih odjemalci
obvescajo o svojih dosezkih.

Glede ocen medsebojnih odnosov se anketirani v podjetjih v
povpredju najbolj strinjajo s ter, da se lahko pravno-formaltno
dogovorjeno sodelovanje v praksi uresnicuje le z dobrimi
medsebojnimi odnosi. Podjetja se ves Sas vidijo v podrejenem
poloZaju, dvomijo o odjemalcu in v sklopu trditev, ki se
navezujejo na izmenjavo informacij, najmanj verjamejo, da jih
odjemalci obvesdajo o svojih doseZkih. Na podlagi
navedenega menimo, da podjetja v sodelovanju v skupnih
delovnih skupinah, organizaciji poslovnih razgovorov,
strokovnih izletih itd. vidijo moZnost, da bi odjemalci izkoristili
pridobljene informacije, ne pa tudi, da bi iz tega naslova
pridobila kakréne koli koristne informacije od odjemalcev.

predstavija breme, saj anketirani v podjetjih zavzemajo stalisCe,

Glede sestavin izvedbene narave (pravno-formalne povezave,
vzajemno prilagajanje) se anketirani v podjetjih v povprecju
najbolj strinjajo s tem, da so oboji {podjetja in odjemalci) veliko
investirali v izgradnjo sodelovanja. Zanimivo je, da so
anketirani v podjetjih kljub temu, da veliko vlagajo v odnos, v
povpredju mnenja, da preusmeritev k drugim odjemalcem
zanje ne pomeni precejsnje izgube sredstev, vloZenih v odnos.
Prav tako niso na svoje odjemalce vezani v takdni meri, da bi
napaka v delovnem procesu odjemalca povzrocila zastoj
delovnega procesa podjetia.

6.3. Analiza rezultatov trZzenja, temeljeCega
na odnosih

Vse povpredne ocene trditev pridobivanja konkurengnih
prednosti so visje od povpreénih ocen rasti dolgorodne
dobickonosnosti. Iz navedenega sledi, da je kot rezultat trzenja,
temelieCega na odnosih, pridobivanje konkurencnih prednosti
v slovenskih predelovalnih podjetjih bolj prisotno kot rast
dolgorocne dobickonosnosti. Teorija strateSkega trzenja (npr.
Day in Wensley, 1988; Cateora, Graham, 2002; Diller, 2002)
sicer poudarja dobickonosnost kot konéni cilj (rezultat) trzenja,
vendar je dobitkonosnost le eden izmed pri¢akovanih
rezultatov izrabe virov konkurenénih prednosti v podjetju. V
sodobni teoriji konkurenénih prednosti, e posebe;j z vidika
teorije konkurengnih prednosti na podlagi virov (ang.
resource-based view: Hunt (1995)), izstopajo namred t.i.
necenovni, nevidni dejavniki virov konkuren&nin prednosti,
temeljeci predvsem na sposobnostih in vedcinah zaposlenih.
Prav nevidni, neotipljivi dejavniki predstavljajo temeline
sestavine trZzenjskih odnosov, kot so zadovoljstvo, zvestoba,
zaupanje itd., ki so po svoji naravi le kvalitativno merljivi,
nevidni in nectipliivi. Ze Day in Wensley {1988) vkljuéujeta v
izvedbeni rezultat doseganja konkurencnih prednosti
zadovoljstvo in zvestobo kupcey, trzenje na podlagi odnosov
pa je koncept doseganja konkurencnih prednosti na podlagi
virov povezalo v nadgrajeno teorijo prednosti na podlagi
odnosov (ang. relation-based competitive advantage), ki jin
predstavija prav analiza pricujocega modela in na kar kaZejo
temeljni prispevki v literaturi, kot je Morgan in Hunt (1994,
1999} in Hunt (1997}, Day (2000), Barnes (2000) idr. Iz tega
razloga kaZejo po naSem mnenju vigje povpretne ocene
pridobivanja konkurencnih prednosti predvsem zavedanje
podjetij o pomenu virov konkurencénih prednosti in njihove
izrabe, torej tudi trzenjskih odnosov.

Anketirani v majhnih podjetjin se najbolj strinjajo s tem, da s
trzenjem, temeljeCim na odnosih, pridobivajo koristi v eni ali
vet od naslednjih oblik: nizji strodki, boljsi izdelki, boljge
poznavanije trga in konkurence, bolj§e informacije, nove trzne
priloZnosti, zadovoljstvo kupca. Prav tako se anketirani v
majhnih podjetjin v povpredju bolj strinjajo s tem, da so
pridobili strate$ko pomembne prednosti v primerjavi s
konkurenti. Medtem ko se anketirani v velikih podjetjih najbolj
strinjajo s tem, da s trzenjem, temeljeim na odnosih,
pridobivajo koristi, ki jim omogoc&ajo uspesneje tekmovati na
podjetjih opredelili do spremenljivk, da so zaradi partnerskega
sodelovanja dosegli precej$en dobicek ter da je njihov dobicek
vedji, kot je bil v obdobju pred partnerskim sodelovanjem.
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6.4. Prisotnost temeljnih sestavin trZzenja,
temeljec¢ega na odnosih, med podjetji in
povezave med sestavinami

V okviru spodbujevalcev trzenja, temeliecega na odnosih, se
anketirani v podjetjih v povpredju najbolj strinjajo s tem, da je
pri poslovanju njihovega podjetja prisotna dinamika okolja. Po
stopnji strinjanja si blizu sledita sestavini skupne vrednote in
norme obnasanja ter socialna interakcija. Med vsemi
spodbujevalci se anketirani v podjetjih najmanj strinjajo s tem,
da imajo s svojimi odjemalci komplementarne vire in
sposobnosti, kar je po pricakovanijin, saj predhodno
ugotavljamo, da je komplementarnost virov podjetja z viri
odjemalcev razvita do tiste stopnje, ki je nujno potrebna za
sodelovanje partnerjev.

Med temeljnimi sestavinami trzenja, temelieCega na
odnosih, so sestavine socialno-psiholodke narave bolj prisotne
kot sestavine izvedbene narave; povprecna vrednost sestavine
izvedbene narave je niZja kot povpre&na vrednost sestavine
socialno-psihologke narave. V okviru sestavine socialno-
psiholoske narave se anketirani v podjetjih v povprecju
najbolj strinjajo s tem, da gradijo odnose z odjemalci na osnovi
zaupania, zvestobe in njune dolgorognosti, sledijo medsebojni
odnosi in sodelovanje. Kot najmanj pa se strinjajo s tem, da je
med njimi in odjemalci vzpostavijen pretok pomembnih
informacij. Vse to potrjuje ugotovitve, da podjetja v svojin
odjemalcih vidijo »skritega sovraznikae, ki je pripravijen
pridobliene informacije izkoristiti v Skodo podijetja. lzmed
sestavin jzvedbene narave se anketirani v podjetjih v
povprecju najbolj strinjajo s tem, da odnose z odjemalci urejajo
tudi pravno-formalino.

Med rezultats trZenya, temeljeCega na odnosih, je po mnenju
anketiranih v podjetjih pri njihovem poslovanju bolj prisotno
oblikovanje kankurencnih prednosti kot pa rast dolgoro¢ne
dobi¢konosnosti; povpretna vrednost rasti dobickonosnosti je
najnizia med vsemi sestavljenimi spremenljivkami. Menimo, da
je trZzenje, temeljece na odnosih, povezano z nepredvidljivimi
oz. tveganimi viaganji v partnerski odnos; rezultata viaganj ni
mogoce povsem predvideti. Zato ne preseneda stalidCe
anketiranih v podijetjih, da kot rezultat trZenja, temelieCega na
odnosih, vidijo pridobivanje konkurengnih prednosti, saj so te
relativno hitro zaznane, njihova transformacija v rast
dobickonosnosti pa je naknadna; vendar ne nujno za vse
oblikovane konkurencne prednosti. Na tej osnovi lahko
oblikujemo sklep, da se vse konkurenéne prednosti ne kazejo
v rasti dobickonosnosti in da se bo ta rast kot posledica
oblikovanih konkurenénih prednosti razporedila tudi na
poznejSa obdobja.

6.5. Prisotnost in intenzivnost virov
konkurenénih prednosti

Na osnovi analize povprecij ocen spremenljivk virov
konkurengnih prednosti smo lahko ugotovili, da se anketirani v
podijetiin najbolj strinjajo s tem, da znanje vpliva na kvaliteto in
uspeh izdelkov na trgu, in imajo do tega tudi dokaj enotno
stali$Ce. V povpredju se strinjajo s tem, da zaposleni ustvarjajo
dodano vrednost, da inovacije vplivajo na izboljSanje izdelkov
na trgu, da menedzment uspe$no usmerja razvoj v podjetju in
da je organizacijska kultura zgrajena, celovita, jasna in
usmerjena v doseganie zastavlienih ciliev. V nekoliko manjsi
meri se anketirani v podjetjih strinjajo z navedbo, da so
zaposleni zavzeti in motivirani za mednarodno poslovanje, da

so njihove sposobnosti za inoviranje zadovoljive ter da je v
podjetju vzpostavljen sistem nagrajevanja zaposlenih iz
naslova inovacij. Ne strinjajo pa se s trditvijo, da so
sposobnosti in znanja zaposlenih v podjetju redka. Na podlagi
zelo nizke povprecne ocene lahko tudi sklepamo, da
tehnologki razvoj prihaja od zunaj, saj bi se anketirani v
podjetjih, ¢e bi bila ta sama nosilec tehnoloskega razvoja, do
omenjene spremenljivke prav gotovo opredelili z vigjimi
stopnjami strinjanja. Upo$tevanje, da je znanje kljuéni dejavnik
tehnologkega razvoja in da je znanje v neposredni povezavi z
izobrazbo, dodatno potrdi gornjo ugotovitev, saj so v raziskavi
sodelovala preteZzno podjetja, v katerih je do Cetrtine
zaposlenih z univerzitetno izobrazbo. Obenem tudi
ugotavljamo, da vodilni menedZment v podietjin ne zna
ustrezno motivirati zaposlenih, da bi bili ti bolj zavzeti za
inoviranje. Vzrok za tak8no obnasanje je po nasi oceni v tem,
da je za podjetja ceneje oblikovati trzno-komunikacijske poti, ki
jim omogodajo pridobitev zadostne koli¢ine informacij za
pravilno odloganje o prinodnjem poslovanju, kot da bi sama
usmeriala razvoj dogajanj v dejavnosti (glej tabelo 2).

6.6. Preverjanje domnev H, ., in H .,

S Hypy in Hp, sMo postavili domnevi, da imajo podjetja, ki na
osnovi trzenja, temeljeCega na odnosih, oblikujejo
konkurengne prednosti (H,,) in dosegajo dolgorotno vetjo
rast dobickonosnasti (H,.,,), dejansko ve¢ virov konkurencnih
prednosti kot podjetja, ki iz tega naslova konkurencnih
prednosti ne oblikujejo oz. ne dosegajo rasti dobi¢konosnosti
(oz. jo oblikujejo/dosegajo v manj8i meri). V ta namen smo
podjetja razdelili v dve skupini;

Kp

a) glede na sestavino »oblikovanje konkurenénih prednosti«
(Hyp) in

b} glede na srast dolgoroéne dobi¢konosnosti« {H,p,).

Pri preverjanju domnev so se med proucevanima skupinama
podietij izkazale statistitno znadilne razlike ne glede na velikost
podietij. Na tej osnovi lahko sprejmemo sklep, da imajo
slovenski proizvajalci elektriCne in opti¢ne opreme, ki na
osnovi trzenja, temelieCega na odnosih, pridobivajo koristi v
obliki konkurenénih prednosti in rasti doigorocne
dobickonosnosti, dejansko ved virov konkurendénih prednosti
kot podjetja, ki taksnih koristi iz omenjenega naslova ne
pridobivajo (ali pridobivajo v manj§i meri). Na osnovi tega
menimo, da je predpogoj, da podjetje pridobi koristi iz trzenja,
temeljeCega na odnosih, da samo razpolaga z viri
konkurengnih prednosti, ki jih nadalie s pomodjo trZenia,
temeljeCega na odnosih, dodatno povecuje. To dodatno
potrjujemo z ugotovitvijo, da je med oblikovanjem
konkuren¢nih prednosti in doseganjem dolgorocne
dobickonosnosti na osnovi trzenja, temeljeCega na odnosih,
ter viri konkurenénih prednosti statistiéno znadilna, srednje
mocdna in pozitivha odvisnost, hkrati pa obstaja mocna
povezanost med obema rezultatoma trZenja, temeljieCega na
odnosih. To nakazuje njuno vzajemno povezanost in potrjujejo
predhodno ugotovitev, da se oblikovani viri konkurengnih
prednosti na osnovi trzenja, temelietega na odnosih,
dolgorogno izkazujejo v rasti dobitkonosnosti poslovanja.

6.7. Vsebinske ugotovitve in interpretacija
na osnovi preverbe analiziranih domnev

Vsebinske ugotovitve za slovenska proizvodna podijetja
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predelovalne dejavnosti, ki sodijo med proizvajalce elektritne
in opti¢ne opreme, bomo vezali na stopnjo spostovanja
vrednot in norm, socialno interakcijo, razvitost medsebojnega
zaupanja in zvestobe odnosu, intenzivnost sodelovanja,
izmenjavo pomembnih informacij z odjemalci, izgradnjo
menjave na medsebojnih odnosih, pravno-formalno ureditey
odnosov, komplementarnost virov podjetja ter koristi iz
trzenjskih odnosov.

Podjetia, ki s svajimi odjemalci vzajemno spodtujejo enake
vrednote in norme obnasanja, bolj zaupajo v odjemalce, so jim
bolj zvesta, si prizadevajo za chranitev trzenjskih odnosov in z
njimi pogosteje sodelujejo kot podjetja, katerih merila glede
posameznih vrednot in norm obnadanja se razlikujejo od meril
odjemalcev. V podjetjih, v katerih zaposleni navezujejo tesne
stike s predstavniki odjemalcev, je vecje zaupanje in zvestoba
odjemalcem, prizadevanje za ohranitev odnosa in
intenzivnej$e sodelovanje z njimi kot v podijetjih, ki nimajo
oblikovane sociaine interakcije med svojimi zaposlenimi in
zaposlenimi pri odjemalcih. Podjstja, ki imajo pri poslovanju s
svojimi odjemalci bolj razvito medsebojno zaupanje in
zvestobo odnosu, ki sta dolgoroéne narave, z znjimi bolje
sodelujejo kot podietja, ki imajo v poslovanju z odjemalci manj
razvito medsebojno zaupanje in zvestobo odnosu. Tista
podijetja, ki s svojimi odjemalci intenzivneje sodelujejo,
oblikujejo vecje konkurenéne prednosti in imajo z odjemalci
vzpostavljen Sirsi pretok informacij kot podietja, katerih stopnja
sodelovanja z odjemalci je nizka. Podjetja, ki s svojimi
odjemalci izmenjujejo pomembne informacije, z njimi
pogosteje vstopajo v dolgoroéne odnose, ki temeljijo na
zaupanju, zvestobi in sodelovanju. Podjetja, ki s svojimi
odjemalci gradijo menjavo na medsebojnih odnosih, z njimi
pogosteje vstopajo v dolgorocne odnose, ki temeljijo na
zaupanju, zvestobi in sodelovanju. Tista podjetja, ki svoje
odnose z odjemaici pravno-formalno uredijo in so z njimi v
dolgoro¢nih odnosih, jim bolj zaupajo in so jim bolj zvesta kot
podietja, ki odnosa pravno-formalno ne uredijo. Podjetja, ki pri
izgradnji odnosov z odjemalci posvetajo pozornost
sestavinam izvedbene narave, oblikujejo vecje konkurendne
prednosti in dosegajo vedjo dolgoroéno dobickonosnost kot
podietja, ki sestavine izvedbene narave uporabliajo v manjsi
meri.

Komplementarnost virov podjetja je pozitivno povezana s
sestavinami socialno-psiholoske narave, skupne vrednote in
norme obnasanja pa so pozitivho povezane s socialno
interakcijo med predstavniki podietij in (prek socialne
interakcije med posamezniki) s sestavinami socialno-
psiholoske narave. Le socialna interakcija je pozitivno
povezana z oblikovanjem sestavin socialno-psiholodke narave.
Sestavine socialno-psiholoske narave so pozitivno povezane z
oblikovanjem konkurencénih prednosti. Podjetja, ki na osnovi
trzenja, temeljeCega na odnosih, pridobivajo koristi v obliki
kankurencnih prednosti in rasti dolgorotne dobitkonosnosti,
dejansko razpolagajo z vet viri konkuren&nih prednosti.

Analiza je obenem pokazala, da ne moremo trditi da podjetja,
ki poslujejo v okolju z visoko trZno dinamiko, pogosteje
vstopajo v dolgoroéne partnerske odnose z odjemalci in
oblikujejo trzenje, temeljeCe na odnosih, kot podjetja, katerih
poslovno okolje je bolj stabilno. Prav tako ne moremo trditi, da
podjetja, ki imajo s svojimi odjemalci komplementarne vire,
dosegajo dolgorono vedjo rast dobitkonasnosti kot podjetja,
katerih viri se ne dopolnjujejo z viri odjemalcev. O podjetjin, ki

s svojimi odjernalci intenzivneje sodelujejo, ne moremo trditi,
da dosegajo vecjo rast dobi¢konosnosti poslovanja kot
podjetja, katerih stopnja sodelovanja z odjemalci je nizka.
TrZzna dinamika prav tako ne vpliva pozitivho na razvoj sestavin
izvedbene narave.

Navedene znacilnosti nas usmerjajo k ugotovitvi, da
prou¢evana podjetja v menjalnem procesu s svojimi odjemalci
uporabljajo trZenje, temeljece na odnosih, in iz tega naslova
vsaj delno pridobivajo koristi (predvsem v obliki konkurencnih
prednosti). Ne moremo pa trditi, da je odnos podjetij z
njihovimi odjemalci mogote opisati z modelom, ki je bil
preizkuSen na storitvenih dejavnostih. Velja namre¢, da so
ugotovljena odstopanja od empiricne raziskave, ki je zajemala
slovenska storitvena podietja, potrditev dejstva, da so
znacilnosti poslovanja glede trZenja, temeljeCega na odnosih,
med slovenskimi proizvajalci elektri¢ne in opticne oprerme
drugacne, kot veljajo za slovenska storitvena podietja.
Navedeno lahko razberemo iz ugotovitev na podlagi
predstavljenih hipotez. Na podlagi navedenih ugotovitev smo
tako lahko sklepali, da ne moremo uporabiti modela
trZenja, temeljedega na odnosih, ki je bil preizkusen med
slovenskimi storitvenimi podjetyi, tudi med slovenskimi
proizvajalci elektriCne in opti¢ne opreme. iz tega razloga
smo zgradili prilagojeni model trzenja na podlagi odnosov
(Virant, 2002, glej sliko 2), s katerim smo se poskusali
priblizati empiri¢no ugotovljenim povezavam med koncepti.

7. UGOTAVLJANJE ZNACILNOSTI TRZENJA,
TEMELJECEGA NA ODNOSIH MED
PROIZVAJALCI ELEKTRICNE IN OPTICNE
OPREME S POMOCJO FAKTORSKE
ANALIZE IN NADGRADNJA PRVOTNEGA
KONCEPTUALNEGA MODELA

7.1. Rezultati faktorske analize

Osnovni vzrok za uporabo faktorske analize je bila dopolnitev
ugotovitev o nadinu trZenja, ki ga udsjanjajo slovenski
proizvajalci elektri¢ne in opti¢ne opreme. Na osnovi dobljenih
faktorjev iz spremenljivk, ki so v obstojedem modelu
opredelievale posamezno sestavino, smo oblikovali tecreticne
spremenljivke oz. sestavine novega modela glede na uteZi na
posameznih faktorjih. Z novim modelom opisujemo znadcilnosti
trzenja, temeljeCega na odnosih, na primeru proucevanih
podijetij. Pri tem so se pri preizkusanju vsebinske veljavnosti
pojavile 1. i. problematiéne spremenljivke (Sibke uteZi na enem
ali ved faktorjiny, ki jih zaradi interpretativnosti puséamo zunaj
proucevanja (glej tabelo 3).

Povezanosti med novimi spremenljivkami modela smo
ugotavljali z analizo parcialnih odvisnosti. Med proucevanimi
sestavinami v povprecju previadujejo statisti¢no znadiine,
srednje modne in pozitivne odvisnosti. Posebej izstopa
sestavina »zunanje okolje podjetjac, saj je korelacija te z vsemi
drugimi sestavinami statisticno neznadilna. Ker omenjena
sestavina ni v povezavi z drugimi sestavinami modela, smo jo
izkljudili iz nadaljnjega proucevanja.

Sestavine modela sestavlja pet faktorjev. Na prvem faktorju so
z visokimi strukturnimi utezmi sestavine, katerih skupna
znadilnost je, da vplivajo na izgradnjo zaupanja ponudnika
do kupca {odjemalca). Na drugem faktorju so stali§ta, ki po
svoji vsebini vplivajo na razvoj dolgorocnega odnosa.
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Rezultat trditev tretjega faktorja so koristr. ki jih pridobiva
podijetie. Ne preseneca, da se med koristi uvr§Gata sestavini
»prifagajanje podjetja odjemalcu« in »pravno-formalne
povezaveq. Proudujemo namred podjetja na
medorganizacijskih trgih, kjer kupci (odjemalci) temeljito
tehtajo in presojajo potencialne ponudnike. Menimo, da je
novemu ponudniku skoraj onemogoden vstop v Ze utecena
razmerja kupca z drugimi ponudniki. Vendar, ko ponudniku
enkrat uspe, pridobi dolgorono korist, saj se v praksi pravno-
formalni dogovori vsakoletno podaljdujejo; seveda s
predpostavko, da dogovori tudi potekajo tako, kot so bili
zastavlieni. Na Getrtem faktorju so stalid¢a, ki vplivajo na
fzgradnjo globljega odnosa, ki je postedica odnosa med
posamezniki. Na petem faktorju pa sameva sestavina
wprilagajanje odjemalca podjetjus.

7.2. Razvoj prilagojenega konceptualnega
modela

Kot rezultat prouevanja povezav med trditvami na osnovi
koeficientov korelacije je nastal nov model povezav trzenja,
temeljeCega na odnosih (glej sliko 2). Gre zgolj za enega
izmed moznih nacinov predstavitve trzenja, temeliecega na
odnosih, med slovenskimi proizvajalci elektri¢ne in opticéne
opreme, ki smo ga oblikovali na osnovi ugotovitev opravijene
raziskave in prvotnega konceptualnega modela.

V prvem koraku (glej sliko 2) si ponudniki na osnovi zvestobe
kupcev zgradijo zaupanje vanje. Iz omenjenega zaporedja
povezav je pomembno, da je kupec tisti, na osnovi katerega
se ponudnik odloca, ali bo z njim nadalje razvijal trZzenjske
odnose. Iz tega sklepamo, da slovenski proizvajalci elektriéne
in opti¢ne opreme ocenjujejo »vrednost« svojih kupcev. V
raziskavi so zvestobo kupcev opredelievale trditve, ki se
navezujejo neposredno na nakup in s tem na ekonomsko
vrednost kupca. Pritem se je izkazalo, da so ponudniki v
primerjavi s kupci v podrejenem poloZaju. Kljub temu si
prizadevajo, da bi s kupci ohranili trzenjske odnose. Vendar, &e
kupec ni zainteresiran za tak3no sodelovanje in pri ponudniku
ne kupuje, zgolj ponudnikova Zelja po ohranitvi odnosa ne
zadostuje za nadalinji razvoj partnerskega sodelovanja. Ne
glede na to, katero razlago uporabimo za opis te situacije,
pridemo do sklepa, da so kupci klju¢ni dejavnik, ki vpliva na to,
ali se bo trzenjski odnos nadalie razvijal ali ne.

Menimo, da so vse sestavine, ki vplivajo na izgradnjo zaupanja
ponudnika v kupca, skupaj z zaupanjem vanj, pogoji, ki so
nujni za nadaljnji razvoj trzenjskega odnosa. Ce so vsi pogoji
dani, se lahko trZenjski odnos razvija postopno ali vzporedno,
odvisno od Zelja in pri¢akovanj partnerjev. Pri tem tudi
ugotavljamo, da si ponudniki po vzpostavitvi zaupanja do
kupcev prizadevajo ohraniti vzpostavijene trzenjske odnose.
Ce smo v prvem koraku predpostavijali, da so kupci tist, ki
vplivajo na 1o, kako se bodo ponudniki obnasali, gre pobudo v
tem primeru v celoti pripisati ponudnikom. V skladu s tem
delujejo ponudniki v korist kupcey, se jim prilagajajo in s
svojimi dejanii vplivajo na stopnjo zaupanja kupcev do
ponudnikov. Ko je doseZeno zaupanje kupcev do ponudnikoy,
lahko govorimo o razvoju dolgoronega sodelovanja, ki ga
partnerja potrdita s pravno-formalnimi dogovori, ti pa podjetju
omogodajo oblikovanje konkurencénih prednosti in posledi¢no
dolgoroCno rast dobi¢konasnosti,

Po drugi strani pa zaupanje ponudnikov do kupcev ponudnike
spodbudi, da za¢nejo s kupci (odjemalci) tesneje sodelovati.

To pozitivho vpliva na obojestransko verodostojnast obljub, s
¢imer zaGneta partnerja verjeti, da stiki med posamezniki
prinasajo koristi. Slednje vpliva na vzpostavitev tesnejih stikov
med zapostenimi, ki sprozijo Sirsi pretok informacij, s &imer se
krepijo medsebojni odnosi. Izmenjava informacij in krepitev
medsebojnih odnosov pa ponudnikom prinaSata korist, ki se
kaZe bodisi neposredno v oblikovanju konkurenénih prednosti
bodisi posredno preko prilagoditev kupca ponudniku, v rasti
dolgorotne dobickonosnosti. Povzrocita namred, da so se
kupci pripraviieni prilagoditi ponudniku, slednja sestavina pa je
izmed vseh edina, ki je v mocénejsi povezavi z dolgorotno
rastjo dobickonosnosti kot z oblikovanjem konkurenénih
prednosti. Na osnovi korelacijskih koeficientov med
sestavinami zato ugotavljamo, da so prilagoditve ponudnika v
korist kupca (odjemalca) in kupceve prilagoditve v korist
ponudnika v povezavi, ki dodatno potrjuje predhodno
ugotovijeno podrejenost ponudnika. Menimo namre, da se
kupci ne prilagajajo ponudnikom, &e niso predhodno izpolnjeni
pogoii, . izmenjava informacij in évrst medsebojni odnas,
hkrati pa se kljub izpolnjenim pogojem ne bodo prilagodili, &e
se ponudniki ne prilagajajo njim .

8. SKLEP

Ugotovitve in sklepne misli predstavijene raziskave se
povezujejo tako s teoretiCnimi izhodi&ci in primeri teorije
trzenja na podlagi odnosov na medorganizacijskih trgih (npr.
Cannon, Perreault, 1999; Ford, 1997; Hausman, 2001) kakor
tudi s teorijo prednosti na podlagi odnosov (Morgan in Hunt,
1994, 1999; Hunt, 1997; Day, 2000). Pri tem je raziskava
pokazala, da se anketirana podjetja zavedajo obstoja in
pomena razvoja trzenjskih odnosov tako z vidika koristi kot
potencialnih nevamosti do odjemalcey, pri ¢emer je njihov
navidezno oportunisti¢ni odnos do razvoja in obstoja trzenja
na podiagi odnosov povsem ekonomsko racionalen {npr. niti
dinamika okolja niti komplementarnost virov nista motiva za
razvoj dolgoro¢nega partnerskega sodelovanja na
medorganizacijskih trgih). Ekonomska racionalnost je z vidika
analizirane dejavnosti, ki je nenehno pod pritiskom tehnolo$ke
in kapitalske rasti, razumijiva, potrjuje pa tudi izhodis¢a teorije
prednosti na podiagi virov (Hunt, 1995). Pri tem ne smemo
zanemariti tudi osnovne omejitve same raziskave, to je
manjkajole analize trzenja na podlagi odnosov na strani
odjemalcev, saj so ti tist, ki trzenjske odnose Zelijo ohranjati in
razvijati ali pa tudi ne. Le obojestranski pogled, pa Eeprav
kvalitativen, lahko sestavi celovito podobo razvoja trzenjskih
odnosov na izbranem medorganizacijskem trgu. Pritem bi
seveda kazalo raziskovalni okvir razsiriti tudi na druge
predelovalne dejavnosti in ne zgolj na eno, pri emer bi lahko
ugotavijali tudi pomanijkljivosti prilagojenega modela.

Na tem mestu podajamo nekaj najbolj izstopajocih ugotovitev:

Slovenski proizvajalci elektriéne in optiéne opreme delujejo v
dejavnosti, ki je podvrZena vplivom tehnologije, vendar
tehnologkega razvoja ne usmerjajo zgolj sama podjetja,
marvet prihaja tudi iz njihovega zunanjega okolja. Prav zato
imajo podjetja dobro vzpostavijene komunikacijske poti, s
pomocjo katerih pravodasno pridobijo prave informacije, se na
njihovi podiagi odlo¢ajo o nadaljnjem poslovanju in se tako
lahko udinkoviteje spopadsejo s $e tako nepredvidijivim
dogodkom. V dopolnjevanju virov in sposobnosti vidijo
proizvajalci elektricne in opticne opreme »nujno zlo, ki se mu
ne morejo izogniti, Ge Zelijo sodelovati z odjemalci. Povedano
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drugade, z odjemalci imajo komplementarne vire, ker jih
smorajo« imeti, ne pa zato, ker hi iz tega naslova pridobivali
koristi.

Proizvajalci elektri¢ne in opti¢ne opreme vidijo sebe v
primerjavi z odjemalci v podrejenem poloZaju. Podrejenost v
vedji meri obCutijo majhna podjetia, ki pa so kijub temu
pripravljena narediti ve¢ za ohranitev trZzenjskega odnosa z
odjemalci kot velika, Ceprav se slednja sreCujejo z vedjim
Stevilorn konkurentov.

Proizvajalci elektri¢ne in opti¢ne opreme izraZajo dvom o
svojih odjemalcih in jih celo vidijo kot »zvite sovraznike, ki so
pripravljeni vsako pridoblieno informacijo izkoristiti sebi v prid.
Zaradi tega medsebojne odnose z zaposlenimi v podijetjih in
pri odjemalcih razvijajo v manjsi meri in z odjemalci sodelujejo
le do stopnje, ko tak$no sodelovanje $e ne ogroza njinove
samostojnosti.

Med proizvajalci elektricne in opticne opreme se v menjalnem
procesu uresnicuje trzenje, temelieCe na odnosih, ki jim
omogocCa oblikovanje konkurenénih prednosti, ne pa tudi
doseganja dolgoroc¢ne rasti dobi¢konosnosti. Zaradi tvegan;, ki
nastajajo pri vlaganjih v partnerski cdnos, proizvajalci niso
prepricani, da se bodo »trenutno« oblikovane konkurentne
prednosti v poznejsih obdobijih transformirale v rast
dobickonosnosti.

Slovenski proizvajalci elektri¢ne in opticne opreme v
menjalnem procesu s svojimi odjemalci torej uporabliajo
trzenje, temeljeCe na odnosih, vendar hkrati ugotavijamo, da
trzenjskega odnosa med podjetji in njihovimi odjemalci na
medorganizacijskih trgih ni mogoge v celoti opisati z modelom
trzenja, temeliecega na odnosih, ki je bil Ze preizkuden na
storitvenih dejavnostih (Matajic, 2001; Jap, 1999). Slednje
nas je vodilo v uporabo faktorske analize, s pomodjo katere
smo oblikovali nov, prilagojen maodel trZenja, temeljeCega na
odnosih. Gre zgolj za enega izmed moZnih nadinov
predstavitve trzenja, temelie¢ega na odnosih, med slovenskimi
proizvajalci elektricne in optitne opreme, katerega poglavitni
znacilnosti sta: zunanje, eksogeno okolje, v katerem podietje
deluje (trzna dinamika okolja) ni v povezavi z razvojem
trzenjskih odnosov, odjernalci pa so kijuéni dejavnik, ki vpliva
na to, ali se bo trzenjski odnos med njimi in proizvajalci
elektri¢ne in opticne opreme nadalje razvijal ali ne.

Poleg omenjenih ugotovitev nas je empiriéno raziskovanje
pripeljalo do sklepa, da morajo proizvajalci elektricne in
optitne opreme, Ce Zelijo uresnievati trenje, temeljede na
odnosih, in na tej osnovi pridobivati koristi, predhodno imeti
doloCena znanja oz. konkurencne prednosti. Te se nadalie v
procesu pridobivanja, vzdrZevanja in razvijanja povezav z
odjemalci oz. v procesih trzenja, temeljecega na odnosih,
povelujsjo.

V skladu s temi ugotovitvami je treba nov, prilagojen model
trzenja, temeljeCega na odnosih, preveriti tudi v drugih
predelovalnih dejavnostih 0z. ga prenesti tudi na druge
dejavnosti, saj ugotovitev, da tehnologki napredek oz.
tehnoloSke spremembe, rivalstvo v dejavnosti in vsakrne
spremembe v zunanjem okolju niso v povezavi z razvojem
trZenjskih odnosov, govori v prid temu, da lahko trZenje,
temeljeCe na odnosih, razvijajo vsa podietja, ki razvijajo ali pa
izkori¢ajo Ze obstojece vire konkurenénin prednosti.
Pridobliene ugotovitve dajejo osnovo za gradnjo vsesplodnega
modela trZenja, temeljeCega na odnosih.

Ugotovitvi, da niti dinamika okolja niti komplementarnost virov
nista motiva za razvoj dolgoroCnega partnerskega sodelovanja
na medorganizacijskih trgih, ponujata nove izzive predvsem v
smeri iskanja »kljucnega krivca« oz. pobudnika za razvoj
dolgoro¢nega partnerskega sodelovanja. Z novim modelom
nakazujemo, da je »razsodnik« o tem, kako se bo v
nadaljevanju razvijal odnos, kupec oz. odjemalec, zato bi bilo
smiselno empiri¢no raziskavo izvesti z vidika
medorganizacijskih kupcev. Ocenjujemo, da bi s pomodjo
primerjave pridobili bolj enakovredno podobo o odnosu, ki je
vzpostavlien med kupcem (odjemalcem) in ponudnikom.
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SPODBUJEVALCI

Motivi:

’ i Dinamika okolja I ’

Slika 1: Model povezav sestavin trZenja, temelje€ega na odnosih, med slovenskimi storitvenimi podijetji

narave

Vir: Mataji, 2001, str. 45,
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Slika 2: Prilagojeni model trZzenja na podlagi odnosov

Legenda:
——»pozitivne povezave
Komplementarnost virov (kompl 1) Etika v poslovanju (vredn 2) e——e POsebna povezava
— — — lo¢nica med skupino
\ / l spremenljivk, ki po FA sodijo skupaj
Obojestransko zavedanje, da je zastavijene cilie Obojestransko neizkoristanje stikov za
mo¢ dosedi te s »posteno igro« (vredn 1) pridobivanije kratk. koristi (stiki 3)

!

Zvestoba odjemalcev do podjetja (zvest 1)

L

ZAUPANJE DO ODJEMALCA (zaup 1) _>[ Sodelovanje partnerjev (sodel 1)1

Zvestoba podjetja do

. Obojestranska verodostojnost
odjemalca (zvest 2)

obljub (stiki 1)

!

[
i
|
[
3
i
[
[
I
I Verjetje, da stiki med posamezniki
[
'
|
1
]
|
[
i

prinadajo koristi {stiki 2)

|

Tesni stiki med zaposlenimi
{medos 2)

Delovanje podjetja v prid
dobrim poslovnim
rezultatom odjemalca
{vredn 3)

S N bt i e | l

| !
Y [
Zaupanje odjemalca do : T : I | lzmenjava informacij
podjetia (zaupa 2) | Prilagajanje | ! (komun 1)
| podietia | | | PRILAGAJANJE /
1 | odiemalcu P ODJEMALCA [ !

.- ; . ! (vzaje 1) |  PODJETJU !

Zelja za oblikovanje | [ (vzaje 2) ! KREPITEV

dolgoro€nega odnosa | ! { MEDSEBOJNIH

(dinam 1) ! ! ' ODNOSOV

T : : | (medos 1)
| 1 i
RAZVQJ ! [ !
DOLGOROCNEGA | ! ' :
PARTNERSKEGA | ! ! i
SODELOVANJA | | : |
(dolgo 1) | | i
| (d |
i
_________________ l J’ l_____J_____l

Oblikovanje
konku. prednosti

(konku 1)
v
Pravno-formalne / _ RAST
povezave DOBICKONOSNOSTI

(pravn 1) NA DOLGI ROK (dobic 1)

Vir: Anketa med proizvajalci elektricne in opti€ne opreme v slovenskem prostoru, maj 2002,
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Tabela 1: Struktura anketiranih podjetij in anketirancev 6-10 33 32,0 63,1
Frekvenca Odstotek Zbimi odstotek | 11-15 21 204 83,5

Starost podjetja v letih 16-20 B 58 893

do vkljutno 2 7 6.8 68 | 20invet ] 10,7 100,0

35 3 30,1 36,9 | Skupal: 103 100,0

6-10 38 36,9 738 Vir: Anketa med proizvajalci elektriéne in optiéne opreme v slovenskem

11-20 15 14,6 883 | prostoru, maj 2002

51-100 12 17 1000

§—Lk“9"”" : 103 00,0 Tabela 2: Merjenje posameznih spremenljivk trZzenja,

tevilo zaposlenih temeljedega na odnosih

0 T 07 7o g

2150 7 94 670 Povprete "Zggﬁ: odklon

51-100 10 97 78,7

101-500 18 17,5 94.2 ZEODB.UJEVALC! .

Vet koL B0 5 53 1000 /(m/n//(a unanjege m(’a//g . B

Skapay: 03 10[]'[] = | Prizadevanje za dolgoroni partnerski odnos z odjemalci {dinam_g) 656 009 081

Dele? z'aposlenih 7 najmanj univerzitetno izohrazbo ’ Podjets mora ne‘nehnoApriIag?jali SVD);E posloyanie (.dinaml_vc] - 645 009 054

075% 20 7ia T8 Tesno ;Dde\uvan]elz odjemalct omogota ohranjanje in izboljsevanje

5-50% 0 Il'8 90'2 puluiajla na trgu ldmgm_f) L 636 009 09

BI-75%, 3 4’9 95'} Pnsaml[’:na‘menjava ima vahlfe finantne posledice (dinam_h) 625 010 102

76-100% 5 4'9 1[]010 Veliko Stevilo kankurentov (dinam_b) _ 548 017 171

Skupa: T IDU'[] . Poslnvno‘oko!je ¢ neprestgnn spremin!a [dln'amwal) ‘ 5019 016 159

Povpretna starost zaposlenih - P(gmala informacij za pravilno odlotanje o prihodnjem poslovanju

25-30 let 8 175 75 | Winam._t) - _ . 480 017 170

31-35 let 77 N T Zaradi hlltnh sprememb je tezko pravotasno oceniti tehnoloski

3640 Tat 0 388 77'7 razvoj {dinam_g) ' 392 017 170

T B 15:5 93: 5 A’amp/lemmtamosr‘wmy '

1555 1 7 58 0.0 Podistie prispeva vire in sposobnost, ki jih odjemalec nima (kompl_b} 544 012 125

Skupa. 03 1000 — | Viri podjetia in odjemalcey se.dnpu!njujejo {kompl_c) 507 014 144

Beogralska usmerjenost prodajs Tesna sodelovanjs z odjemalei ﬂmcgoﬁa'premagati ovire,

Pretezno v Slovenij 59 578 578 nastale zaradi pomanjkanja virov podjetja {kompl_a) 504 016 188

Pretezno v wiini 13 492 1000 Skupna uporaba in dopolnjevanje virov imata pozitiven vpliv

Skupa; 102 1600 na rast dobitka (kompl_e) 502 014 146

Vrsla previadujotaga kapitala Skupna uporaba in dopolnjevanje virov omogotata doseganie ciljey,

Tuj kapital 1 10,7 107 ki so brez tega ne@osegljivi (kumvpl_'d] 486 016 158

Domat: kapilal - zasebna Jastnina 87 845 g5, | Shupme wednute in norme obnasanja

Domat kapital - drzevna lastnina 4 34 99,0 Podjetje podpira dobre poslovne rezultate odjemalce (vredn_e) BO7 012 117

Vse tr ablike lastnine enako zastopane | 10 00,0 | Skupno reSevane useh nesoglasjfuredn_d) 680 0lz 118

Skupa: 103 1000 Vzajemno spostovanje enakih vrednot: resnost, verodostojnost,

Vrsta odjemalcev glede na lastnino zanesljivost, odgovornost podjetia in odiemalcev {vredn_b) 571 013 138

Poietia s previadujoto zasebno lestning 79 775 775 | Isti pogledi na etiko pri posloviem obnaSanju {vredn_a) 562 012 128

Podietia s previadujoto dizavno fastnino 23 275 100,0 | Zavedanje obeh partnerjey, da se zaostavijent cilji lahko doseZejo

Skupa; 102 100,0 samo z dolgorotnim sodelovanjem (vredn_g) 587 012 123

Sprememba Giste dobigkovnosti v preteklih teh leih {1999, 2000, 2001) Vzajemno podpiranje ciljev podietja in odjemalcev furedn_c) 531 014 139

ZmanjSanie 18 178 176 Vetje pogajalske moti podjetje ne izkori$ta sebi v prid (vredn_h) 514 04 14

Brez sprememt R 137 314 Odjemalci podpirajo dobre poslovne rezultate podjetja {vredn_{) 464 015 151

1-10% povetana letna rast 13 4272 735 Vzajamna pripravlienost spremeniti nacin poslovanja drugemu

11% in vetja povpratna letna rast 27 28,5 1000 | Vprid (vredn_j} 480 Qi 164

Skupaj: 102 1000 Odjemalci vetis pogajalske moci ne izkori$taje sebi v prid {wedn_i) 381 07 1,64

Palozaj anketiranca Socialna interakcjia (stiki med possmezniki)

Del vodilnega menedzmenta 83 80,6 80,6 | Podiete osebnih stikov ne izkori$ta za pridobivanje koristi na ratun

Vodja oddelka 13 126 937 | Skode odjemalcev {stiki_f) 586 014 144

Svetovalec 2 19 g5,) | Zaposleni pri odjemalcih se zanesgjo na obljube zaposlenih

Strakouni sodelavec 3 28 98,1 | v podjetu (stiki_c) 580 010 105

Drugo 2 19 100,0 | Osebni stiki posameznikov podjetfa in odjemalcev so zatetek

Skupaj: 103 100,0 dolgorotnega sodelovanja (stiki_d) 567 013 1,32

Jzohrazba anketiranca Dsebni stiki spodbujajo izmenjavo informaci] {stiki_g) he87 014 47

Srednja 24 233 23,3 | Pogosti medsebojni stiki prehajajo v dolgorotne medosebne

Visja 18 175 40,8 | odnose {stiki_h} 546 015 151

Visoka 57 55,3 96,1 | Odiemalci asebnih stikov z zaposlenimi v podjetju ne izkoridtajo

Magisterij ali doktorat 4 39 100,0 | sebi v prid (stiki_g} 528 016 187

Skupaj: 103 100.0 {Osebini stiki pripomorejo k obfikovanju konkurengnih prednosti

Starost anketiranca podjetja (stiki_j) 473 016 160

Do 30 let 8 78 7.8 | Podjetje se zanese na ohljube zaposlenih pri odjemalcih (stiki_b) 464 015 149

0d 31 do 40 let 32 30 38,8 | Osebni stiki pripomorejo k rasti dobickonosnosti (stiki_i) 457 017 171

0d 41 do 50 let 38 36.9 75,7 | Zaposleni v podietju in pri odjemalcih navezujejo tesne stike,

0d 51 do 60 let 20 194 95,1 | ki prehajajo v prava prijateljstva (stiki_a) 448 08 179

Nad 80 let 5 44 100,0

Skupaj: 103 100,0 TEMELINE SESTAVINE

Stevilo let zaposlitve v podjetju Zaupanje, vestoha in njuna delgorolnost

0 5 48 4.9 | Zaupanje je zelo pomembno {zaupa_a) 6,666678-02 0,67

1-5 27 26,2 31,1 | Ohranjanje odnosov 7 odjemalei tudi v prihodnie {zvest_g} 654 007 072
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Vzdrsvanje dobrih odnosoy 7 odjemalci (zvest_a) 643 007 0,79 | Sklenitev podrabnih dogovorov o dolgoreénem partnerskem

Prepricanje, da bo trud, vieZen v odnos 7 odjemalci, dolgorotno sodelovanju {pravn_a) 447 019 192
povinjen {dolge_c) 630 008 084 | Podpis pravnoformalnih dogovorov o obveznostih obeh strani

Na pritozbe odjemalcev se podietje takoj odzove (zaupa_h) 625 011 1,08 | vdolgorotnem partnerskem odnosy (pravn_b) 44 008 179
7 vetino odjemalcev traja sodelovanje 7e veg let {dolgo_b) 619 009 100 | Preusmeritev k drugim odjemalcem pomeni izgubo obseZnih sredstey,

Odjemalci verjamejo, da jim podjetie ponuja posten posel {zaupa_i) 602 0,09 0,84 | vioZenih v odnos vzaje_d) 437 017 189
Na napake odjemalcev se podjetje odziva potrpedljivo {zvest_b) 6,02 008 087 | Napaka v delovnem pracesu odjemalca povzroti zasto] delovnega

Pritakovanje nadaljevanja odnosov z odjemalei v prihodnosti (dolgo_d) 5,95 0,08 1,00 | procesa podjetia [vzaje_e) 404 018 186
Dalgorotne sodelovanje z odjemalei (doigo_a) 572 010 104 | Prilagoditev odjemaléevega poslovanja na Zelio podietja (vzaje_b) 281 018 185
Nikali ni ohZalovanja za sklenitev posla {zaupa_g} b,b6 01z 7

{e odjemalei potrebujejo veio kolitino proizvodov, najprej povpradujejo REZULTATI

pri podjetju {zvest_d) 532 012 125 | Dolgoratna rast dobickonosnosti

Odjemalci ne dajejo neutemeljenih pritaZb {zaupa_e) 530 0,4 143 | Rastdobitka v primeravi z obdobjem brez dolgoronega sodelovanja

Prisotno zaupanje v odjemalcs {zaupa_f) 520 041 117 | zodjemalci {dobic_b) 418 017 168
7a vsako novo potrebo se odjemalci pozanimajo pii podjelju (zvest 1) 509 013 1,36 | Doseganje dobitka zaredi dolgorotnega sodelovanja z odjemalc

Odjemalci so bilf v preteklosti vedno posteni (zaupa_b) 508 012 126 | (dobic_a) 414 015 183
Odjemalci vsaka novo Zeljo sporotijo podjetju {zvest_c) 495 013 131 | Oblkovanje konkurencaih prechosti

Odjemalei vedno uresnitijo obljube (zaupa_c) 494 012 124 | Pridobitev koristi v obliki: nifji stro$ki, bolii proizvod, boli$e poznavanie trga in konkurence,

Tudi v primeru posamiénih poslov bi odjemalci kupovali boljge informacije, nove tréne priloznosti, zadovoljstvo kupcev (konku_b) 492 015 1,57
pri podietju {zvest_e) 486 02 119 | Pridobitev keristi, ki omogoZaja uspesneje tekmovati na trgu (konku_a) 478 016 164
Odjemalci so v kiitiénin obdobfih za podjetje ravnali bolje, kot je bilo Pridabitev strate$ko pomembne prednosti v primerjavi s konkurenti (konku_c)4.61 018 185
mot pritakovati (zaupa_d) 434 016 148 | Lestvica: 1 - nikakor s ne strinjam, 7 - popolnoma se strinjam

Sodelovarje 4 . Legenda:

Dolgarotna sodelovanje, zata vedji dohicek (sodel_) A

- povprecne vrednosti so v tabeli razporejena po padajotem zaporedju glede na vsa podietja

Skupno U(,Esmé,eva"je,p”sm,‘m'b cliev {sodel_a) 489 0I5 167 primeru velikih in majhnih podjeti} je poudarjena najvisja in najnizja povpretna ocena
Sodelovenie pri skupnih projektih {sodel_c) 484 016 155} garisiitno znatiine razlike so obarvane sivo.

Sodelovanje zaradi bolj$e konkurencnosti {sodel_g} 478 017 173

Iskanje skupnik aktivnosti, ki omogotajo sinergetske utinke (sodeld) 471 017 172 Vir: Anketa ”ﬁed proizvajalci elektritne in optitne opreme v slovenskem

Skupno preverjanje dosegania planov {sodel_b) 329 08 180 | Prostoru. maj 2002.

Skupno oblikovanje dolgorotnih planov {sodel_s) 424 017 168

Delienje tveganja in dobitka {sodel_f) 288 017 175 | Tabela 3: Faktorske uteZi

lemenjava informacy Faktor 1 Faktor 2 Fakior 3 Faktor 4 Faktor b
Vzajemno vkljuéevanje v razgovore o razveju proizvodov Oinam 0,273 0633 - 0200 0,273 -0,031
in spremembah poslovnega procesa (komun_d} 456 016 158 | kompll (1.436 0,325 0,269 0423 -0,043
Informiranje o priakovanjih glede obnasanja podietia s strani vredn! 0,838 0,232 0.347 0,566 0,262
odjemalcev (komun_b} 444 018 151 | vedn2 0,595 0,607 0,279 0414 0,022
zmenjava pomembnif informaci] {komun_g) 436 018 1,68 | wednd 0,652 0844 0.242 0420 -0,109
Skupno prouevanje informacij o predvidenih gibanjin povpraSevanja, qu” 0.451 0,236 0.192 05615 0,363
ponudbe in aktivnosti konkurentoy (komun_e) 406 017 17 | Stk 0636 0338 0,356 0,798 0.7
Ohvastanje o doseZki s strani odjemalcey (komun_a) 356 006 160 | Stk 0425 0373 -0,068 0,354 0,060
Medsebajni odnos zaupal 0,892 0,367 0,290 0,631 0,227
Pravno-formalno sodelovanje se 2 medosebnimi odnosi uresnitije zaupa2 0425 0866 0160 0.212 6,051
y prakst medas_) 553 013 136 | LVESTI i85 038 0339 0,504 0,245
Menjava se gradi na medsebojnih odnosih (medos_a) 513 014 140 LVEST? 0269 0,868 0.283 0239 -0.081
Medosebno povezovanje podietij na ravni aperativne izvedbe (medos_h) 612 015 1,52 dolgol 0577 0815 0452 0,280 -0.137
Konstruktivna reevanje problemov krepi medosebne odnose {medos_f} 509 015 1,62 sodel ! 0674 0269 0,564 0,640 0.291
Medosebno povezovanje podietij na ravni posiovodnega vrha (medos_g) 504 016 1,58 komun 0817 0304 048] 0,625 0,509
Medossbni odnosi temefjijo na zaupanju, zvestobi, sodelovanju medos | 0,541 0.568 0380 0,659 0,158
in kemuniciranju (medos_d) 483 015 156 medusZ 0,401 0,180 0,351 0.826 0,374
Dolgorogno partnersko sodelovanje temelji na osebinih odnosih VZH!E] 0,306 0,439 Dal7 0318 0278
med posamezniki (medos_i) 450 017 188 vzzjel 0.308 0,038 0,263 0372 0.718
Zaposleni v podjetju in pri odjemaleih gojijo osebne vezi {medos_b) 420 018 178 S;ab\{": [[]]?3711 %ﬂg gg? gi:; %gﬁg
Organizacija poslovnih razgovoroy, strokovnih izletov, sejmoyv konllzﬂ 0'537 []'4]3 0'771 []'6 % 01127
in $portnih sredan] za grajenje medosebnih odnosov (medos_g) 361 020 200 . . d : .
Sodelovanie zaposlenih v podjetju 7 zaposlenimi pri odjemalcih Leganda:

preko skupnih delovnih timov {medos_c) 349 DB 180 | - najvisje faktorske uteZi posamezne spremenljivke so obarvane sivo

Sastavine izvedbene narave - reditev je dobljena s pomotjo posevne rotaciie {Oblimin)

Velike investicje v izgradnio skupnega sodelovania (vzeje_el 494 014 143 ) vir Anketa med proizvajalci elektriéne in opti¢ne opreme v slovenskem
Prilagoditev poslovanja padjetja na Zeljo odjemalca {vzaje_c) 481 017 L7111 prostoru, maj 2002; n=103.
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