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1 Uvod

Podjetje Kladivar proizvaja in trzi hidravhe sestavine in sisteme. T&aseh proizvodov je v
fazi zrelosti, kar povzia stalne cenovne pritiske oziroma nizko ceno kohows
konkuriranja. V nasprotju pa je opazen porast parspremljajoih storitev, ki proizvodom
dodajajo vrednost in so lahko osnova za diferen@rponudbe (Webster, 1979, str. 69). Tako
se pojavljajo proizvodi, ki skupaj z ustrezno spljajoco storitvijo predstavljajo drugan, za
odjemalca veé vreden proizvod.

Odjemalci hidraviinih sistemov in sestavin so podjetja in organizadij te proizvode
vgrajujejo v svoje proizvode (stroje, naprave), yiporabljajo v sklopu svoje proizvodne
opreme ali pa posredujejo nadaljnjim odjemalcem. pbdjetja se osredatajo na svoje
temeljne zmoznosti, ki wehoma ne vkljdujejo hidravlike, ker je ta za obvladovanje
preobsirna. Zelene izdelke in storitve zat@j8 pri dobaviteljih.

Bolj kot so potrebe kompleksne, d¢jie pomen pridobivajo spremljaje storitve
dobavitelja. Te odjemalcem omaggo ustrezno nadgradnjo njihovih procesov, takdatio
uspesSneje zadovoljijo potrebe njihovih odjemalc&®onudbe standardnih reSitev zanje
praviloma ni, zato se morajo zanesti na sposobdosiavitelja. Po drugi strani pa odjemalci z
enostavnejSimi zahtevamiégjo standardne reSitve, zato imata sam proizvagegova cena
tu veji pomen (Mahin, 1991, str. 277).

Danes je ze precejSen del naporov podjetja usmevjerzagotavljanje kakovostnih
spremljaj@ih storitev. Od zagotavljanja hitre in celovite ds& s proizvodi, tehtine podpore
in projektiranja, do raztnih oblik vzdrzevalnih storitev. Kaze, da so po&addjemalcev na
tem podrdju zelo razléne, ravno tako pa je razha njihova pripravljenost priznavati
spremljaj@&im storitvam ustrezno ceno.

Pojem spremljajee storitve je zelo Sirok. VKljuje oblike, ki so tako pri razinih
odjemalcih, kot tudi v razlnih fazah odvijanja natda druga&e vrednotene. Sistemétia
obravnava spremljajth storitev zahteva, da se te oblike odkrijejo iraiino uporabijo
(Cespedes, 1995, str. 248).

Zagotavljanje spremljafoh storitev je pri zahtevnejSih odjemalcih najkeat pogoj za
pridobitev ve&jih narctil. Z njihovo pomdjo pa se lahko ustvari tudgimkovita povezava med
dobaviteljem in nosilci razinih vlog nakupnega centra odjemalca (Rangan, 1895530).
StroSki zagotavljanja spremljajb storitev se morajo kriti s ceno kiirega proizvoda, katero
mora biti odjemalec pripravljen priznavati. Razjritsegmentov odjemalcev, ki so za
zahtevane storitve pripravljeni gkt ustrezno ceno, je zato za donosnost dobavitelja
temeljnega pomena (Glynn, 1995, str. 180).

Podjetje Kladivar posluje na trZi& evropskih drzav. Razen v Sloveniji je Ze dédjsa
prisotno tudi v drzavah Z Evrope, vednodneje pa se Siri tudi v drzave JV Evrope. Opazno
je, da je pomen spremljdjb storitev na razvitih trz8h Z Evrope ter tudi Slovenije v
sploSnem Ze dobro poznan, njihovo ceno pa so izlo@emalci pripravijeni pl&ati, saj so
Jim posledéne koristi znane. Na razvijaji s trzi€ih JV Evrope pa ta trend Se ni izrazit.
Odjemalci zelijo dosg predvsem¢im ugodnejSo ceno, pomen spremli#ostoritev pa je
zanemarjen oziroma je njiho¥inek Se slabo poznan.
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1.1 Namen in cilji dela

Namen magistrskega dela je raziskati moznosti temaiciacijo proizvodov podjetja Kladivar
s pomdjo spremljaj@ih storitev. V Kladivarju se zavedamo, da imajo ina®izvodi tudi
neko nesnovno vrednost ter da nam nekatere aktiynkisjih v tej zvezi izvajamo,
zagotavljajo ugoden konkurém polozZaj. Zato je smiselno to podje sistematino raziskati
in celovito obravnavati.

Najprej si zastavimo vpraSanje, kaj sploh spremimjstoritev je, katere aktivnosti
Kladivarju sorodna podjetja na tem pogtoze izvajajo in katere oblike teh storitev so za
odjemalce pomembne. Predpostavimo tudi, da secmazddjemalci na razthe spremljajoe
storitve odzivajo drugge, jim pripisujejo raztino vrednost ter jih je treba zato r&mnld
obravnavati in jim nameniti ustrezno ponudbo spjajadih storitev.

Kong¢ni cilj je izdelati takSno strategijo spremljajb storitev, ki bo odjemalcem ustrezala, bo
ucinkovita in bo uposStevala tudi razvoj njihovih podnjih potreb. Posameznim segmentom
odjemalcev zelimo nameniti le tiste oblike sprefoljgn storitev, katerim ti pripisujejo
primerno vrednost izrazeno v ViSji ceni proizvodtar omogdajo razlikovanje ponudbe
podjetja Kladivar od konkuréne. Tako si lahko podjetje v ciljnin segmentih Zagdi
dolgoraino ugoden trzni polozaj ter s tem povezano dokguralonosnost.

Temeljna hipoteza dela je:

* Spremljajée storitve omogénjo diferenciacijo sicer vedno bolj standardizitani
proizvodov ter reSitev iz objema konkuriranja nalpgi nizke cene.

* Razléni segmenti odjemalcev rastie oblike spremljajh storitev, razkno
vrednotijo, zato tudi priznavajo ragtie cene proizvodov.

e Za zagotovitev uspeSnega trzenja mora podjetjeetgmente odkriti ter izdelati
strategijo razvoja spremljajin storitev za doseganje Zelene diferenciacije.

» Za zagotavljanje dolgotme donosnosti mora podjetje ustrezne sprentgagioritve
nuditi le tistim odjemalcem, ki zato priznavajojei€eno proizvoda.

1.2 Raziskovalne metode

Delo temelji na teorethih osnovah, ki so navedene v relevantni literaturina obdelavi
podatkov ter informacij iz strokovne literaturefadmrmacijskega sistema podjetja, razgovorov z
zaposlenimi in odjemalci Kladivarja ter iz drugilror, ki so na voljo v poslovnem okolju
podjetja Kladivar.

TeoretEna izhodiga so obravnavana po deduktivni metodi. Obravnavengajoiih storitev
iz zn&ilnosti dveh SirSih pojmov medorganizacijskega rijdein storitev opredeli pojem
spremljaj@ih storitev v trzenju med organizacijami. Teafetidel segmentiranja odjemalcev
prehaja iz zé&etnih splosSnih spoznanj segmentiranja preko njégopiosebnosti v
medorganizacijskem trzenju do primerov segmentramy podlagi spremljajth storitev.
Tako tudi teoretina obravnava poglavja o strategiji prehaja iz splo$poznanj poslovnih
strategij do posebnosti Zfknih za trzenjske strategije na osnovi spremijdjcstoritev.

Raziskovalni del vkljauje ve razlicnin metod raziskovanja. Raziskava in identifikaafaik
spremljaj@ih storitev na trzi&u fluidne tehnike upoSteva metode sinteze in pjgwe.
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Segmentiranje je izvedeno na podlagi induktivhe aahet ki iz znailnosti posameznih
odjemalcev razkriva skupne splosSne &imasti posameznih segmentov. Pri zbiranju podatkov
vkljucuje tudi metodo intervjuja. lzdelava strategijeognovana na deduktivni metodi, ki iz
SirSih izhodig s pomdajo sinteze izpelje predlog strategije spremkidjostoritev podjetja
Kladivar.

1.3 Omejitve raziskave

V raziskavi so uporabljene izkusSnje in znanje izklmmega delovanja, katere v tem
magistrskem delu ni moge podrobneje dokumentirati.

Tajnost uporabljenih podatkov o posameznih odjeiimagdodjetja Kladivar ne dovoljuje
prikaza v splosno dostopnih delih. To je treba tgati predvsem v poglavju o segmentiranju
odjemalcev, kjer so predstavljeni le rezultati,paetudi uporabljeni podatki. Iz istega razloga
so v tem magistrskem delu odjemalci obravnavanal@odlagi opisa posameznih izstog#jo
skupnih znailnostih in tako véinoma v sklopu obravnave posameznih segmentov.

V nalogi so tudi konkurenti podjetja Kladivar obrevani le do mere, ki jo doptajo
interesi podjetja po varovanju informacij o poslidvansmeritvah. Podobno kot pri obravnavi
odjemalcev sta zato tudi analiza konkurentov invange strategij do njih omejena le na
predstavitev sploSnih zgignosti in usmeritev v povezavi S posameznimi segfne
odjemalcev.

Pojem spremljaj@ih storitev je bil med trzniki Kladivarja ¥asu raziskave Se precej
nepoznan, zato od njih ni bilo mago pricakovati njegovega celovitega razumevanja in
povezovanja s potrebami odjemalcev. Zato so ocedelgjene z interno anketo lahko precej
subjektivne.

Opravljena raziskava je obsezna in kompleksna. Dilarga trzenje med organizacijami,
storitve in spremljajée storitve, segmentiranje, izdelavo strategije odlami sedanjih in
prihodnjih potreb odjemalcev ter se podaja tudi interdisciplinarna podkga, kot je
obravnava vrednot odjemalcev. Zato vseh obravnhvann v omejenem obsegu magistrskega
dela ni bilo mogte raziskati v vseh podrobnostih in tako temeljitgt bi bilo v
raziskovalnem delu najbolje. ®ga so v sklepu tega magistrskega dela predlagadie t
usmeritve za nadaljnje raziskovanje.

1.4 Pregled vsebine

Magistrsko delo je po vsebini razdeljeno v Stimtgsko zaokroZene dele, ki so razdeljeni v
posamezna poglavja. Zaradi tesnejSe navezave oxaisiega dela na teoretske osnove in
tematske celovitosti so poglavja zasnovana takaoda njih najprej obravnavana teotet
izhodi&a, ki so nato v nadaljevanju upoStevana v samskaxi.

Prvi del je namenjen predstavitvi spremljajo storitev v trzenju med organizacijami.
Prikazane so sploSne zilaosti in posebnosti medorganizacijskih teZikastnosti slovenskega
in evropskih trzi§ fluidne tehnike ter podjetja Kladivar, kateregadelo tudi obravnava.

Nadaljevanje je namenjeno predstavitvi pojma spegadih storitev. Vsebuje pregled

teoreténih izhodi€ s podrgja spremljajéih storitev, poudarek pa je na trzenju med
organizacijami.



Drugi del je namenjen spremljgon storitvam, ki sodijo na podége fluidne tehnike, ter
navaja razline oblike teh storitev. £ae se s pregledom ponudbe pomembnejSih podjetij s
podraija fluidne tehnike, ki svoj trzni polozagibno utrjujejo tudi s ponudbo spremljgjb
storitev. Iz tega pregleda izhaja izbor Stirih &Gimah oblik spremljaj@ih storitev, ki so v
nadaljevanju naloge podrobneje obravnavane. Staaliza obstoj&ih spremljaj@ih storitev
podjetja Kladivar, kjer so njegove spremljgggostoritve razkrite in primerjane s storitvami
drugih relevantnih podjetij.

Tretji del vsebuje segmentiranje obstille odjemalcev podjetja Kladivar na podlagi
spremljaj@ih storitev. V zéetku predstavi teoréia izhodiga za zasnovo segmentiranja.
Sledi segmentiranje odjemalcev podjetja Kladivar, rkzkrije tri zn&ilne segmente
odjemalcev, ki se med seboj razlikujejo po zahtemarmbsegu spremljajih storitev in po
viSini cene, ki so jo pripravljeni ptati za proizvode. Vsi trije segmenti nato tudi puaheje
predstavljeni.

V cetrtem delu je obravnavana strategija spremijhjestoritev. Po teoreinem uvodu in
predstavitvi poslovne strategije podjetja Kladigddi izbor ciljnih segmentov. Izmed treh sta
izbrana dva ciljna segmenta, katera sta v nadaljavabravnavana najprej s sta&hskljucnih
odjemalcev in konkurentov, nato pa s staifZne umestitve Kladivarja v teh segmentih.
Osnova za snovanje strategije spremé@gostoritev podjetja Kladivar so prihodnje
potrebe odjemalcev, ki jih nakazuje obravnava domimevrednot kljé¢nih odjemalcev. Na
podlagi obstojee trzne umestitve Kladivarja, predvidenih prihotdnpotreb in predlagane
temeljne trzne strategije zgodnjega sledilca jeo naasnovan predlog novih temeljnih
zmoznosti Kladivarja ter strategije razvoja sprajatjih storitev za oba ciljna segmenta.

2 Spremljajo €e storitve v trzenju med organizacijami

2.1 Znadilnosti trzenja med organizacijami

Po namenu uporabe izdelkov ali storitev delimorj@ena potroSno trzenje in trzenje med
organizacijami oziroma medorganizacijsko trzenje.

Medorganizacijsko trzenje obsega trzenje izdelkostoritev podjetjem, drzavnim ustanovam
ter ostalim nepridobitnim organizacijam, katere onatporabljajo kot vlozek v proces

ustvarjanja novih proizvodov ali storitev za nadgljprodajo (Rangan, 1995, str. 3). TrZzenje
med podjetji (angl.: business-to-business markgtijgg 0zji pojem medorganizacijskega
trzenja (Tasar, 20004, str. 30).

Medorganizacijskih trziSter potroSnih trzi§ ne smemo erdi, saj se po Svoji haravi precej
razlikujejo.

» PovpraSevanje na medorganizacijskih tikiSje izvedeno iz povpraSevanja na
potroSnih trZigih. Porast povpraSevanja na potroSnih tihis/zpodbuja tudi porast
povprasevanja na medorganizacijskih, saj podjetjpulejo od svojih dobaviteljev
proizvode ali storitve za ustvarjanje svoje ponudiiae potrosnih trzi8h (Rangan,
1995, str. 5).



» Elastinost povpraSevanja na medorganizacijskih diiifahko izhaja iz elasthosti
povpradevanja na potrodnih & (Hutt, 2001, str. 10)Ce so kogini porabniki
cenovno neolutljivi so cenovno neatutljivi tudi proizvajalci - odjemalci na
medorganizacijskih trzéh. In obratno. Sicer pa je elastost povprasevanja odvisna
od Stevilnih dejavnikov, ki vplivajo na zaznanodmest proizvoda ali storitve.

* V trzenju med organizacijami je Stevilo odjemalcenanjSe, lahko so tudi
skoncentrirani na doteni geografski lokaciji. Celo le nekaj odjemalceahko
predstavlja vé&no vrednosti prodaje enega dobavitelja (Cesped®85, str. 186).
Zaradi manjSega Stevila dobaviteljev in odjemalpayie za medorganizacijsko trzenje
zn&ilna omejena konkurenca (T&ar, 2000a, str. 36).

* Nabavni procesi odjemalca so lahko kompleksni inju¢kijejo veje Stevilo
udelezencev z razhimi viogami. Na kompleksnost nabave &hno vpliva
organizacijska struktura odjemalca, strateSki pomekupa, vrednost nakupa ter
kompleksnost odjem&tve potrebe. Nabavne oditve so bolj racionalne in temeljijo
na prtakovanih zmoznostih proizvoda oziroma na korigtijih odjemalec pidakuje
(Rangan, 1995, str. 6).

* Vrednost nakupa je ¢g@.

* Panozne zrdnosti odjemalcev so reloma pomembnejSe od drugih Zihdosti,
pomembnih npr. pri potroSnem trZzenju. Medorganjgkoi trzenje je po svojem
zna&aju mednarodno, pred geografsko pripadnostjo pavlgmejejo potrebe
odjemalcev, ki so zaradi natagoce standardizacije znotraj ene panoge vedno bol
homogene (Tatar, 2000a, str. 37).

Znilnosti medorganizacijskega trzenja pa moramo ragtutadi z vedenjskega vidika, ki ga
predstavljajo razmerja z zunanjimi in notranjimielefenci medorganizacijskega trzenja.
Rangan opozarja, da so ta razmerja zelo kompleksm@membna (Rangan, 1995, str. 5).
Slika 1 prikazuje razmerja z zunanjimi udelezerkii, nastanejo med dobaviteljem in
odjemalcem v medorganizacijskem trzenju, ter ngaraazmerja, ki zajemajo razmerje med
trzenjem in proizvodnjo dobavitelja.

Izvedeno povpraSevanje, kompleksen nakupni priocesanjSe Stevilo odjemalcev so
dejavnostne zridnosti, ki vplivajo na razmerja med dobavitelji odjemalci. V trzenje se
posledéno vkljucujejo Stevilni posamezniki iz razhih funkcij in hierarhtnih ravni obeh
organizacij. Povezave se tvorijo neposredno alk grznikov obeh strani, dobaviteljev in
odjemalcev (Tatar, 2000a, str. 38). Zn#no tesno sodelovanje med organizacijami,
dobavitelji in odjemalci, je rezultat ¥gh stroSkov ustvarjanja individualnega menjalnega
razmerja, ki vé&inoma temelji na spoznavanju in ustvarjanju medpsEga zaupanja.
Vzpostavljanje razmerij je kompleksen proces, kea skozi veé faz, kot so: izbira partnerija,
definiranje namena razmerja, definiranje globinamarja, kreiranje vrednosti razmerja ter na
koncu njegovo vzdrzevanje. Ko pa so enkrat trdree med obema partnerjema vzpostavljene
pa je prekinitev razmerja tezavna in njeni strogkaviloma vzpodbujajo oba partnerja k
vzdrzevanju razmerja (Blois, 2000, str. 382).



Slika 1: Notranja in zunanja razmerja v medorgasijgkem trzenju

Zunanje okolje Notranja organizacija

|
|
|
Razmerja z zunanjimi :
udelezenci

Razmerja z notranjimi
udeleZenci

Proizvodnja

Izvedeno povprasSevanje | Poudarek na tehnologiji
Kompleksen nakupni proces : Prilagajanje odjemalcu
ManjSe Stevilo odjemalcev |  Izpolnitev narocila

Vir: Rangan, 1995, str.5

Rangan je izpostavil dejavnike, ki vplivajo na raa z notranjimi udelezenci.

* BoljSa tehnologija, superiorni proizvodi, proizv@n winkovitost so na
medorganizacijskih trzégh Se posebej némi dejavniki za zagotavljanje konkurare
prednosti. Izpostavlja se pomen stalnih izboljSazvodov in procesov.

* Sposobnost prilagajanja zahtevam posameznih odjemama mdnejSi pomen na
medorganizacijskih trzéh, kot na potroSnih. Podjetja vzpostavljajo posekkupine
strokovnjakov, ki so sposobni dojeti spefrie potrebe kljgnih odjemalcev ter
ustrezno prilagoditi proizvode in procese tako oyim zahtevam, kot tudi zahtevam
nadaljnjih kornih porabnikov.

* Proces izpolnjevanja nafita na medorganizacijskih trz# se I&i od izpolnjevanja
narcila na potroSnih trziSh. Na medorganizacijskih trZi§h je veje Stevilo
proizvodov narejeno po nafitu, kar pomeni da se proizvodni proces sprozi $dle
konkretnem narmdlu odjemalca (angl. make-to-order) in ne na podlagpovedi
prodaje v prihodnjih obdobijih, kot je to Zilao na potrosnih trzigh.

Ker imajo odlg@itve o proizvodih usodnejSi pomen, rezultati padsdjnoseznejsi, je trzno
odlocanje pogosto centralizirano, oditve pa opravljajo viSje poslovodne ravni. Sodelgea
trznika znotraj organizacije je obojestransko itega tako med drugimi funkcijami, kot tudi z
vodstvom organizacije. Pri ¥ kompleksnosti proizvodov in razmerij z odjemaltaraga
pomen usklajevalne vioge trzne funkcije. Trznik tisti, ki mora razumeti tako potrebe
odjemalcev, kot tudi sposobnosti svoje organizacijeiti sposoben ta spoznanja vKiiti v
razvoj strategij za zadovoljevanje potreb odjemaltsutt, 2001, str. 7). Njegova usklajevalna
vloga se odraza pri snovanju nestrukturiranih skapiotraj lastne organizacije in pogosto tudi
znotraj druge organizacije, pri povezovanju znotexpakih hierarléinih ravni med
dobaviteljem in odjemalcem ter pri povezanem delgvanastalih neformalnih skupin obeh
organizacij (Tavar, 2000a, str. 38).



2.1.1 Znaé€ilnosti slovenskega in evropskih trzis € fluidne tehnike

Po definiciji evropskega komiteja za fluidno telmikCETOP (Comité Européen des
Transmission Oléohydrauliqgues et Pneumatiques) ly&nfa tehnika kontroliran prenos
energije s pomyo fluidov, kot so voda, olje in zrak. Glede na ugdajen fluid se deli na
hidravliko, kjer so mediji kapljevine (olje, vodamulzije), ter na pnevmatiko, kjer je medij
zrak (CETOP, 2002).

Trzenje fluidne tehnike sodi v trzenje med orgadijami, saj se pripadajoizdelki in storitve
prodajajo drugim organizacijam:

- proizvajalcem hidrawtinih sistemov ali naprav, ki jih vklfwjejo v svoje proizvode,

- uporabnikom, pri katerih postopno prehajajo v njgagroizvode, ker so del njihove
proizvodne opreme, oziroma jih kot nadomestne dglerabljajo za vzdrZzevanje
svojega proizvodnega procesa,

- preprodajalcem, ki jih posredujejo nadaljnjim odgoem.

Vrednost prodaje fluidne tehnikéanov komiteja CETOP je na podjo EU in EFTA v letu
2001 znaSala 8,9 mrd EUR, od tega j¢jiveelez prodaje pripadal hidravliki (6,3 mrd EUR),
preostali znatno manjSi pa pnevmatiki (CETOP Statis2001, 2003, str. 1-3). Ker vsi
proizvajalci nisoc¢lani CETOP-a predstavljajo prikazani podatki piéhb 80% prodaje na
podraiju EU in EFTA. Ker obravnava pnevmatike ne sodi bseg te naloge, bo v
nadaljevanju obravnavana le hidravlika.

Na spodnjem grafu (Slika 2) so prikazani deleZigmasznih drzav v celotni vrednosti prodaje
hidravlike. Najve&ji delezi pripadajo Newiji, Italiji, Franciji ter Veliki Britaniji, skupnonekaj
vet kot 75%. Slovenija zavzema najman;jSi delez, 1640,2

Slika 2: Delezi drza¢lanic CETOP-a v prodaji izdelkov hidravlike v 12001

Velika Britanija  gelgija CeSka rep.
Svica 10,7% 1,4% 0,5%
2,3%

Svedska
Spanija 5,7%
3,9%

Finska
4,2%

Francija
13,4%

Slovenija
0,2%

Norveska
2,2%

Nizozemska
4,4%

ltalija Nemc¢ija
18,9% 32,3%

Vir: CETOP Statistics 2001, 2003, str. 1

Po pripor@ilih CETOP-a (CETOP Statistics 2001, 2003, strdédlmo izdelke hidravlike v
sled€e skupine:

- ¢rpalke,

- aktuatorji (hidraviéni motorji, hidravlEni valji, zaséni aktuatoriji),
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- ventili,
- sestavi (hidravtini sistemi, ostali sestavi),
- ostale sestavine (filtri, akumulatoriji, prikéki, cevi).

Slika 3: Delezi prodaje posameznih skupin izdelkdndravliki

Sestavi
12,0% Crpalke
15,1%

Aktuatorji

Ostali proizvodi
22,8%

29,2%

Ventili
20,9%

Vir: CETOP Statistics 2001, 2003, str. 4

Slika 3 prikazuje deleze vrednosti prodaje posaihegkupin izdelkov hidravlike. DeleZi so
dokaj enakomerno razporejeni, najjga pa predstavljata skupini aktuatorjev in ventilV
12% deleZu skupine sestavov so z 88% zastoparamuiti sistemi, kar znasa 10,5% celotne
vrednosti.

V Evropi je panoga oljne hidravlike zelo konceratna, predvsem zaradi zdruzevanja in
prevzemanja podijetij, ki je bilo v zadnjem desgileelo intenzivno in se kot tako nadaljuje Se
naprej. Po ocenah naj bi prvih 10 podjetij predgy priblizno 80% celotne vrednosti
prodaje v tej panogi (Koga2001, str. 45).

Cilji prevzemanja in zdruzevanja so predvsem kespttzne pozicije podijetij, katera
tako pridobijo nova trzi& in proizvode ter povejo svoj intelektualni kapital. Poseben
pomen pridobiva tudi zagotavljanje oskrbe odjemalsestrani enega podjetja (angl. single
sourcing), katero pa so zaradi mnozice tai proizvodov v hidravliki sposobni izpolnjevati
le najveji dobavitelji.

V Sloveniji sodi hidravlika med kovinsko predelowal dejavnosti, podige proizvodnje
strojev in naprav. Razmere v gospodarstvu devetildsé prejSnjega stoletja sta zaznamovala
razpad jugoslovanskega tr&sS ter uvedba trznega gospodarstva. Sledila je astadst
produktivnosti v predelovalnih dejavnostih, ki jgolpogoj za obstoj podjetij v novo nastalih
razmerah konkurence (Slika 4 na naslednji stratiecilno je bilo zmanjSevanje Stevila
zaposlenih in povgvanje investicij v osnovna sredstva. Od leta 1981je tako Stevilo
zaposlenih zmanjSalo s 320.000 na 212.000 v ledd ,28pazen pa je mian porast investicij v
osnovna sredstva podijetij, kateri se z leti Sergtgp. V letu 2001 so podjetja investirala v
osnovna sredstva preko 125 mrd SIT (Slika 5).



Slika 4: Indeks produktivnosti v predelovalnih dejastih 1991-2001
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Vir: Statistini letopis RS 2003, str. 314

Slika 5: Stevilo zaposlenih in investicije v osnawsredstva 1991-2001

140000 350000
120000 300000
100000 - -+ 250000
— — — —Investicije v osn.
80000 - -+ 200000 sredstva (mio SIT)
60000 . Ras 150000 Zaposleni
7
40000 - et + 100000
20000 e 50000
0 T 0

> O S
F P

» FFP P
SN NS NCISEN I S

&)
NN

Vir: Statistiéni letopis RS 2003, str. 314
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2.1.2 Podjetje Kladivar

Kladivar je bil ustanovljen leta 1949. V programifine tehnike se je vkl proti koncu
Sestdesetih let s proizvodnjo manj zahtevnih sestav zaetku sedemdesetih let pa se je
povezal s priznanimi svetovnimi proizvajalci terspal njihov dobavitelj. V tentasu je
osnoval tudi svojo razvojno skupino, ki je obliktevaestavine za prodajo pod lastno blagovno
znamko Kladivar. Proti koncu sedemdesetih in §eflau osemdesetih let je tako Kladivar Ze
lahko ponudil obseZzen katalog standardnih hidéaili sestavin s podém industrijske in
mobilne hidravlike.

Z lastnim znanjem, sposobnostjo, inovativnostjazkusnjami se je Kladivar vkiIjtil
na zahtevnejSa tr&id posebnih hidravinih sestavin, z lastnim inZeniringom pa tudi n&sta
hidravlicnih sistemov. Kladivar stalno posodablja tehnolo8koemo, dobro pa je opremljen
in usposobljen za opravljanje procesov razvojaizpomnje in trzenja.

Izdelke prodaja pod lastno in pod tujimi blagovniemamkami na trz&h po celem
svetu. Sistem zagotavljanja kakovosti po standd8iD 9001:2000 je osnova za kakovost
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izdelkov, storitev in procesov in s tem tudi skrb zadovoljstvo svojih odjemalcev.

Zadovoljen odjemalec mu zagotavlja prihodnost isigeno uspesnost. Danes je Kladivar
najboljSi sistemski dobavitelj sestavin in sistenflondne tehnike v Sloveniji in cenjen partner
pri razvijanju in proizvodnji sestavin in sistemoa ciljnih trzigih.

Podjetje Kladivarje delniSka druzba s priblizno 40 % delezem noégajlastniStva in
enaslansko upravo. Druzba je lastnik Instituta za fhodtehniko Ziri, preko katerega izvaja
raziskovalne projekte in sodeluje z drugimi razisdaimi organizacijami.

Organizacijska shema je matra (Slika 6) in vsebuje dve produktni skupini,
"sestavine" in "sistemi". Produktna skupina "sesiaV zajema hidrawine sestavine, ki jih
Kladivar razvija, proizvaja in trzi, skupina "sist€ pa vkljwuje:

- projektiranje, proizvodnjo in trzenje hidrautih sistemov,

- preprodajo proizvodov drugih proizvajalcev, s katerpodjetje dopolnjuje svojo
ponudbo in

- izvajanje storitev.

Slika 6: Organizacijska shema podjetja

UPRAVA-DIREKTOR
GENERAL MANAGER

TEHNIENO SPLOSNA IN 3
ENOTA TRZENJA RAZISKOVALNA PROIZVODNA NABAVNA KADROVSKA RACUNOVODSKA
ENOTA ENOTA ENOTA ENOTA ENOTA
MARKETING R&D PURCHASING HUMAN RESORCES, ACCOUNTING
PRODUCTION ORGANISATION, IT

PRODUKTNIVODJA
Sestavine

PRODUCT MANAGER
Components
PRODUKTNIVODJA
Sistemi

PRODUCT MANAGER
Systems

Vir: Kladivar Ziri, spletna stran podjetja, 2005

V podjetju je zaposlenih 240 delavcev, ki ustvapjablizno 12.000.000 EUR prodaje letno
(Slika 7). Od tega 75 % na tujih tréis in 25 % v Sloveniji. Za Kladivar najég tuje trzige

je nemsko, ki predstavlja priblizno 35% celotnedwasti prodaje. Podjetje ustvari priblizno
polovico prodaje pod tujo blagovno znamko in nimkahkrsnih licenih pogodb. Razpolaga z
lastnim raziskovalno-razvojnim znanjem in proizvodahnologijo.
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Slika 7: Vrednost prodaje podjetja Kladivar v letith 1996 do 2004
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Vir: Kladivar Ziri, spletna stran podjetja, 2005

2.2 Lastnosti proizvodov v hidravliki

Podraje hidravlike je zelo Sirok pojem, saj zajema veligtevilo razknih proizvodov. Po
navedbah enega vodilnih proizvajalcev (Parker Hamn2004) ta dobavlja preko 200.000
razlicnih proizvodov hidravlike, vendar tudi tako Siroganudba predstavlja le &e delez
proizvodov, ki se v hidravliki obajno uporabljajo.

Slika 8: Razline hidravléne sestavine

Proizvode delimo na izdelke in storitve. V hidrivlje najSirSe sprejeta delitev izdelkov po
zasnovi komiteja CETOP. Glede na teima lastnosti izdelkov, ki se odrazajo v
konstrukcijskih znélnostih, deli izdelke narpalke, aktuatorje, ventile, sestave in ostale
sestavine.

Po namenu delimo izdelke na surovine in matersdstavne dele in opremo (Tav, 2000a,
str. 72). V hidravliki se izdelki pojavljajo kot s&avni deli in kot oprema.

Med sestavne dele Stejemo hidréwé sestavine. Skupina hidravlih sestavin je
prikazana na Sliki 8. To so posami izdelki, ki so opravljajo neko funkcijo toda ne
samostojno. Ta skupina je zelo obsezna in se dalenpodskupin.
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Med opremo pa priStevamo hidravle sisteme, primer tega prikazuje Slika 9. To geae
med seboj povezanih hidrasiih sestavin in tvori celoto, ki omogm pretvorbo, prenos in
krmiljenje energije hidraviinih fluidov. Ti sistemi so zasnovani in izdelani skladu s
specifenimi zahtevami stroja, katerega poganjajo in kijanili

Slika 9: Primer hidravinega sistema

Proizvode delimo tudi glede na njihov namen uporabsnovna je delitev na proizvode
industrijske in mobilne hidravlike. Proizvodi indtgke hidravlike se uporabljajo v industriji
kot pomemben del raznih industrijskih strojev. Bvodi iz skupine mobilne hidravlike pa se
uporabljajo na mobilnih strojih kot je gradbengimetijska mehanizacija ter vojaska oprema,
vec specializiranih aplikacij pa je moge najti tudi v letalstvu in vesoljski tehniki.

V hidravliki je mozna delitev proizvodov tudi gleda njihovo standardiziranost.

» Standardni proizvodi ustrezajo mednarodnim starafarth so kot taki zamenljivi s
proizvodi drugih proizvajalcev. Sem sodijo¢ireoma sestavine industrijske hidravlike.

* Nekateri specializirani proizvodi so primerni zaSsikrog odjemalcev in jim nudijo
neke posebne koristi. Sem sodijo enostavnejSi Vidra sistemi, razni podsestavi,
kompleti sestavin in podobno.

* Nekateri specializirani proizvodi so posebej zasmbte za doldeno ozjo aplikacijo.
To so posebne sestavine teéima hidravilénih sistemov.

2.3 Opredelitev pojma spremljajo ¢ih storitev

Pojem storitve je precej obSiren, zato je sploSefindtijo tezko postaviti, saj sam proces, v
katerem se storitev izvaja in posreduje potrosnilarekuje vse njene ztibosti in otezuje
natarkno opredelitev (Zore, 2004, str. 9). Ratik opredeljuje storitev kot posebno dejanje ali
delovanje, ki ga izvajalec storitve ponudi upor&bn{Pot@nik, 2000, str. 18). Definicija
Lovelocka pa vkljduje tudi pomen vrednosti za odjemalca, izpostavzawest na kraj
izvajanja ter minljivost storitve. Storitve so takkonomske aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost
in zagotavljajo koristi za odjemalca &te dola@enem kraju irtasu (Lovelock, 1999, str. 5).
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Pri opisovanju storitve se nafileat naslonimo na razlike med storitvijo in izdetkokaterega
zaradi njegove snovne narave laze dojamemo. Tikedahko opiSemo z zddnostmi kot so
neopredmetenost, nelpvost porabnika in izvajalca storitve, minljivosspremenljivost
kakovosti, tezavnost ugotavljanja oziroma nadzaakakovosti, visoka stopnja tveganija,
prilagajanje ponudbe posebnim zahtevam porabnilesvustvarjanje osebnih stikov med
odjemalcem ter izvajalcem (Lovelock, 1999). Opridelstoritve kot “nematerialnega blaga”
je sporna, saj imajo dalene storitve elemente snovnosti (Roik, 2000, str. 18), vse ve
proizvodov pa ima tudi znatno storitveno sestavifisti izdelek in¢isto storitev tako lahko
razumemo kot dve skrajnosti kontinuuma, znotragkega lahko razvrstimo daen proizvod
(Slika 10).

Glede na delez storitev lahko zato diohao pet vrst ponudbe:
- samo izdelek, katerega ne spremlja nikakrSna storit
- izdelek s spremljagami storitvami, ki naredijo izdelek za odjemalcdjaiviacen,
- izdelek in storitev zastopana z enakim delezem,
- osnova je storitev, ki jo spremljajo manj pomemiadelki,
- samo storitev.

Slika 10: Razseznost proizvodov med snovnostje@snovnostjo

Olje in mast
Pisarniski pribor
Stroji
Osebni racunalniki
Telekomunikacijski sistemi
Hotel

Previladuje Previaduje
snovnost Hotel nesnovnost

OglaSevalske agencije
Cistilni servis
Transport
Svetovalne storitve
Organizacija seminarja

Vir: Hutt, 2001, str. 335

Spremljaj@e storitve predstavljajo manjSi delez v vrednostizvoda, zato je v jedru
ponudbe Se vedno izdelek, katero storitve spremijgnadgrajujejo. Tako Se vedno ostajamo
oddaljeni od trzenja pretezno storitvene ponudbe.

Na Sliki 10 so tipien primer stroji. Stroj kot proizvod vsebujecjredelez snovnih
sestavin v njegovi celotni vrednosti, spremligostoritve pa predstavljajo manjSi delez
nesnovnih sestavin vrednosti. Vendar lahko pri énak zelo podobnih izdelkih spremljaje
storitve kljub svojemu manjSemu deleZzu omijo bistveno razlikovanje med dobavitelji in
so lahko odl¢ujoc¢e za nakupno odbitev.

V nasprotju s prevladuj@ snovnostjo strojev je pretezna nesnovnost tratepo
Najveiji deleZz nesnovnih sestavin vrednosti proizvodalgta@vljajo storitve, manjsi snovni del
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pa je lahko avtobus. V tem primeru je lahko snodel proizvoda odléujo¢ pri nakupni
odlacitvi. Dober in lepo vzdrzevan avtobus je lahko zmakkakovostno izvedbo storitve, torej
za zanesljivo in udobno voznjo.

Spremljaj@e storitve lahko delimo (Blois, 2000, str. 328)itnd tiste ki:
- izboljSujejo delovanje proizvoda, vkiujejo vgradnjo, aplikacijski inzeniring in
izobrazevanje uporabnikov ter so Zi@e predvsem za medorganizacijska tdis
- podaljSujejo Zivljenjsko dobo proizvoda, so enakampmbne na vseh trZif in
vkljucujejo vzdrzevalne storitve,
- zmanjSujejo tveganja glede delovanja in vsebujegalysem garancije proizvajalca.

Podjetje naj spremljaje storitve zdruZzi v celovito ponudbo tako, da sicobbolj ugodnem
odzivu odjemalcev zagotowiim niZje stroSke izvajanja ter ustvari optimalnonmkmnacijo
izdelka in spremljajéih storitev.

Storitve lahko v trzenju med organizacijami delimodve skupini, odvisno od tega kaj
predstavlja vé&ino vrednosti proizvoda, izdelek ali storitev. Takoprvi skupini storitve
predstavljajo veliko v@no vrednosti proizvoda, se trzijo samostojno isonmujno povezane z
izdelkom. Gre za zelo Sirok nabor r&nih storitev, kot so zavarovalniSke, Baiske,
svetovalske in podobne storitve.

V drugi skupini pa zasledimo spremljag storitve, katere vedno razumemo v
povezavi z nekim snovnim izdelkom oziroma ta izhetpremljajo (Hutt, 2001, str. 331).
Njihov pomen pa je lahko kljub manjSinskemu delehakovreden ali celo ¥g od pomena
samega izdelka. Odjemalci v trzenju med organiaatijtako razumejo proizvod kot svezen;
snovnih in nesnovnih sestavin. Nesnovne storitvedgtavljajo priloznost za diferenciacijo
izdelkov, saj lahko posamezen izdelek spremljagnoarstne storitve, s katerimi lahko to
razlikovanje ustvarimo (Smith, 1998, str. 83).

Ze Webster, ki velja za enega prvih avtorjev s pgdrtrzenja med organizacijami, poudarja
pomen spremljajbh storitev pri ustvarjanju celovite vrednosti raema med dobaviteljem in
odjemalcem. Ugotavlja tudi, da je pomen posameabltk spremljaj@ih storitev odvisen od
razmerja z odjemalcem, faze v Zivljenjskem cikloipvoda in od vrste proizvoda. Odkriva
tudi pomen ekonominosti v zagotavljanju spremljajih storitev, saj premalo spremlj&jb
storitev oslabi tinkovitost trzenjage pa jih je prevé pa lahko ogrozijo donosnost podjetja.
"Solidne in privl&ne spremljajée storitve so lahko kljten element diferenciacije proizvodov
ter trzne segmentacije, ki obranijo podjetje prgdeasivno cenovno konkurenco." (Webster,
1979, str. 69)

Med spremljajée storitve, ki naj bi imele naj¢g pomen pri proizvodih v fazi zrelosti,
navaja dostavo proizvodov, manjSe teheiizboljSave ter tehémo podporo odjemalcev. Za
naprave naj bi bile klgne tudi montaza in zagon, vzdrzevanje ter razpmost rezervnih
delov, pri sestavinah pa je teZa na razpolozZljivasaplikacijski podpori.

Delo Webstra je bilo pomemben napredek v spoznav@gmena spremljajth
storitev v trzenju med organizacijami ter razkrixardejavnikov, ki vplivajo na pomen
posaménih  spremljajéih storitev. Nadaljnji razvoj trzenja med organigami, nova
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znanstvena in strokovna spoznanja ter sploSen lkefkaoapredek, pa so omagio nadaljnji
razvoj tudi na podr§u spremljaj@ih storitev, zato ima to delo sedaj Ze omejencavelj

Cespedes obravnava spreml§gostoritve z vidika vrednosti za odjemalca ter ojega
zadovoljstva. Proizvod je skupek koristi za odjeraaki vkljucuje:

- koristi, ki jih daje sam proizvod,

- podporo pri razvoju aplikacije, ki jo dobaviteljgavlja pred prodajo,

- izobrazevanje odjemalca in vzdrzevanje proizvodanodaji,

- pravaasno dobavo,

- ugled dobavitelja, ki pomaga odjemalcu pri nadapnpdaji njegovih proizvodov.

Spremljaj@e storitve se tako nanaSajo na aktivnosti pred gjoogroizvoda in po njej, s
katerimi se proizvodu dodaja vrednost oziroma odjem zmanjSujejo njegove stroSke
pridobivanja informacij, nak@anja in logistike, delovanja in vzdrZzevanja opretereodtujitve
(Cespedes, 1995, str. 244). Stroski, ki jih imaeodjlec z uporabo proizvoda, so tako
pomemben dejavnik pri snovanju ponudbe sprendijajstoritev, saj lahko nimo vplivajo na
ceno, ki jo je odjemalec pripravljen za spremkajstoritve plaati.

Koristi, ki jih daje proizvod odjemalcu lahko pri@mo tudi kot tiste, katere (Téw, 2000a,
str. 29):
- daje sam proizvod,
- prejme odjemalec v obliki znanj skupaj s proizvodg@odpora pri uporabi proizvoda),
- pridobi odjemalec od sodelovanja z dobaviteljenfefence, znanje, ugled).

Pri tem pa se ne omejujemo le na proizvod in akitinpred prodajo in po njej, saj trditev, da
se spremljajée storitve nanaSajo le na tovrstne aktivnosti, apgina. Spremljaje storitve
imajo pomembno viogo tudi med samim izvajanjem &ikapker tudi v tej fazi odjemalec in
dobavitelj v trzenju med organizacijami tesno sopité.

Podobno ugotavlja podjetje General Electric v svajiskavi spremljajtih storitev
(Cespedes, 1995, str. 247), kjer so razkrivalivogesodjemalce pomembne oblike teh storitev.

Rezultati raziskave kazejo, da so potrebe odjerapre spremljajéih storitvah razlkine.
Odvisne so od (Tabela 1 na nasledniji strani):

- vrste proizvodov (standardni proizvodi, projekti),

- faze izvajanja nakidla (predprodajna faza, izvajanje néta, poprodajna faza).

Navedbe iz tabele podjetja General Electric kazgjobistveno razliko med "standardnimi
proizvodi” in "projekti”. V primeru prvih je V@ poudarek na zagotavljanju hitre oziroma
pravaiasne oskrbe odjemalcev ne samo s proizvodi, téntwdi z informacijami o teh
proizvodih. Znanje prodajnega osebja je tu omejpaopoznavanje proizvodov in njihove
razpoloZzljivosti ter zagotavlja pravasno informiranje odjemalcev.
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Tabela 1: Rezultati raziskave podjetja GeneraltEtec

Predprodajna faza lzvajanje néta Poprodajna faza
Standardn| - to¢ne in pravéasne - prava@asne, popolne in| - prav@asno in odzivng
proizvodi | ponudbe tocne dobave reSevanje pritozb
- znanje prodajnega - to¢ni in prava@asni - kakovostno in
osebja podatki o stanju natila | prava:asno vzdrZzevanje
tudi izven garancijskega
roka
Projekti - dostopnost in odzivnost- fleksibilnost v - ustrezna podpora pri
osebja prilagajanju sprotnim inStalaciji
- kvalitetna in Zelenim spremembam | - to¢no in prav@asno
pravaiasna aplikacijska | - izkuSeni projektni vodje| fakturiranje
podpora - lastniStvo/avtoriteta nad - u¢inkovita oskrba z
- informacije o celotnim projektom (angll rezervnimi deli
razpolozljivosti ownership/authority for
proizvodov multiproduct department
orders)

Standardni proizvodi (angl. flow goods) - so proidy ki se naréajo veiinoma iz zaloge in se
prodajajo preko distributerjev.

Projekti (angl. projects) — so proizvodi po spetifh zahtevah odjemalcev s precejsSnjim
delezem vsebine znanja; povezani so v sistemlizm#wzsestavin ali podsklopov, ki jih lahko
dobavijo tudi druga podjetja. (Vir: Cespedes, 1996, 247)

Pri "projektih” pa spremljajge storitve v glavhem vsebujejo zagotavljanje stunleopodpore
odjemalcev in to v vseh fazah néita. Proizvod v tem primeru ni sploSno poznan, teinv
nastaja v tesnem sodelovanju med odjemalcem, kajpodelene lastnosti proizvoda, ter
dobaviteljem, ki najprej predlaga reSitve, nataztmane reSitve ureshije.

Delitev proizvodov s stalid pomembnih spremljajth storitev na "standardne
proizvode" in "projekte” pa je smiselna tudi v tadiki, saj v prvo skupino lahko brez &jin
odstopanj uvrstimo hidrawine sestavine, ki so ¥imoma standardizirani kataloski proizvodi,
v drugo pa hidraviine sisteme, ki so zasnovani glede na speafzahteve odjemalcev.

Z vidika obsega spremljajin storitev lahko proizvod predstavimo v sléitheoblikah oziroma
na slede&ih nivojih (Mahin, 1991, str. 277):
* Osnovni proizvod zadovolji najbolj osnovnagakovanja odjemalca.
* Pricakovan proizvod je osnovni proizvod z zahtevanipmemljajatimi storitvami.
* Razsirjen proizvod vsebuje Se svezenj dodatkovimidjo za odjemalca posebno
vrednost. Lahko so to dodatne spremijajstoritve ali posebne lastnosti proizvoda.
» Potencialen proizvod vsebuje vse novosti, ki odjemanavdusSujejo, privigjo in
obdrzijo.
Ponudba spremljajth storitev na nivoju osnovnega proizvoda je mirimaain ravno
zadostuje za zadovoljevanje najbolj osnovnih pot@tjemalcev, ki ptiakujejo tudi
minimalno ceno. Pojem akovanega proizvoda vsebuje izdelek s sprentijajostoritvami,
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ki se obéajno ponudijo odjemalcu in so odvisne od r&aah dejavnikov, kot je na primer
vrsta proizvoda.

Spremljaj@e storitve pa so lahko pomemben dejavnik tudi paigatavljanju
razSirjenega proizvoda. Dobavitelj lahko sam porspemljaj@ée storitve, katerih odjemalec
niti ne pozna, vendar imajo zanj déémo vrednost, lahko pa tudi odjemalec zahteva dedat
storitve od svojih dobaviteljev. Med prve lahko jukimo na primer enostavno razpoloZzljivost
informacij o proizvodih preko spletne strani doliela, strokovno podporo tudi pri
enostavnih nakupih in ugodne §lae pogoje, druge pa lahko obsegajo zahteve odgnpo
vkljucevanju dobavitelja v njegove razvojne programeanakko tudi osnova za izbor novih
dobaviteljev.

Dobavitelj naj torej zagotavlja spremljap storitve tistim odjemalcem, ki so jih pripravljen
tudi platati, veéinoma tako, da pri njih doseze visSjo ceno proizwodRealna razmerja med
ceno proizvoda in obsegom spremlid@jostoritev pa se lahko med posameznimi odjemalci
precej razlikujejo. Podjetje si mora na dolgi rokigtreznimi strategijami trzenja zagotoviti
stabilno razmerje, kjer se ponujen obseg sprendljajstoritev odraza v ustrezno visoki ceni
proizvoda (Rangan, 1995, str. 351). To pomeni, dpima proizvod z nizkim obsegom
spremljaj@ih storitev tudi nizko ceno, proizvod z visoko veebtjo spremljajéih storitev pa
visoko ceno. Odstopanja lahko v primeru nizke celmesiSjem obsegu storitev privedejo do
izgub zasluzka na &an visjih stroskov, ki jih povzi&jo spremljajée storitve, v primeru
visoke cene ob nizkem obsegu storitev pa je veldgetnost, da bo podjetje izgubljalo svoj
trzni delez na r&un cenejSih konkurentov.

Pomen spremljajph storitev pa lahko obravnavamo tudi z vidika jamjskega cikla
proizvoda. Za nadaljnjo obravnavo je posebej zaranfaza zrelosti. Rast prodaje se &geni,
poveta se Stevilo dobaviteljev, zato je na voljo¢veolj ali manj podobnih proizvodov.
Odjemalci, ki so s pestro ponudbo praviloma doleananjeni, pa Z&njajo izbirati proizvode
na podlagi ugodnejSe cene, zato séavpomen nizke cene kot vir konkutee prednosti.
Dobavitelji se Zelijo reSiti pritiska cenovne kom&oce, zato Zelijo svojo ponudbo
diferencirati. Ker so bistvene izboljSave proizvodgko dosegljive je privtama moznost
diferenciacije proizvodov in vzpostavitve ponovnastr prodaje ponudba novih in za
odjemalce privianih spremljajdih storitev (Slika 11 na naslednji strani).

Vse spremljajoe storitve pa ne morejo biti stalno vir konkutee prednosti, saj nekatere od
njih za&ne posnemati wna konkurentov in jih zato odjemalci Stejejo zansamevne, ravno
tako pa se potrebe odjemalcevcasom spreminjajo. Zato so lahko spremljajcstoritve
vprasljive z vidika dodatnih stroskov, katere deloi odjemalci niso W pripravljeni kriti.
Obstoje&e spremljajoe storitve tako niso vevir zagotavljanja prednosti pred konkurenti, zato
jih  predvsem odjemalci z ¥ trzno majo celo ob nizki ceni proizvoda Stejejo za
samoumevne ter jih niso &@ripravljeni pl&evati v obliki viSje cene (Rangan, 1995, str. 347).
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Slika 11: Krivulja zivljenjskega cikla proizvoda
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Krivuljo Zivljenjskega cikla proizvoda lahko takorikgaZzemo z vidika cene proizvoda in
stroSkov zagotavljanja tega proizvoda (Slika 12)kaSom vi€ejo trzne silnice proizvod iz
visokega cenovnega nivoja proti nizjemu, stroSlkgatavljanja proizvoda pa najprej padajo,
nato pa ponovno rastejo.

Pojav konkurence vzpodbudi pritiske na zniZzevaeje ®odjetja najprej znizajo obseg
spremljaj@ih storitev, pojavljajo se standardne reSitve, &rgg povezana z izborom
neustreznega proizvoda pa so manjSa. Odjemalci goadlnostmi proizvodov Ze bolje
seznanjeni, zato se tudi njihove potrebe po spegmilp storitvah zmanjSajo predvsem na
racun strokovne podpore.

V nadaljevanju se konkurenca Se krepi, zato sdskriha cene wgi, odjemalci
dosezejo ménejSi pogajalski polozaj. Obstég spremljajée storitve dobavitelja ne
zagotavljajo vé konkurerne prednosti, saj jih konkurenticeejo posnemati, odjemalci pa jih
kmalu Stejejo za samoumevne. Zaejem agresivnosti odjemalcev, se pojavijo tuditead
po obseznejSi ponudbi spremlj&jo storitev, katere lahko zagotavljajo tudi konkuiea
podjetja in zato zanje dobavitelj tezko iztrzi wiSgeno proizvoda. StroSki zagotavljanja
proizvoda zato ponovno rastejo.

Potek zivljenjskega cikla sili proizvod v smeri wgjanja razlikovanja od konkureénih
proizvodov proti trzni standardizaciji, pojavi s& tcommodity magnet”. Za odjemalce je
ponudba vedno bolj homogena in cena vedno boljcddn

Ce si Zeli dobavitelj zagotoviti ugoden konkukenpoloZaj na podlagi spremljajitn
storitev, naj zagotovi takSno ponudbo teh storikevyo presegala ponudbo konkurentov in bo
imela vrednost za izbran segment odjemalcev. Odistggonudba spremljajdh storitev pa ne
more biti podlaga za zagotavljanje konkufes prednosti podjetja tudi v prihodnje, zato mora
biti podjetje sposobno razvijati takSne oblike spljajocih storitev, ki bodo to omogale.
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Slika 12: Zivljenjski cikel proizvoda z vidika ceitestroskov oskrbe
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Vir: Rangan, 1995, str. 348
3 Raziskava spremljajo €ih storitev

3.1 Pregled spremljajo ¢éih storitev pomembnejSih podjetij s
podro €ja fluidne tehnike

3.1.1 Festo

Podjetje Festo je z letno prodajo v vrednosti 1j8 BBUR (Festo service guide, 2003) eno
izmed vodilnih podjetij s podiga pnevmatike oziroma pnevmatih sestavin. Svoj trzni
poloZaj ohranja in izboljSuje predvsem z inovatstj@ na podrdju proizvodov, storitev ter
tudi svojih organizacijskin procesov in je zgled ogim drugim podjetiem. Zaradi
dolgoletnega sodelovanja je tudi pomembno vplivak podjetje Kladivar in njegovo
organizacijo. Podjetje Festo je tudi eno prvih ptifjs podrgja fluidne tehnike, ki je
zasnovalo celovito ponudbo spremlj&jostoritev ter jo tudi predstavilo svojim odjemac.
Zato predpostavljam, da bodo izsledki podjetja ¢-asd podroju spremljaj@ih storitev
pomembno izhodi& tudi pri snovanju spremljajin storitev Kladivarja.

Strategijo spremljajoh storitev so v Festu zasnovali na osnovi Ponerjeerige vrednosti. Z
njeno pomejo so razkrili dejavnosti, ki s spremlj&mi storitvami za kupca dejansko
ustvarjajo vrednost, katero zaznava in jo je prilpea tudi pla&ati. Pri snovanju spremljajth
storitev so nato upoStevali vidik uporabe njihoytoizvodov in jih razporedili glede na
sled€e faze uporabe:

- vinZeniringu,

- v logisticnih procesih,

- pri nadaljnji vgradnji,

- med uporabo oziroma delovanjem.
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Za vsako fazo uporabe so dalokriti cne spremljajoe storitve, ki odjemalcem nudijo najve
koristi.

Projektiranje:
- celovita oskrba z zanesljivimi izdelki,
- programska oprema za potna svetovanje pri izboru izdelkov,
- programska oprema za avtomatizacijo projektiranja,
- informacije o posebnih tehmiih reSitvah za posamezne industrijske segmente.

Logisti¢ni procesi:
- celovita oskrba z zanesljivimi izdelki,
dostava izdelkov standardnega programa v 24 urah,
stalna zaloga rezervnih delov ter elektronski dosto podatkov o zalogi,
- ve¢ moznih nginov nar@anja,
stalen elektronski dostop do podatkov o stanju dilar,o
pakiranje in kompletiranje setov po Zelji odjemalca
just-in-time dostava.

Nadaljnja vgradnja:
- zasnova izdelkov omoga enostavno vgradnjo,
- kompletiranje setov po zelji odjemalca, ves set liem@no oznako,
- popolna dokumentacija za vse izdelke,
- ponudba celotnih (pod)sistemov,
- zagotavljanje strokovne podpore pri vgradnji inaag

Uporaba proizvodov:
- splosne storitve vzdrzevanja,
- celovite vzdrzevalne storitve s cillem zagotavi@nnaksimalne razpoloZljivosti
opreme,
- preventivni pregledi in optimiranje delovanja,
- svetovanje preko telefona ali elektronske poste,
- zagotavljanje hitre oskrbe z nadomestnimi deli.

Povzetek nastetih spremljgjb storitev kaze, da je Festo svoje spreméajstoritve ponudil v
sledeih oblikah:

- celovita oskrba z izdelki in informacijami,

- logisticna podpora,

- strokovna podpora iz centra trzenja ter pri upotabn

- vzdrzevalne storitve.

Ceprav bi lahko vsako od oblik spremljsijo storitev povezali skoraj z vsemi fazami uporabe
proizvoda, pa je pomen posamezne oblikémege izrazen le v nekaterih fazah (Tabela 2).
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Tabela 2: Prikaz pomena razlih skupin spremljajgh storitev v razknih fazah uporabe

Faze uporabe
Projektiranje Logisti¢ni Nadaljnja
J. J J . J .J Uporaba
(odjemalec) procesi vgradnja
_Celoy|_ta pskrba z v v v
o izdelki in informac.
0
S © | Logisti¢na podpora 4 4 4
€5
© % | Strokovna podpora v v v
o
@ VzdrZevalne v
storitve

Podjetje Festo je v nasprotju s Kladivarjem le prajalec sestavin, deloma tudi podsklopov, v
snovanje sistemov pa se ne podaja. Tudi sprerdgagtoritve, ki jih navaja so ztitne za
sestavine v fluidni tehniki, vendar pa je Festovejisponudbi uposSteval tudi potrebe svojih
odjemalcev, ki njegove proizvode uporabljajo za atggb gradnjo sistemov ter celotnih
naprav. Pri zagotavljanju svojih spremlj&jostoritev se tako zanaSa na tri vire.

Prvi vir so lastne zmoznosti, ki vkjujejo znanje zaposlenih, razne moznosti za
informiranje odjemalcev iz centra trzenja (kataJagpletna stran, sodelovanje na sejmih) ter
sposobnost hitrega zagotavljanja proizvodov. Dxugje v lastnostih njihovih proizvodov, ki
podpirajo izvajanje spremljatth storitev. Ta je pri Festu Se zlasti izrazit. ©gmn je na
enovitosti, medsebojni zdruzljivosti proizvodov, dutarnosti in enostavnosti nadaljnje
vgradnje, uporabe in vzdrzevanja. Tretji vir so sgamosti njihovih distributerjev, ki
omoga@ajo izvajanje storitev na njihovih lokalnih tréiB.

3.1.2 Parker Hannifin Corporation

Je eden najwgih proizvajalcev sestavin in sistemov za avtonatip z letno vrednostjo
prodaje preko 6,4 mrd USD (za leto 2002) (Parkemrtifan, 2004). Ponudba tega podijetja je
mocno raznovrstna, najég delez pa predstavlja hidravlika. Podjetje Parjeeprisotno po
vsem svetu, njegova glavna geografska pgdrpa so Severna Amerika, Evropa in Azija.
Ponudba podjetja se v teh treh glavnih geografgéiraijih tudi dokaj razlikuje, saj uposteva
njihove znailnosti (npr. uveljavljeni standardi) in posebnoptitreb odjemalcev. Nadaljnja
obravnava bo omejena na aktivnosti podjetja v kidiiena podr@ju Evrope.

Ponudbo podjetja Parker v Evropi zagotavljajo tslpvne enote, ki proizvajajo hidrattia
krmilja, cevne priklj¢ke in armature ter filtre in filtrirne sisteme. Rosezna trzik&a so
najvekrat vezana na drZzave, katere Parker oskrbuje plekalnih distributerjev, vge
odjemalce pa tudi neposredno. Podjetje ima tudliastnih predstavnistev, ki so zadolZzena za
posamezna geografska ob¥jay za vzpostavljanje in vzdrzevanje distribucifsgbti, podporo
distributerjem ter poslovanje z &jemi odjemalci, ki jih Parker oskrbuje neposredno.

Spremljaj@e storitve omejenega obsega zagotavljajo Zze posmmepslovne enote ter
predstavniStva podjetja. Med seboj se sicer v gmouvstih razlikujejo, vendar lahko
izpostavimo sled& skupne znalnosti:
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- celovito oskrbo z izdelki,

- celovito oskrbo z informacijami, kjer je posebnmaizta spletna stran z razpoloZljivimi
informacijami o proizvodih, ki vkljtujejo tudi veljavne kataloge ter podatke o
distribucijskih poteh,

- svetovanje po telefonu ali po elektronski posti,

- izobraZzevalne seminarje za posamezne skupine delk

- informacije o posebnih tehfriih reSitvah za posamezne industrijske segmente,

- programsko opremo za pothm svetovanje pri izboru izdelkov,

- programsko opremo zadanalniSko podprto projektiranje.

Pomembno vlogo pri zagotavljanju spremliaio storitev imajo lokalni distributerji. Parker
ima razvite posebne programe, s katerimi vzpodibujgsmerja distributerje pri zagotavljanju
spremljaj@ih storitev svojim odjemalcem.

Program Hydraulic Technoloy Centre (HTC) (Parkenkin, 2004) je zasnovan za
vzpodbujanje viSjega nivoja spremljdjio storitev z inZenirsko podporo in zagotavljanjem
celostnih reSitev v hidravliki, prav tako pa naj G Tistributer zagotavljadinkovito oskrbo s
proizvodi Parkerjevega prodajnega programa. NaziC Hlobijo tisti distributerji, ki lahko
zagotovijo zadosten obseg inzenirskega znanja ireSitve tudi sposobni izvajati. TakSnim
distributerjem Parker omoga tudi ustrezno promocijo, podporo njegovih tehih
strokovnjakov ter ugodnosti pri dobavljanju proide.

Poseben program spremljaijo storitev so izdelali poslovni enoti "Fluid Coraters”
(Parker Hannifin, 2004), ki proizvaja prikfke in cevne armature. Ta poslovnha enota
proizvaja tehrino enostavne proizvode, kjer pa so spremigjstoritve pomemben dejavnik
diferenciacije proizvodov. Zasnovane spremlbjajo storitve so namenjene konm
uporabnikom, izvajali pa naj bi jih lokalni disttiterji. Vkljucujejo sledée storitve:

- strokovno podporo v smislu analize in optimirang@rabe proizvodov,
- zdruzevanje verazlicnih proizvodov v komplet,

- logisticno podporo (just-in-time),

- hitre in stalno dosegljive vzdrzevalne storitve,

- razvejano distribucijsko mrezo s stalno zalogozvodov.

Podobni kot pri podjetju Festo lahko navedene sfjagmie storitve razvrstimo v Stiri oblike.
Spremljaj@e storitve, ki jih zagotavlja samo podjetje Padjucujejo:
- celovito oskrbo z izdelki in informacijami,
- strokovno podporo iz centra trzenja (telefonskd®wanje).
HTC program ponudbo spremlj&jb storitev nadgrajuje s slegmi oblikami:
- strokovna podpora pri uporabniku in
- logisticna podpora.
Pri enostavnejsih izdelkih iz skupine "Fliud contoes™” pa zasledimo Se:
- logisticno podporo,
- strokovno podporo pri uporabniku (analize in optanja),
- vzdrzevalne storitve.
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3.1.3 Bosch Rexroth AG

Podobno kot Parker je Bosch Rexroth AG proizvajalestavin in sistemov za avtomatizacijo
proizvodnje, glavnino njegove ponudbe pa predsabidraviika. Letna vrednost prodaje
podjetja znasa preko 3,6 mrd EUR (za leto 2002EWbpi, kjer velja za vodilno podjetje s
podraja hidravlike, ustvari 68% dohodka (Bosch Rexr@®04).

Podobno kot podjetje Parker tudi Bosch Rexroth tegkaspremljajoe storitve izvaja iz
svojega centra trzenja, druge pa prépus/ojim distributerjem ter predstavniStvom.

Podjetje Bosch Rexroth v svojih gradivih (Bosch Réx, 2004) navaja slede spremljajoe
storitve:
- celovito oskrbo z izdelki,
- celovito oskrbo z informacijami, kjer ima zelo izpmnjeno spletno stran, ki vsebuje
vse kataloge ter programsko opremo za poproizboru sestavin,
- programsko opremo zadaalniSko podprto projektiranje,
- razpolozljivost informacij o posebnih tekinih reSitvah za posamezne industrijske
segmente,
- strokovno podporo iz centra trzenja (telefonskda®veamnje),
- vzdrzevalne storitve skupaj z montazami in zagpneme,
- poma pri zagotavljanju rezervnih delov,
- posodabljanje opreme,
- izobrazevanja.

Tako zagotavlja spremljaje storitve sledgh skupin:
- celovita oskrba z izdelki in informacijami,
- strokovna podpora,
- vzdrzevalne storitve.

V ponudbi spremljajéih storitev ne navaja storitev s podja logisticne podpore, ravno tako
posebej ne omenja katere storitve opravlja iz §@jeentra trzenja in katere prepas
distributerjem.

3.1.4 Kaup

Je vodilni evropski proizvajalec hidraétiih vilic za vilicarje (Kaup, 2004) in sodi med
odjemalce podijetij, ki dobavljajo hidragtie sestavine. S stal& spremljajoih storitev je
zanimiv, ker deluje v trzni nisi, hidravliko pa &juje v svoje proizvode, ki predstavljajo
podsklop v kotinem proizvodu - viliarju.

Med svoje spremljajie storitve uvr&a:
- celovito oskrbo z izdelki,
- strokovno podporo v obliki prilagajanja posebnirhtezam odjemalcev,
- strokovno podporo iz centra trzenja (telefonskd®wanje),
- hitro razpoloZljivost rezervnih delov,
- izvajanje izobrazevanj pri odjemalcih,
- izvajanje hitrih vzdrzevalnih storitev.
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Ponudbo spremljajtah storitev lahko razvrstimo v sle¢ke oblike:
- celovita oskrba z izdelki in informacijami,
- strokovna podpora,
- logisticna podpora,
- vzdrzevalne storitve.

3.1.5 Komentar

Poglavje obravnava prakso s pogeospremljajgih storitev v primeru podijetij, ki imajo v
Evropi ma@an trzni polozaj. Praviloma Ze dalsa narekujejo smernice na njihovih t¢is
zato lahko pdakujemo podobne razmere Se naprej.

Tri podjetja (Festo, Parker Hannifin in Bosch RéRjoveljajo za vodilna na podfju
fluidne tehnike in so prisotna po vsem svetu. \fsad kot dobavitelji zelo mmo prisotna v
celotni Evropi in tudi v Sloveniji, organizirane &® svoje centre trzenja ter razvito
distribucijsko mrezo. Podjetje Kaup je izjema, ld=luje le v trzni niSi, kjer je vodilno
podjetje. Vsa Stiri podjetja imajo razvito ponudipyemljaj@ih storitev, katero tudi s ponjo
raznih prospektnih gradiv predstavljajo svojim odgcem.

3.1.5.1 Celovita oskrba

Vsa predstavljena podjetja poudarjajo celovitoskrios z izdelki in informacijami.
Proizvajalci sestavnih delov (Festo, Parker, RéWroavajajo Sirok nabor izdelkov. Man vir
centralizirane oskrbe z informacijami so njihovdespe strani, kjer so na voljo vse v naprej
pripravljene informacije o izdelkih — katalogi, ppekti, reSitve, programska oprema in
podobno.

Pri opremi oziroma podsistemih Kaup in Festo netdajoliko poudarka na celovito
oskrbo s standardnimi izdelki ali standardiziraniseistavi. V& se posvéata sposobnosti
prilagajanja ponudbe zahtevam odjemalcev. Vsa olansana podjetja zagotavljajo
izobrazevanje uporabnikov kot glavni vir informacij

Celovito oskrbo z izdelki in informacijami so koblko spremljaj@ih storitev v hidravliki
zaradi obSirnega nabora r&nih proizvodov sposobni ponujati le dje proizvajalci ali
distributerji. Zaradi agresivhega zdruzevanja ievgemanja podjetij v zadnjem desetletju
(Kopa, 2001, str. 42) pa se je pa@ado Stevilo proizvodnih podijetij, ki so s svojimogiajnim
programom sposobna zagotavljati celovito oskrbcemdjcev. Zato upada pomen sploSnih
distributerjev, ki so zagotavljali celovito oskrhlmjemalcev s posredovanjem proizvodov
razlicnih manjSih proizvajalcev, narss pa pomen distributerjev, ki posredujejo le proos
posaménih vejih proizvajalcev.

Zaradi razkénosti proizvodov v hidravliki ter mnozice potencidl dobaviteljev, ki
ponujajo na videz podobne si proizvode, pa odjensdmi tezko obvladujejo vso pestrost
ponudbe. Obstaja tudi tveganje, da so zaradi stalpggnavanja zidnosti proizvodov
posameznih dobaviteljev ti le na videz zdruZzljivisistem. Ravno tako pa vzpostavljanje
menjalnih razmerij z mnozico dobaviteljev zahteetikvvlozek napora, ki pa se redko izfda
saj z razdrobljeno nabavo odjemalec tezko uvebandgne ugodnosti pri dobaviteljih. Zato se
odjemalci v hidravliki odléajo za manjSe Stevilo dobaviteljev ali pa se celkrloujejo iz
enega nabavnega vira. S tem si zagotovijo med sethajZljive si proizvode ter lazje
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uveljavljajo ugodnosti povezane z ¢§@ pogajalsko mgo, intenzivnejSe sodelovanje pa
pripomore tudi k vzpostavitvidinkovitejSih medsebojnih razmerij.

3.1.5.2 Logistiéna podpora

V to obliko spremljajoih storitev bi lahko uvrstili tudi celovito oskrb@endar je v tej skupini
mocnejSi poudarek na znizevanju stroskov oskrbovakijgjh ima odjemalec vkljgno z
njegovimi zalogami izdelkov.

Vsa podjetja imajo vzpostavljene sisteme Zamkovito oskrbovanje z rezervnimi deli, ki se
kaZzejo v njihovih razpoloZzljivin zalogah rezervrdilov ter hitri odzivnosti na povpraSevanja.
Poseben pomen oskrbe z rezervnimi deli je razvatempremi (Kaup). Bolj kot so izdelki
standardizirani in zamenljivi s konkur@nmi bolj, imajo podjetja razvite sisteme logiste
podpore (Festo, Parker "Fluid Connectors”). Posebtwitve kot so just-in-time ali
kompletiranje v sete pa so se razvile tam, kjerawbavana podjetja oskrbujejo ¢ye
proizvajalce. Smernice razvidne pri podjetju Fdsddejo, da se zahteva po hitri, poceni ter
zanesljivi oskrbi razSirja od ¥ph odejmalcev na preostala trZ# in tako predstavlja
priloznost za diferenciacijo standardnih proizvodov

Logisticna podpora zajema tako posebne, kot tudi sploSmuj@oe spremljajie storitve.
Hitra dobava proizvodov je v glavnem povezana pgalproizvodov v blizini odjemalcev.
Posebnosti povezane s tovrstnimi storitvami so ©stviod proizvodov, ki jih je dobavitel]
sposoben hitro dobaviti. To pomeni da na podlagitagjenih potreb odjemalcev, katere zeli
oskrbovati, izbere proizvode, ki jih bo sposobetree dobaviti. Praviloma velja, da de
dobavitelji tudi zagotavljajo W@ nabor hitro dobavljivin proizvodov za SirSi olgse
odjemalcev, manjSi dobavitelji pa se praviloma ugim@a manjSe trzne nise.

Storitve hitrega zagotavljanja informacij o dobaadpti proizvoda ter stanju nafita
sodijo med tiste, ki so jih sposobni zagotavljatidosamini dobavitelji, ki imajo ustrezno
zasnovan lasten informacijski sistem ali pa sedaldt distributerji povezejo na informacijski
sistem proizvajalca. Podobno velja za poenostgeljaar@il s kompletiranjem proizvodov,
katerega glede samega izvajanja kompletiranjazkioté&zvesti, tezje pa je zagotoviti primeren
informacijski sistem, ki omog@a shranjevanje in kasnejSo razpolozljivost usttepadatkov
ter enostavne metode razpisovanja.

Pri storitvah logistine podpore imajo glavno viogo distributerji, ki dslijejo
doloceno geografsko podie in se prilagajajo potrebam tamkajsSnjih odjemalddedtem ko
manjSi proizvajalci v celoti preptidjo logisttno podporo distributerjem, pa jih e
proizvajalci m@neje podpirajo in usmerjajo z informacijami iz l@Ega informacijskega
sistema ter z naborom proizvodov, ki jih lahko sdmtieje zagotovijo ali s proizvodnjo po
natinu "just in time", lahko tudi iz lastne zaloge {mwodov ali pa celo iz svojega internega
distribucijskega sistema.

3.1.5.3 Strokovna podpora

Vsi obravnavani proizvajalci sestavnih delov pojwjstrokovno podporo preko telefona ali
elektronske poste iz svojega centra trzenja. &ajeujne primere tudi stalno dosegljiv. V tem
primeru je nivo strokovne podpore razmeroma nizejeiomejen na dostopne informacije o
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proizvodih ter moznostih njihove dobave. &feoma je povezana tudi z moznostjo hitrega
nara:anja rezervnih delov.

Vi§ji nivo strokovne podpore zajema svetovanje @ptimiranju in izboljSavah ze
obstojée opreme, ki je izdelana iz sestavin dobavitelg@, gploSno inZenirsko oziroma
aplikacijsko podpora pri uporabniku. Proizvajalgreme poudarjajo strokovno podporo kot
sposobnost prilagajanju zahtevam odjemalcev (Kakigghko pomeni tudi celovito oskrbo,
ali v poprodajni fazi kot svetovanje pri nadaljmgradnji in delovanju opreme (Festo, Bosch
Rexroth, Parker).

Strokovna podpora odjemalcem je spremijajcstoritev, ki predstavlja pomembno
konkurertno prednost¢e obsega znanje, ki ga odjemalec potrebuje, droigadtelji pa tega
Zznanja niso sposobni ponuditi. &fieproizvajalci imajo zato ustanovljene posebnelstvne
skupine, ki strokovno podpirajo njim zanimive inogeafsko dosegljive odjemalce. Vendar
lahko na ta n&@n oskrbujejo le manjSi del odjemalcev, zato na teadr@ju intenzivno
sodelujejo z drugimi podjetji, ki so sposobna zawjitv potrebe kljwnih odjemalcev
dolotenega geografskega podj@ali posameznega trznega segmenta.

Potrebe odjemalcev po strokovni podpori so razroerser se gibljejo med tistimi, ki
imajo sami zadostna strokovna znanja tudi s pgaiaidravlike, ter tistimi, ki se omejujejo le
na svoja speciéna znanja, strokovno podie hidravlike pa prepugjo dobaviteljem. Razlogi
za iskanje strokovne podpore pri dobaviteljih pa \soobseZnosti in zahtevnosti tega
strokovnega podtga, ki ga tezko v celoti obvladujejo tudi odjemaicmainim strokovnim
zaledjem.

3.1.5.4 Vzdrzevalne storitve

Vzdrzevalne storitve so SirSi pojem in v svojemoSpem pomenu ne ponujajo bistvene
konkurergne prednosti. Obravnavani dobavitelji zato tovrtweitve razvijajo v smereh hitre
odzivnosti in raznovrstnosti ponudbe.

Hitra odzivnost omogta ¢im krajSi zastoj v primeru okvar. Pri sestavinahptaneni hitro
dobavljivost rezervnih delov, pri opremi pa tudgpalozljivost ustreznih strokovnjakov in
sposobnost hitre odprave napake.

Raznovrstnost vzdrzevalnih storitev pomeni, da ekateri dobavitelji razvili posebne in za
odjemalce zanimive oblike vzdrzevalnih storitevkd @oleg sploSnih storitev zasledimo Se:
- intervencijske vzdrzevalne storitve, ki so vezaadlitro odzivnost v primeru okvare,
- preventivne vzdrzevalne storitve, ki so vezane mnaventivhe preglede opreme,
optimiranja ter zgodnje odkrivanje moznih okvargtee Rexroth).

Vse oblike skupaj tvorijo celostno ponudbo vzdriewa storitev, s katero dobavitelji
zagotavljajocim vegjo razpolozljivost proizvodne opreme (Festo).

Obravnavana podjetja izvajajo vzdrzevalne stonts@noma le na svojih lokalnih trigh ter
preko zastopniStev, ki pa se &dgno omejujejo le na pondqori posredovanju informacij ter
zagotavljanju rezervnih delov. Na drugih geogrdfgkodr@jih opravljajo glavnino tovrstnih
storitev lokalni distributerji. Obravnavani proizaki vecinoma sodelujejo kot strokovna
podpora distributerjem, v dalenih primerih (Parker, Festo) pa celo razvijejogtwe oblike
vzdrzevalnih storitev ter svoje partnerje vzpodfmlanjihovemu izvajanju.
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3.2 lIdentifikacija obstoje ¢€ih oblik spremljajo ¢éih storitev podjetja
Kladivar

Ponudba podjetja Kladivar obsega sestavine, sisteanstoritve s podr§a fluidne tehnike
(Slika 13). Del hidraviinih sestavin podjetje razvija, proizvaja in trzidptastno blagovno
znamko Kladivar, ostalo pa proizvaja pod tujimi dganimi znamkami. Pod proizvodno
skupino hidravknih sistemov pa je zajeto projektiranje in izdeldudravlicnin sistemov,
izvajanje storitev kot samostojnega proizvoda tepmdaja sestavin zastopniSkega programa.

Z vidika spremljajoih storitev je tezko l&iti med obema skupinama, saj predstavljata celovito
ponudbo podijetja. Zaradi posameznih posebnostigjajecih storitev (Cespedes, 1995, str.
247) pa je smiselno ponudbo deliti na:

- hidravlicne sestavine, ki imajo v trZzenju zilaosti sestavnih delov,

- hidravlicne sisteme, ki imajo zaignosti opreme (Takar, 2000a, str. 72).

V ponudbo podjetja sodijo tudi storitve, vendar gagm, da je njihov delez v oblikiistih
storitev precej majhen in se tako njihova glavnie@e na proizvode podjetja oziroma se jih
izvaja z namenom podpreti prodajo proizvodov. Zgioje bolj smiselno obravnavati v
kontekstu spremljajoh storitev, ceprav jih lahko zasledimo tudi kot samostojen prod
(npr. popravilo hidravlinega sistema drugega proizvajalca).

Slika 13: Shematski prikaz ponudbe podjetja Kladiva

Sestavine Kladivar Skupina
: "SESTAVINE" | 4
HidravliCne sestavine Druge sestavine g g
Sestavine  zastopniSkega < E
—
programa i
" Skuplna" = g
Hidravliéni sistemi SISTEMI &
N

Storitve kot samostojni proizvod

Osnova za identifikacijo razinih oblik spremljajéih storitev je pregled prakse razlih
podijetij iz poglavja 3.1. Tu so bile ugotovljened#e oblike:

- celovita oskrba z izdelki in informacijami,

- logisticna podpora,

- strokovna podpora,

- vzdrzevalne storitve.

VpraSanje je ali je sploh mozno primerjati sprefolja storitve Kladivarja, ki je manjSe
podjetje, s spremljafimi storitvami vodilnih v panogi fluidne tehnike.stteznost primerjave
pa potrjujejo v nadaljevanju navedene ugotovitve.

* Velik del spremljajdih storitev izvajajo na svojih geografskih podio distributeri,
ki so praviloma samostojna manjSa podjetja. Kladij@ v Sloveniji distributer
obravnavanega podjetja Parker. Svojim odjemalcengotaalja tudi ponudbo
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spremljaj@ih storitev, ki jih predlaga podjetje Parker. S teinje pridobil tudi status
HTC (poglavje 3.1.2).

* Ima organiziran center trzenja, ki vikije prodajni oddelek, aplikacijski inZeniring in
oddelek za izvajanje vzdrzevalnih storitev.

* Na tujih trzi€ih je prisoten preko lokalnih distributerjev, katerprepuga, podobno
kot obravnavana ¥a podijetja, opravljanje spremljajd storitev, ki jih ni mogoe
zagotavljati iz centra trzenja.

3.2.1 Celovita oskrba z izdelki in informacijami

Kladivar proizvaja in trzi pod lastno blagovno zrkarle manjsi del sestavin, ki se &#jino
uporabljajo v hidravliki. Zaradi precejSnje raznsiviosti in mnozinosti proizvodov so
celovito oskrbo pod lastno blagovno znamko sposdag@atavljati le najwga podjetja, pa Se
ta niso prisotna v vseh trznih segmentih.

Celovito oskrbo z izdelki in informacijami zagotmvIKladivar na podrgu Slovenije. Tu
dopolnjuje svojo ponudbo sestavin, sistemov ini&erpod blagovno znamko Kladivar s
proizvodi drugih proizvajalcev v okviru svojega wamiSkega programa, kjer nastopa kot
distributer. V zastopnisSki program so kot osnovat@aniSke ponudbe ¥moma vkljuwene
sestavine podjetja Parker Hannifin, sledijo paasase drugih proizvajalcev s katerimi se ta
osnovni zastopniski program dopolnjuje.

Oskrba z informacijami zajema informacije o proidifoiz lastne proizvodnje ter informacije
o0 proizvodih iz zastopniSkega programa. Vé&ljje kataloge, prospekte ter programe za
racunalnisko podporo pri projektiranju. Informacijazalelkih iz lastne proizvodnje pripravlja
Kladivar sam in so omejene na kataloge in prospekfermacije o izdelkih iz zastopniSkega
programa pa pripravljajo dobavitelji, Kladivar pla pdjemalcem zgolj posreduje. Kladivar pri
oskrbi odjemalcev z izdelki in informacijami v Sknji ne vkljwuje posrednikov, temvevse
izvaja iz svojega centra trzenja.

Na tujih trzi€ih je oskrba odjemalcev omejena na lastne proizyoaolfjetja - sestavine in
sisteme pod blagovno znamko Kladivar. Oskrba szpodi in z ve€ino informacij o
proizvodih se odjemalcem zagotavlja preko posremnikzjema so informacije na spletnih
straneh podjetja ter informacije dostopne na sejkjér Kladivar nastopa samostojno.

Celovito oskrbo z izdelki in informacijami izvajaadivar na podr§u Slovenije in to v vlogi
proizvajalca in distributerja. Na tujih trZif nastopa podjetje le kot dobavitelj lastnih
proizvodov in celovite oskrbe ne zagotavlja.

3.2.2 Logisti €na podpora

Kladivar v okviru logisttne podpore zagotavlja slegespremljajoe storitve:

- zalogo proizvodov standardnega prodajnega progr&inge prilagojena potrebam
trzi&¢ in se tudi prilagaja spremembam povpraSevanjapogjin odjemalcev, novi
trendi v povprasevanju),

- podatke o razpolozljivih prodajnih zalogah in cenatodajnega programa, ki so
dnevno osvezeni in so na voljo na spletni strani,

- dostavo izdelkov iz zaloge v roku 24 ur na pa@grc&lovenije,
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- direktne elektronske povezave do podatkov o dolvasglji proizvodov zastopniSkega
programa (dobavni roki, cena),

- sledenje in shranjevanje podatkov o stanju &krov centralnem informacijskem
sistemu,

- poleg razkénih n&inov nar@anja (telefon, telefaks, posta, elektronska pofa)a
sedeZzu podjetja organizirano storitveno mesto, pradja prodajo in takojSnjo
odpremo izdelkov iz zaloge.

Kompletiranje setov pod eno oznako in pakiranjezelji odjemalca je spremljaja storitev,
ki je bila v preteklosti manj aktualna, v sedanj@st m@&no pridobiva na pomenu. K temu je
predvsem pripomogla zelja odjemalcev po poenosiaprocesov oskrbe ter njihova
sposobnost, da zajamejo in analizirajo ne samo, tem& tudi celotne transakcijske stroske,
ki so lahko zaradi mnozice raalih proizvodov in mnozice potencialnih dobaviteljgv
hidravliki precej visoke. Kladivar ima razvit sigtein informacijska orodja za tovrstno
prodajo, praksa na tem podo pa se Se razvija.

Just-in-time dostave ter direktnega riaga preko spletne strani (razen elektronske
poste) Kladivar Se ne ponuja, ravno tako Se nimalfloazvite spletne strani, ki bi lahko to
omogaala.

Kladivar zagotavlja storitve logisthe podpore povezane z zagotavljanjem informacijsehn
svojih trzigih; na slovenskem traig vsem odjemalcem neposredno iz centra trzenjayjima
ucinkovito izvaja le na podtgu Slovenije, na tujih trzi8h pa to storitev izvajajo distributer;ji
v kolikor imajo zadostno lastno zalogo. V primerja prej obravnavanimi podijetji pa
Kladivar ne omogéa nar@anja proizvodov preko spletne strani.

3.2.3 Strokovna podpora

Strokovno podporo izvajajo sletieddelki Kladivarija:

- v inzeniringu se projektanti ukvarjajo s projektijam hidravlénih sistemov in so
strokovnjaki s podrja aplikacij v hidravliki in spremljajo projekte gabvprasSevanja
do izvedbe, svetujejo pa tudi pri zahtevnejSih t&hih vprasanijih,

- oddelek servisa in montaze se ukvarja z vzdrzewamhjeravlike in je specializiran za
odkrivanje in odpravljanje napak,

- komercialisti so usposobljeni za zagotavljanjgnkovite oskrbe odjemalcev, poleg
tega pa reSujejo tudi lazja tebina vprasanja,

- pri reSevanju zahtevnejSih vprasanj s pog@resestavin je vkljtena razvojna enota.

Kladivar izvaja sled& spremljajoe storitve strokovne podpore:

- svetovanje preko telefona ali elektronske poStegjeoljo v dopoldansker@asu in ga
nateloma nudijo komercialisti (dobavljivost proizvodoezervni deli, lazja tehéma
vprasanja) ter projektanti (zahtevnejSi téhniproblemi), ni pa posebne sluzbe za
neprekinjeno zagotavljanje strokovnega téhaga svetovanja (vse dni 24 ur dnevno),

- strokovno podporo v smislu analize in optimiranjporabe proizvodov izvajata
inZeniring in servisni oddelek, ki sodelujeta pahrevnejSih oblikah vzdrzevania,
katere potrebujejo podporo inzenirskega znanja,
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- strokovno podporo v smislu prilagajanja posebninteeam odjemalcev, ki je
osnovna strokovna aktivnost pri izdelavi hidrénih sistemov, ki se skoraj vedno
gradijo po posebnih zahtevah odjemalcev, pomemlegvuik pa je tudi na podéu
zagotavljanja posebnih hidragtiih sestavin.

Strokovna podpora v Kladivarju Se ni samostojnaoigirana dejavnost, temyg del drugih
aktivnosti, kot so projektiranje, vzdrzevanje ingajanje.

3.2.4 Vzdrzevalne storitve

Vzdrzevalnih storitve so organizirane v samostojneddelku. Ceprav so to pretezno
spremljaj@e storitve se lahko trzijo tudi kot samostojen pvod oziroma kotista storitev.

Kladivar izvaja sled& oblike vzdrzevalnih storitev:

- sploSne storitve vzdrzevanja,

- preventivne preglede in optimiranja delovanja hititaih sistemov v okviru izvajanja
storitev preventivhega vzdrzevanja,

- hitre in stalno dosegljive vzdrzevalne storitve \kviou izvajanja storitev
intervencijskega vzdrzevanja,

- izvajanje vejih posodobitev in nadgraden) obst&jehidravlicnih sistemov,

- instalacije in zagone novih hidrasih sistemov.

Poleg tega izvaja tudi storitve, ki so bile Ze pr@yedene:
- svetovanje po telefonu ali po elektronski posti,
- izvajanje oskrbe z nadomestnimi deli.

3.2.5 Povzetek

V poglavju 3.2 opravljena identifikacija spremljgijo storitev prikazuje katere izmed njih
podjetje Kladivar sedaj izvaja. V primerjavi s spt@jocimi storitvami podjetij obravnavanih
v za&etku poglavja 3 je moge trditi, da Kladivar zagotavlja ¥¢mo prikazanih spremljajoh
storitev.

Posamezne oblike spremljgjb storitev se po svoji vsebini tudi prekrivajo i@l 14),
ostro mejo med njimi pa je zato tezko dalio Tako na primer strokovna podpora kot tudi
vzdrZzevanje vsebujeta aktivnosti svetovanja, cédowskrbovanje pa je pomemben dejavnik
zagotavljanja logistne podpore, brez dobrega informiranja pa si tudkdepredstavljamo
ucinkovito strokovno podporo.
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Slika 14: Prekrivanje vsebine posameznih oblik syjagocih storitev

CELOVITA OSKRBA/
Z IZDELKI IN |
INFORMACIJAMI

LOGISTICNA
PODPORA

STROKOVNA  ° ;  VZDRZEVALNE
PODPORA \ R STORITVE

4 Segmentiranje odjemalcev

Na trzi€ih imajo razléni odjemalci razine potrebe, zato govorimo da so heterogena. Metode
mnozinega trzenja se tu ne obnesejo najbolje, saj sgef@d enotnim trznim pristopom
tezko privl&na za vse odjemalce.

Po drugi strani pa je praktio nemogde vsakemu odjemalcu ponuditi njemu
prilagojen izdelek ali storitev, zato podjetja adpce zdruzujejo wimbolj homogene
skupine, za katere je ma@® zasnovati konkur€no in njim zanimivo ponudbo.
Segmentiranje odjemalcev je tako proces, s katedmizujemo odjemalce s homogenimi
potrebami ter nakupnimi navadami v réak skupine (Blois, 2000, str. 382).

Drugi avtorji so definicije oblikovali druga. ObsSirnejSa definicija, s katero je avtor Zelel
zajeti tudi stratesSki pomen in usmerjenost k p@melodjemalcev se glasi:

Segmentiranje v trZzenju med organizacijami je stalen iterativen proces
pregledovanja in grupiranja potencialnih in dejaitslodjemalcev s podobnimi potrebami v
skupine, katerim lahko ciljno trzimo z ustrezninkeneenti trzenjskega spleta tako, da
uresncujemo cilje obeh udelezencev. Proces ima stratesk&akticne zndilnosti in naj se
periodicno izvaja tako, da se vanj vikfjio teka‘e izkusnje ter vzdrzuje optimalno razmerje
med stroski in koristmi procegMlitchell, 1998, str. 431).

Ta definicija navaja segmentiranje kot iterativenages, ki stalno spremlja dinamiko
trznega okolja glede na spreminjanje potreb odjeeval nastajajih stroSkov ter vplivov
konkurentov. Tako je segmentiranje tudi orodje zptavljanje sprememb v obstoie
potrebah odjemalcev in bolj ali manjiokovito sledi njihovi dinamiki.
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Podjetje najvékrat ne more zadovoljiti potreb vseh trznih segroenzato med njimi izbira
najbolj primerne za oskrbo. Ustreznost posamezmseggnenta lahko ugotavlja s pofjm
petih kriterijev (Hutt, 2001, str. 175):

* Merljivost: Ali lahko dobimo ustrezne informacijecaljemalcih?

* Dostopnost: Ali je mogee v tem segmentu izvajati trzenjski program?

 Pomembnost: Ali je segment dovolj velik ter dongsknga je vredno obravnavati?

* Primernost: Ali se potrebe segmenta ujemajo s spusimi podjetja?

* Homogenost: Ali so si odjemalci med seboj dovoldponi in dovolj razkni od

odjemalcev drugih segmentov?

Na podlagi ugotovljenih segmentov se tako podjetexi v katerih izmed njih bo izvajalo
svoje aktivnosti ter si tako zagotowuiinkovitejSi nastop.

4.1 Segmentiranje odjemalcev v trzenju med organiza  cijami

Mnogi avtorji navajajo, da so metode segmentirga@osnih trzi§ dobro utéene, tezko pa je
to trditi za segmentiranje v trzenju med organigawi, kjer je proces tezje daljiv, opazna
pa sta tudi pomanjkanje ustrezne prakse (Elliod12@tr. 1; Miller, 2000, str. 149; Kalafatis,
1997, str. 520) ter problemi pri implementaciji tet@nih modelov (Dibb, 2001, str.613;
Sharma, 1990, str. 19). V nasprotju s segmentinargetrosnih trzi§ je segmentiranje v
trzenju med organizacijami bolj kompleksno, sajjonaroizvodi lahko vé& moznih aplikacij,
odjemalci se med seboj wmo razlikujejo, tezko pa je tudi daiti katere razlike so
pomembne (Mitchell, 1998, str. 435).

Glavni dejavniki, ki vplivajo na proces segmentjeam trzenju med organizacijami so sléde

- zaporedje segmentiranja se zaradi mednarodnegéajanan bistvenega pomena
panoZznih zn&lnosti odjemalcev razlikuje od segmentiranja vrpdhem trZzenju ter se
zane s segmentiranjem po panogah v svetovhem me&ahtdr, 2003, str. 30),

- proizvod je spremenljivka, odvisna od kompleksnegieta tehrinih, ekonomskih in
osebnih razmerij med odjemalcem in dobaviteljem ifgter, 1979, str. 73),

- isti proizvodi se lahko uporabljajo za r&zile namene in na raghie n&ine (Rangan,
1995, str. 35),

- Stevilo odjemalcev v trzenju med organizacijaminjanjSe,

- dolocena manjSa skupina odjemalcev lahko predstavlja zelik delez v vrednosti
prodaje ali dohiku podjetja (Cespedes, 1995, str. 186).

- dinamika medorganizacijskih trZisnatneje vpliva na naravo segmentov. Struktura
segmentov v trzenju med organizacijami je bokuihiva na spremembe ekonomskih
razmer ter na pojav novih konkurentov, kot struktsegmentov na potroSnih tiét$
(Mitchell, 1998, str. 430).

Segmentiranje v trzenju med organizacijami je pitei¢ omenjena leta 1934 (Mitchell, 1998,
str. 431; Kalafatis, 1997, str. 519), ko je Frederd. v svojem delu Industrial Marketing
navajal da "je prvi korak v analizi medorganizakifstrzis& njegova delitev na komponente”.
Komponenta je po tej razlagi vsaka skupina obgitojali potencialnih odjemalcev, do katerih

lahko pristopamo s "koncentriranim” promocijskim prodajnim pristopom. Pri dotanju
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"komponent” naj bi upoStevali pet vplivnih faktorjepanogo, nén uporabe proizvoda,
nakupne navade odjemalcev, distribucijske potieagyafsko lego.

Pomemben korak v razvoju segmentiranja v trzenjd prganizacijami sta prispevala Wind
in Cardozo (Wind, 1974, str. 156), ko sta predlagda naj bo segmentiranje dvostopenjsko in
naj bi razlikovalo med makro segmentiranjem in mikegmentiranjem (Slika 15).

Slika 15: Graftni prikaz mikro in makro segmentiranja

Generi¢en proizvod
ali storitev

ZACETEK

y

Odkriti makrosegmente na podlagi
klju€nih lastnosti organizacij,

kot so:

- velikost

- pogostost nakupa

- nacin uporabe proizvoda

- panoga; konéni trg ki ga oskrbuje
- organizacijska struktura

- lokacija

- novi ali ponavljajo¢i se nakupi

Cilji in viri podjetja

A 4 A 4

Izbor ‘sprejemljivih’ makro segmentov

A 4

, ) ) Ce kaZe jasen odziv
Ocena ali vsak od izbranih makro segmentov naj bo segment

kaZe jasen odziva na trzenjske aktivnosti podjetja cilini segment

A\ 4

A 4

Ce odziv ni jasno prikazan naj se znotraj makro segmenta
poisce relevantne mikro segmente, ki kazejo

homogen odziv na osnovi znacilnosti nakupnega centra.
Te znacilnosti so lahko kriteriji za izbiro dobaviteljev,

ali kateri od drugih znacilnosti kot npr.:

- pozicije in komunkacje v podjetju

- osebnostne lastnosti

- zaznana pomebnost nakupa

- relativna pomebnost dolocenih kriterijev nakupne odlocCitve
- naklonjenost dolo€enim dobaviteljem

- pravila odlo¢evanja.

v
Izbor ciljnih mikro segmentov na osnovi analize stroskov in
koristi povezanih s trzenjem v segmentu

v
Razkritje celostnega profila segmenta na osnovi
znacilnosti organizacij in pripadajoCih nakupnegih centrov.

Vir: Wind, 1974, str. 156
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Makro segmente tvorijo organizacije s podobnimnhgasazpoznavnimi lastnostmi, ki vplivajo
na njihov odziv na trzno ponudbo in jih razlikujeggd drugih makro segmentov. Te lastnosti
so opisne in lahko razpoznavne tudi brez podroknejfalize. To so na primer velikost,
lokacija in panoga.

Delitev na makro segmente pa ni vedno zadostnavelfauitev inkovitega trznega
pristopa, zato sta avtorja predlagala Se nasldubiji poglobljen korak — delitev na mikro
segmente. Ta opredeljuje enovite skupine odjemalceni dezeli, upoSteva demografske in
druge objektivizirane zridnosti ter sega do vedenjskih in psihografskih ¢dnasti. Mikro
segmentiranje je zahtevno, saj pridobitev podatkmahteva pogloblieno poznavanje
odjemalcev, terja podatke iz primarnih virov, amalpa so lahko zamudne in drage. Zato se
mikro segmentiranje W&rat izvaja le znotraj najbolj perspektivhih makesegmentov
(Webster, 1979, str.82).

Potek segmentiranja v trzenju med organizacijamveabuje sled& korake (Tavar, 2003,
str. 30):
- segmentiranje po panogah odjemalcev v mednarodsetaosti,
- makro segmentiranje po dezelah, kjer delujejo teoga odjemalcev,
- mikro segmentiranje posamezne panoge odjemalcev osanpezni dezeli po
objektivnih, vedenjskih in psihografskih ziaostih.

4.1.1 Izbira spremenljivk pri segmentiranju

Med segmentiranjem je najpomembnejSe izbrati ustregpremenljivke — podlage za
segmentiranje, ki nam na koncu dajo najbolj koestazultate (Rangan, 1995, str.36). Pri
segmentiranju medorganizacijskih t&ige tako izbira ustreznih spremenljivk eden najbolj
ocitnih izzivov.

Spremenljivke morajo razkrivati neko relevantnolikaz v odzivanju odjemalca na
trzno ponudbo. Zaznane razlike med odjemalci ¢aili segmentov naj bodéim vedje,
znotraj segmenta pdm manjSe. Izbrane spremenljivke naj zato zadogtuyem kriterijem
(Webster, 1979, str.74).

* Merljivost spremenljivke naj omoga zagotoviti objektivne in zaznavne rezultate.

* Spremenljivka naj ima ustrezen pomen za tvorjerjapi® odjemalcev. lzbrane
zn&ilnosti naj bo mogee pripisati posameznim odjemalcem ter naj v snoslziva na
trzne aktivnosti podjetja nakazujejo njihovo raabst od drugih odjemalcev. Nastali
segmenti naj bodo dovol;j Stesli, da bodo priviani za trzenje.

* lzbrane spremenljivke naj bodo relevantne za izuetiienjske strategije. Iskane
razlike med odjemalci naj odrazajo njihovo nakupredenje ter potrebe, katere
zahtevajo razéien trzni pristop.

Mahin je definiral pojem deskriptorja, ki pomenirsmenljivko ali lastnost povezano z
vkljucevanjem v nek segment in je relevanten pri fornmiranarketinskih strategij (Mahin,
1991, str. 238). V segmentiranju se navadno upjarafet deskriptorjev, katerega od njih pa
bo podjetje izbralo pa je odvisno njegovih proizewdn lastnosti obravnavanega t&as
Mahin pri izvajanju segmentiranja predlaga pet dpshrjev in deset spremenljivk (Tabela 3).
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Tabela 3: Deskriptorji in spremenljivke v trzenjediorganizacijami

Deskriptor Spremenljivke Uporaba
Panoga V prodaji proizvodov na trziS¢ih z ve¢ panogami odjemalcev
. . Ko je nakupno vedenje odjemalcev odvisno od njihove
. Velikost podjetja . ) . - . .
Demografski velikosti (po Stevilu zaposlenih ali vrednosti prodaje)
. Za razlikovanje  med eografsko  razprSenimi in
Geografska lokacija L _J _____ e P
koncentriranimi trZiS¢i
Tehni€na, proizvodna | Lo€evanje odjemalcev po razvitosti in zahtevnosti (tehni¢ne,
Znacilnosti in finan¢na sodila proizvodne in finanéne vescine)
delovanja Uporabnik, Razlikovanje segmentov odjemalcev po vrsti in blagovni
neuporabnik znamki proizvoda
Organiziranost Razpored pooblastil za nabavljanje po ravneh podjetja —
nabavljanja centralizirano ali decentralizirano po enotah
Znadilnosti Vplivi na nabavne Centri moci pri odjemalcih (R+R, proizvodnja, vrsni
nabavljanja odlocitve management) in njihov vpliv na nabavne odlocitve
Segmentiranje glede na to ali je nakup prvi, ponovljen enak
Vrsta nakupa .g . 1€ 9 e ) P PR P )
ali ponovljen modificiran nakup.
TrZzne . - Razlikovanje med odjemalci na osnovi njihovih Zelja in
- Zazelene koristi . . .
okolis¢ine potreb po storitvah, strezbi, kakovosti.
Znacilnosti . e e Razporejanje odjemalcev glede na osebnostne znacilnosti
. Psiholoski dejavniki p jany ) - g . .
ljudi osebja — zaznave, motivi, nagnjenost k tveganju.

Vir: Mahin, 1991, str. 238

Razlknost odjemalcev v trzenju med organizacijami seabalrv mnozici relevantnih
spremenljivk, s pomgo katerih lahko odjemalce razegno v segmente. Problem ni v
iskanju moznih spremenljivk, tem¥es njihovi mnozici izbrati najbolj primerne (Rangan
1995, str. 36).

Avtorja Bonoma in Shapiro sta prikazala pet &tjin kriterijev oziroma deskriptorjev
za segmentiranje in jih razvrstila v hierd@rio urejene okvirje (angl. nested approach), ki so
nanizani drug v drugem. Zunaniji najyieokvir vsebuje spremenljivke za segmentiranjesdi
najbolj enostavno opazne€jmbolj pa prehajamo v manjSe notranje okvirje, tbwij te
spremenljivke pomenijo posebne, tezko zaznavnenjekie lastnosti odjemalcev. V Sliki 16
navedene deskriptorje obravnava tudi Mahin (1981288), prikazani so v Tabeli 3.

Proces segmentiranja ¢hjno zastavimo v zunanjem okvirju z najbol§itaimi
demografskimi deskriptorji in se nato postopoma f@amo proti notranjim vedno tezje
dolagljivim deskriptorjem. Globina posega v notranje e pa je odvisna od presoje
izvajalca, ki tehta med stroski in koristmi segniramja.
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Slika 16: Nizanje okvirjev

DEMOGRAFSKI DESKRIPTORJI

ZNACILNOSTI DELOVANJA

ZNACILNOSTI NABAVLJANJA

TRZNE
OKOLISCINE

ZNACILNOSTI
LJUDI

Vir: Rangan, 1995, str. 37

4.1.2 Spremljajo €a storitev kot podlaga za segmentiranje v trzenju m  ed
organizacijami
Na spremljajoe storitve se odjemalci odzivajo razio. Nekateri jim pripisujejo bistven
pomen, jih ob proizvodu zahtevajo ter tudi ustrezreminotijo. Drugim ne pomenijo kaj dosti,
zato proizvodu s spremljajimni storitvami ne priznavajo ustrezno viSje cenegi@entiranje v
trzenju med organizacijami na podlagi spremfjdjcstoritev sodi na nivo mikro segmentiranja
na osnovi trznih okol&n (Mahin, 1991, str. 238) in je orodje, ki najrtizu omoga@a (Smith,
1998, str. 85):
- identifikacijo tistih segmentov, ki so ustrezni kaati za izvajanje diferenciacije
proizvodov na podlagi spremljajh storitev in
- izbiro tistih spremljajoih storitev, ki so za posamezne segmente primerne.

4.1.2.1 Segmentiranje trzi& zrelih proizvodov na podlagi spremljajatih storitev

Z prehodom proizvodov v zrelo obdobje pomen sanpegavoda in njegovih lastnosti upade,
mocno pa pri nakupnih odéitvah odjemalcev pridobi na vplivu cena ter sprajolje storitve
(Rangan, 1995, str. 549). Medtem, ko je cena pomlav manj odvisna od lastnosti proizvoda,
saj so si ti véinoma podobni, se razlike v ceni pojavljajo zareadilik v ponujenih oziroma
zahtevanih spremljajth storitvah. Odjemalce lahko razvrstimo glede tmaske, ki jih imamo

z zagotavljanjem proizvoda, ter dosezeno ceno49liK.

Slika 17 na vodoravni osi prikazuje stroSke zad@aja proizvodov, katere zviSujejo
spremljaj@e storitve, na navpni osi pa ceno izdelka katero so odjemalci prigealplatati.
Os vrednosti zdruzuje odjemalce, ki za nek nivespjajcih storitev pl&ajo ustrezno ceno.
Kvadrant C zajema odjemalce, ki za nizko cengej& osnovni izdelek, kvadrant B pa
odjemalce, ki so za izdelek s Sirokim obsegom spagmiih storitev pripravljeni plé&ati visjo
ceno. Odjemalci pa najvkrat zaznajo le vertikalno os cene, stroskov pradajpa ne, zato se
vedno trudijo ceno znizati in delovati v kvadran@hn D.
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Slika 17: Potencialni segmenti

Visoka
%| Os vrednosti

CENA

L\
c D )| Os mogi

Nizka na trgu
Nizki 3 Visoki
STROSKI ZAGOTAVLJANJA

PROIZVODOV

Vir: Rangan, 1995, str. 550

Kvadranta A in D seka os rioV kvadrantu A so odjemalci, pri katerih dobaljifetrzi visjo
ceno pri manjSem obsegu spremiggostoritev, v kvadrantu D pa odjemalci, ki ob nizkni
dobijo tudi ve& spremljaj@ih storitev oziroma so stroski njihove oskrbe visok

Noben od kvadrantov A in D ne predstavljata normeginstanja. Kvadrant A je sicer
za dobavitelja zazelen, vendar je tako stanje tazptekomernega vrednotenja ponudbe ali pa
slabe informiranosti s strani odjemalca, ne morgraopritakovati da se bo takSno stanje
obdrzalo v daljSem obdobju. Pri odjemalcih v kvadiuaD dobavitelj ne more iztrziti celotne
vrednosti svoje ponudbe, zato lahko poslovanj&&niani odjemalci vodi v izgubo.

Po opravljenem segmentiranju dobimo segmente odipemakot so kot primer prikazani na
Sliki 18. Najveji segment S2 zajema odjemalce, ki zahtevajo maSieg spremljajoh
storitev ter priznavajo niZjo ceno, segment S4 pigeroalce, ki zahtevajo intenzivnejSe
spremljaj@e storitve in priznavajo tudi visjo ceno. Pri odmoih segmenta S1 podjetje
dosega neobajno visoko ceno, medtem ko je v segmentu S3 ranasprotno in odjemalci
zahtevajo visok obseg spremljéijo storitev ob nizki ceni proizvoda.

Slika 18: Segmenti odjemalcev

Visoka o 4
s vrednosti
S1
S4
CENA
S2
S3 ZAN
/ Os moci
Nizka na trgu
Nizki Visoki
STROSKI ZAGOTAVLJANJA
PROIZVODOV
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Primer segmentiranja na podlagi zahtevanih sprgmilja storitev in doseganja viSje cene
proizvoda na ré&un prejetih storitev so izdelali May, Moriarty irw8rtz (Rangan, 1995, str.
476). Raziskava je bila narejena na primeru odjeevapodijetja Signode Corporation, ki
dobavlja proizvode za embaliranje tezjih izdelkoyeklarski industriji in drugih podobnih
dejavnostih. Spremljaje storitve tega podjetja so bile prvotno skupagpweno proizvodov
v isti meri ponujene vsem odjemalcem ne glede nbhowg potrebe in pripravljenost
priznavanja njihove cene. Z natagjem pritiskov cenejSih konkurentov, ki so ponujan;si
obseg spremljajoh storitev, pa se je podjetje sdlo z izgubljanjem trznega deleza ter
upadanjem trznih cen.

Raziskovalci so dololi 12 spremenljivk (Tabela 4), ki naj bi prikazatekupne navade #gh
odjemalcev obravnavanega podjetja.

Tabela 4: Spremenljivke nakupnih navad

Spremenljivke nakupnega .
P . ) pneg Pomen Vir podatkov Enota
vedenja
Dokumenti v obravnavanem podjetju
1. Relativna cena Cena Baza podatl_<0v ! Popust %
ocena osebja
StroSek
Relativna zagotavljanja Baza podatkov /
2. o gotavian pogar Skala 1-10
spremljajoca storitev | spremljajocih ocena osebja
storitev
Vrednost prodaje .
3. _ P ) Mo¢€ odjemalca Baza podatkov Dolar
odjemalcu (letno)
4. | Trzni delez Mo¢ odjemalca Baza podatkov %
Ocene prodajnega osebja - elasti¢nost
5. Na zniZanje cene Ocena osebja %
6. Na zviSanje cene Kompromis med Ocena osebja %
N iZanje ob cenoin .
7. a znlz.a.njve. © sega . Ocena osebja %
spremljajocih storitev | spremljajocimi
N idanie ob storitvami ]
8. a zws.a.nj?. ° sega Ocena osebja %
spremljajocih storitev
Pomembnost
9. proizvoda za Ocena osebja Skala 1-5
odjemalca
N t k . .
10. argvngnos . Mo¢ odjemalca Ocena osebja Skala 1-5
menjavi dobaviteljev
11. | Poznavanje ponudbe Ocena osebja Skala 1-5
Kompleksnost .
12. P .. Ocena osebja Skala 1-5
nakupne odlocitve

Vir: Rangan, 1995, str. 552

Segmentiranje so opravili na podlagi spremenljikdddtivna cena” in "relativna spremlj&g
storitev", ostale spremenljivke pa so opisoval&tnasti odjemalcev.

Relativha cena je merilo odstopanja cene za obvanega odjemalca od povpre
cene za vse odjemalce. Relativha spremimjstoritev pa je merilo odstopanja nivoja
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spremljaj@ih storitev obravnhavanega odjemalca od po¥fpega nivoja vseh odjemalcev.
Spremljaj@e storitve vsebujejo: Stevilo prodajnih obiskov,obetunano delo, orodja in
izdelke ter aplikacijsko podporo in inzeniring. Rt so najprej zbrali v kvantitativnih
enotah, nato pa so jih prevedli v enotno skalo ath10. Z metodo “cluster" analize zbranih
podatkov so nato daidi Stiri segmente odjemalcev ter na podlagi lastnéeh segmentov
izdelali trzenjsko strategijo, ki bi vzdrzevalampegrno donosnost ter ustavila upadanje trznega
deleza.

4.1.2.2 Segmentiranje na podlagi spremljaj@&ih storitev z uporabo sekundarnih
informacij

Spremljaj@e storitve so kritine tudi pri izdelkih visoke tehnologije. Ker izdelkiso
standardizirani naj bi imela poprodajna logisd podpora pomembno vlogo pri izboru
dobavitelja. Sharma in Lambert predpostavljata, asstajajo segmenti odjemalcev z
razlicnimi potrebami po razinih oblikah spremljajaih storitev (Sharma, 1990, str. 21).
Kong¢ni cilj je odkriti opisne lastnosti razhih segmentov, na podlagi katerih bo v prihodnosti
enostavneje razvrstiti nove odjemalce v ustrezgimsat. Segmentiranje tréidxa podlagi
spremljaj@&ih storitev je bilo izpeljano z uporabo sekundarniiormacij o odjemalcih.

Slika 19: Potek segmentiranja

Identifikacija
oblik
spremljajocih
storitev

Anketiranje odjemalcev

Analiza podatkov
(1) Dolo&anje dimenzij
spremljajocih
storitev

Analiza podatkov
(2) Dolo¢anje
segmentov s

podobnimi potrebami

Analiza podatkov
(3) Identifikacija
segmentov na podlagi
opisnih lastnosti

Vir: Sharma, 1990, str. 22
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Metodologija segmentiranja vsebuje pet korakowkgsa0).

a. Identifikacija elementov spremljd&jb storitev vkljuituje iskanje tistih elementov
spremljaj@ih storitev, na podlagi katerih odjemalci vredrmtiip izbirajo dobavitelje.
Ti elementi so odvisni od panoge.

b. Z anketiranjem odjemalcev ugotovimo pomen vsaked elementov pri vrednotenju
in izboru dobaviteljev.
C. Posameznih elementov spremijo storitev je navadno veliko, zato se za lazje

razumevanje njihovega pomena ugotovi njihove dinjenzZPrimerno orodje je
faktorska analiza.

d. Dolatanje segmentov s podobnimi potrebami. Ko so dinjerspremljajdih storitev
dolotene, odjemalce zdruzimo v skupine glede na vredjosameznih dimenzij in
tako tvorimo posamezne segmente.

e. Identifikacija ugotovljenih segmentov na podlagiostavno razpoznavnih opisnih
lastnosti je zadnji korak, ki omoga da lahko vsakega novega odjemalca uvrstimo v
doloten segment Ze na podlagi njegovih opisnih lastnosti

V postopku segmentiranja se lahko uporabljata olséopa; najprej lahko zaemo na podlagi
opisnih lastnosti in natoddmo podobnosti v vedenjskih lastnostih, lahko garegpizdelamo
segmente na podlagi vedenjskih lastnostmi @ opisne lastnosti, ki razkrivajo vedenje
(Rao, 1998, str. 35).

Metoda predlaga zanimiv in enostavno izvedljiv fopsk neprekinjenemu izvajanju
procesa segmentiranja, saj je vzdrzevanje ozirokijadevanje novih kupcev v ugotovljene
segmente enostavno in ne povaee&jih stroskov. Primerna je za vsakdanjo uporabogaen
tako zgolj nadgrajuje izsledke prvotnega segmemaradjemalcev, bistvenih sprememb v
njihovih potrebah pa ne more ugotouviti.

4.2 Segmentiranje odjemalcev podjetja Kladivar

V skladu z namenom raziskave je cilj segmentirawgi&riti segmente odjemalcev, ki se
razlikujejo glede na pripravljenost priznavanja €emahtevanih spremljajin storitev.
Segmentiranje odjemalcev podjetja Kladivar upoStanailnosti trzenja med organizacijami,
ki so opisane v teorétiem delu tega poglavja.

4.2.1 Makro segmentiranje

Makro segmentiranje zajema slédalva koraka:
- segmentiranje po panogah odjemalcev v mednarodsetaosti,
- makro segmentiranje po dezelah, kjer delujejo zér@anoge odjemalcev,

4.2.1.1 Segmentiranje po panogah

Po panogah bmo Stiri segmente odjemalcev podjetja Kladivaroklepaju je podana oznaka
panoge po Standardni klasifikaciji dejavnosti, 2002

Proizvajalci strojev in naprav
Sodijo v panogo proizvodnje strojev in naprav (DK2hotraj predelovalnih dejavnosti.
Kladivarjeve proizvode kupujejo za nadaljnjo vgrgdw svoje proizvode.
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Preprodajalci na debelo

Sodijo v panogo posredniStva in trgovine na del{€@61), dejavnosti trgovine, popravil
motornih vozil in izdelkov Siroke porabe (G). Somsstojna podijetja, ki Kladivarjeve
proizvode prodajajo kot distributerji na svojih geafskih podrgjih.

Preprodajalci na drobno

Sodijo v panogo trgovine na drobno (G52), dejavnbgbvine, popravil motornih vozil in
izdelkov Siroke porabe (G). So samostojna podjéijdladivarjeve proizvode prodajajo kot
distributerji na svojih geografskih podjin.

Uporabniki
So podjetja, ki sodijo v razine dejavnosti in pri svojem delu uporabljajo proide s podrga
hidravlike.

4.2.1.2 Segmentiranje po dezelah
Med odjemalci podjetja Kladivar &amo glede na geografsko lego dva segmenta:

Domace trziste

Zajema odjemalce na podjo Slovenije.

Tuje trziS¢e

Zajema odjemalce izven Slovenije, pretezno na gpaevrope.

vy

Razlike med domam in tujim trzi¥em so rezultat geografske oddaljenosti, jezikounih
kulturnih preprek ter omejenega pretoka proizvodoed drzavami. Razlike so tudi med
samimi odjemalci, saj Kladivar posluje na tujemi&fd z vejimi proizvajalci strojev in
naprav ter preprodajalci na debelo, preprodajaicerobno ter uporabnike pa oskrbuje preko
posrednikov. Na dontam trzi€u pa Kladivar sam izvaja prodajo na debelo, zato
preprodajalcev na debelo tu ne oskrbuje.

4.2.2 Mikro segmentiranje na podlagi doseganja cene zahtevanih
spremljajo €ih storitev
V mikro segmentiranju je upostevanin 100 njie odjemalcev podijetja Kladivar Ziri po

vrednosti letne prodaje. V skladu z namenom razmslse tu doléajo segmenti odjemalcev, ki
se razlikujejo glede na zahtevane spremigjstoritve in doseZzeno ceno proizvodov.

Mikro segmentiranje je izvedeno po metodi, ki jougorabil Rangan (1995, str. 548) in je
predstavljena v poglavju 4.1.2.1. To metodo avteedfaga za izvedbo segmentiranja na
podlagi dosezene cene zahtevanih sprentifajstoritev proizvodov v fazi zrelosti in je
osnova za nadaljnjo izdelavo strategije diferengaproizvodov. Navajajo jo tudi drugi
avtoriji, ki obravnavajo segmentiranje na pagludrzenja med organizacijami (npr. Hutt, 2001,
str. 184). Primerna je tudi za izvedbo mikro segtinanja odjemalcev podjetja Kladivar v tej
nalogi ker:

- je namenjena segmentiranju odjemalcev na podldgerzanih spremljajgh storitev,

ki jih ta naloga obravnava,
- obravnava proizvode v fazi zrelosti, kamor sodidi {proizvodi podijetja Kladivar,
- odkriva razlikovanje odjemalcev glede na vredn@emgremljajoih storitev.
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Podatki so vzeti iz informacijske baze podjetjadeen prodajnega osebja. Spremenljivke, s
katerimi je zajeto nakupno vedenje odjemalcev swedene v Tabeli 5. Podlagi za
segmentiranje sta spremenljivki "relativha cena™rnelativha spremljajéa storitev”, ostale
spremenljivke so uporabljene za identifikacijo testi odkritih segmentov. Imeni obeh
spremenljivk sta povzeti po Ranganu (1995, str)552

Tabela 5: Spremenljivke nakupnega vedenja odjemalodijetja Kladivar

Spremenljivke nakupnega .
P . : pneg Pomen Vir podatkov Enota
vedenja
Delez zneska nad
1. Relativha cena minimalno prodajno | Informacijski sistem %
ceno v prodajni ceni
StroSek
2 Relatlv_ng ) . zagotaylj_arj!a Informacusk_l sistem / Skala 1-10
spremljajoCa storitev | spremljajocih ocena osebja
storitev
3. Mo¢ odjemalca
Letna vrednost L
3a. . . Informacijski sistem €
prodaje odjemalcu
3b. Placilni rok Informacijski sistem Stevilo dni
3c. Delez celotni porabi Ocena osebja %
Pomembnost
3d. proizvoda za - Ocena osebja Skala 1-6
. Mo¢€ odjemalca
odjemalca
Naravnanost k .
3e. _V ) L Ocena osebja Skala 1-6
menjavi dobaviteljev
3f. Poznavanje ponudbe Ocena osebja Skala 1-6
Kompleksnost .
30. P .. Ocena osebja Skala 1-6
nakupne odlocitve
Vrednostni delez
roizvajalcev, L
4a. Namen nakupa proizvay . v , Informacijski sistem %
preprodajalcev in
uporabnikov
Vrednostni delez
4Db. Dezela domacdega in tujega | Informacijski sistem %
trzis€a
5. Sprememba povpraSevanja
5a. Ob zniZanju cene Ocena osebja %
5b. Ob zviSanju cene Elasti¢nost Ocena osebja %
Ob zniZanju ob ovprasevanja .
5c. Z”'?a‘.”’f’. © sega PovP ) . Ocena osebja %
spremljajocih storitev | glede na cenoin
Ob zviSanju ob spremljajo¢o storitev .
5d. ZVIS.a.nJEJ. © sega P ol Ocena osebja %
spremljajocih storitev
Vrednostni delezi . . .
Sestavine, sistemi, L
6. posamezne vrste s Informacijski sistem %
. zastopniski program
proizvoda
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OPIS SPREMENLJIVK

Relativha cena

Relativha cena je merilo za raven cene, ki jo odjem pl@a za Zelen proizvod. Je delez
razlike med dosezeno prodajno ceno in minimalnalgrm ceno proizvoda in se izraza v
odstotkih. Minimalna prodajna cena proizvoda jéatiki je za podjetje Se sprejemljiva za
prodajo proizvoda brez spremljajb storitev.

Relativha cena = (prodajna cena — minimalna pro@dagena)/prodajna cena

Relativha spremljajo¢a storitev
Je spremenljivka, ki odraza raven spremljdjcstoritev, ki jih zahteva doten odjemalec, in
se izraza glede na raven spremij@jostoritev, ki ga zahtevajo drugi odjemalci. Nadpmiju
proizvodov fluidne tehnike so bile ugotovljeneidbiolike spremljajdih storitev (poglavje 3):
- celovita oskrba z izdelki in informacijami,
- logisticna podpora,
- strokovna podpora iz centra trzenja ter pri upotabn
- vzdrzevalne storitve

Pri ugotavljanju relativne spremljaje storitve imajo pomen le tiste storitve, kiag stroSek
zagotavljanja proizvoda in jih je mog®kvantitativho ovrednaotiti.

Celovita oskrba z izdelki in informacijami je oldikspremljajoih storitev, ki jo je tezko
kvantitativno ovrednotiti kot stroSek oskrbe dmdnega odjemalca, zato v tej obravnavi kot
relativna spremljajea storitev ne bo zajeta

Logisticna podpora upoSteva s strani odjemalca zahtevamne tiobave proizvodov kot
spremljaj@o storitev, ki véa stroSek oskrbe odjemalca. Merilo je vrednostiedeobav iz
zaloge in se izraza v odstotkih. Za dobavo iz zalsg Steje dobava hidraiih sestavin in
zastopniSkega programa v roku 1 tedna ter dobadaiinih sistemov v roku 4 tednov.
Podatki so vzeti iz informacijskega sistema podjetj

Strokovna podpora uposSteva v okviru relativne sgjegate storitve dva vira podatkov.

* Neobrg&unano delo tehgnih strokovnjakov (projektantov in serviserjev),ljucuje
pripravo tehninih informacij za odjemalca, svetovanja po teleforplikacijsko
podporo na mestu uporabe, pripravo posebnih &alinreSitev in podobno. Merilo je
ocenjeno letno Stevilo neolkdtananih delovnih ur.

* Neobr&unano delo prodajnega osebja, ki vE&ijje ure porabljene za komercialne
obiske, svetovanja po telefonu, priprava predstamiéga gradiva in podobno. Merilo
je ocenjeno letno Stevilo neobtaanih delovnih ur.

S podra@ja vzdrzevalnih storitev lahko vk§imo neobrdunane vzdrZzevalne posege. Tu so
vkljuceni posegqi, ki jih zaradi raziih razlogov ni mogée zargunati, vendar niso rezultat
upravienih reklamacijskih zahtev odjemalcev. Sem sod@ikm theobr&unani stroski izvajanja
kot tudi neobraunani material (npr. nadomestni deli). Merilo jeepjen letni stroSek posegov.
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Tabela 6: Povzetek podatkov za de@loje relativne spremljaje storitve

Podatek Merilo Vir podatkov Enota
Hitra dobava proizvodoy Vrednostni delez | Informacijski %

dobav iz zaloge | sistem
Neobr&unano delo Letno Stevilo Ocena tehrnega | Stevilo ur
tehnitnih strokovnjakov | delovnih ur osebja
Neobr&unano delo Letno Stevilo Ocena prodajnega | Stevilo ur
prodajnega osebja delovnih ur osebja
Neobra&unani Ocenjen letni Ocena servisnega | EUR
vzdrZevalni posegi stroSek (skupaj z | osebja

materialom)

Mo¢ odjemalca
Je skupina spremenljivk, ki opisuje pogajalskairadjemalca do dobavitelja.

* Vrednost prodaje odjemalcu
Je letna vrednost prodaje izbranemu odjemalcuemraZZUR.

» PI&ilni rok
Je povpreéni platilni rok v katerem odjemalec dejansko ¢dasvoje obveznosti.

* Delez v celotni porabi
Je ocenjeni vrednostni delez s strani Kladivarjdadtjenih proizvodov v celotni
nabavi hidravlike nekega odjemalca.

* Pomembnost proizvoda za odjemalca
Proizvod je lahko za nekega odjemalca &eiti, saj predstavlja na primer pomemben
vrednostni in funkcijski del njegovih proizvodov tako pomembno vpliva na njegov
uspeh. Lahko pa je manj pomemben in predstavlj&rivgalen nakup. Odjemalci
posve&ajo nakupu njim pomembnejSih proizvodov ymzornosti.

* Naravnanost k menjavi dobavitelja
Z dolatenimi odjemalci so se vzpostavila stabilne in @mapazmerja, drugi pa so
nagnjeni k hitrejSi menjavi dobavitelja Ze ob manjS nezadovoljstvu ali cenovni
razliki v prid konkurenta.

* Poznavanje ponudbe
Nekateri odjemalci dobro poznajo ponudbo in ima@@j3 pogajalski poloZaj proti
dobavitelju, drugi poznajo ponudbo slabSe.

» Kompleksnost nakupne odltve
Odjemalci, ki vodijo bolj kompleksno nakupno détev, zahtevajo pred nakupom
navadno ve& angaziranosti potencialnega dobavitelja. Sem goglijprava ponudb,
predstavitve, sodelovanje z r&rlimi ¢lani nakupnega centra in podobno.

Namen nakupa
Navaja ali odjemalec kupuje za potrebe vgradnjeojesproizvode, preprodajo ali za potrebe
lastne uporabe.
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Dezela
Razlikuje odjemalce doniaga in tujega trzéa..

Elasti¢nost povpraSevanja

Ta skupina spremenljivk dala cenovno elasthost povpraSevanja ter eld&sinst
povprasevanja glede na spremembo nivoja sprertilgjstoritev. Vse te spremenljivke
ocenjuje prodajno osebje. Stiri spremenljivke, kiladajo elastnost povprasevanja, so
podane v odstotkovni spremembi povprasSevanja glealedol@en odstotek zmanjSanja
oziroma poveéanja cene ali obsega spremljalostoritev.

4.2.3 Zbiranje in obdelava podatkov

Zbrani podatki so iz sled# internih virov:
- informacijskega sistema podjetja,
- interne ankete,
- drugih internih virov.

Podatki so zbrani za prvih 100 odjemalcev po letadnosti prodaje proizvodov Kladivarja.

4.2.3.1 Podatki pridobljeni iz informacijskega sistema podgtja

Podjetje Kladivar ima dobro razvit poslovni inforaijaki sistem, s pomigo katerega belezi
tudi vse prodajne in fin&ne transakcije ter stroSke zagotavljanja proizvodotej raziskavi
je informacijski sistem glavni vir objektivnih poittav.

Uporabljeni podatki iz informacijskega sistema so:

- podatki o odjemalcih — ime, namen nakupa, dezela,

- vrednost prodaje po posameznih odjemalcih in slalpiproizvodov za obdobje
poslovnega leta 2003,

- standardna stroSkovna cena prodanih proizvodov psameznih odjemalcih in
skupinah proizvodov za leto 2003, ki predstavljaespenljive proizvajalne stroske
proizvodov podijetja Kladivar ter nabavne cene prodov zastopniSkega programa in
sodi med podatke, ki se v informatiki podjetja redmporabljajo,

- dejanski dobavni rok posameznih proizvodov, kilempravnavani odjemalci narali
v letu 2003,

- povpreni placilni rok posameznega odjemalca za obdobje zadrgin let, ki se izraza
v dnevih od dobave proizvodov.

4.2.3.2 Podatki pridobljeni iz interne ankete

Z interno anketo so bili zbrani podatki, ki nisdi ma voljo v informacijskem sistemu ali
drugih virih ter imajo véinoma zndaj ocene. Anketa je bila izpeljana med prodajnirebgsm
podjetja Kladivar in je bila izpolnjena za vsakegaavnavanega odjemalca posebej. Podatke
posameznega odjemalca je vnaSal komercialist, kia@olzen za operativho poslovanje z
njim. Ker so to v&ji odjemalci je predpostavljeno, da komercialistivdlj dobro poznajo
njihove zn&ilnosti in imajo zadostne osnove &abolj verodostojno izpolnjevanje ankete.
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Priprava vpraSalnika

VpraSalnik je bil zasnovan na podlagi spremenljkikso dol@ene v poglavju 4.2.2. Prikazan
je v Prilogi 1. Zaradi laZjega vpogleda anketiranceelovitost zbiranja podatkov so v njem
navedene vse spremenljivke, vendar so tiste, katgri podatkov je informacijski sistem,
posebej ozngene.

Anketiranci vnaSajo podatke v treh oblikah, ki mtdljajo:
- konkretne vrednosti v dateni enoti (na primer Stevilo porabljenih ur in Ste&),
- deleze in spremembe v odstotkih,
- ocene opisnih lastnosti, ki se ocenjujejo na lestvi

Ob vsakem vpraSanju je tudi kratka obrazlozitegoyega pomena in merila ocenjevanja.
V vpraSalniku je uporabljena lestvica od 1 do 6kateri ni srednje vrednosti, ki bi
predstavljala nevtralno oceno. S tem smo se izogr@pogostemu izbiranju nevtralnih ocen.

Izpeljava ankete

Pred zaetkom anketiranja je bil anketirancem predstavijprasalnik ter podrobno razlozen
pomen vseh vpraSanj. Podrobneje sta bili razlogprasanji 5c¢ in 5d, ki vkljéujeta pojem
spremljaj@ih storitev, ki je za komercialiste nov. Tu je bilpoma@& nov prospekt storitev
podjetja Kladivar, ki je izSel ob #Zatku izvajanja ankete ter vkfuje tudi spremljajée
storitve.

Za vsako podijetje je komercialist, ki z njim opemabd posluje, izpolnil po en vprasalnik.
Podatki so bili zbrani za 95 podjetij, za 5 poqjga jih zaradi razéinih vzrokov ni bilo
mogaie zbrati. Vsi podatki so bili nato vstavljeni v gk tabelo.

4.2.3.3 Podatki iz drugih internih virov

V to skupino sodijo koéiniki pribitka, ki se uporabljajo pri dotanju minimalne prodajne
cene na osnovi standardne stroskovne cene (gl€).#)2ter ponderji. Kotiniki pribitka so
pribitki na standardno stroSkovno ceno in se raphjo po skupinah proizvodov. Sodjeod
ena.

Minimalna prodajna cena = standardna stroSkovnaacekoli¢nik pribitka

V nalogi so Iéeno uporabljeni podatki o pribitkih na standardtr@&ovno ceno sestavin,
sistemov in zastopniSkega programa, ki jih je dbleodja trzenja v podjetju Kladivar.
Velikosti pribitka na standardno stroSkovno cenovspodjetju izkustveno dotene in v
povpreju krijejo stalne proizvajalne stroSke, sploSne&te in minimalen dobek.

Ponderji omogeajo razlikovanje med posameznimi oblikami sprerofdy storitev pri
tvorjenju skupne vrednosti. Stroski ra&giih oblik spremljajéih storitev se lahko med seboj
bistveno razlikujejo, zato njihov doprinos k skupmieni ne more biti vrednoten enako.
Ponderji so tako kot kainiki pribitka dolaieni izkustveno.

4.2.3.4 Obdelava podatkov

Pred izvedbo segmentiranja sta bili iz zbranih pkaladolaieni podlagi za segmentiranje —
relativna cena in relativna spremljégostoritev.
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Relativha cena
Relativha cena je bila izkanana iz podatkov o standardnih stroSkovnih cenakolicnikov
pribitka za preteklo poslovno leto za vsakega odjemposebe;.

Relativha cena= (prodajna ceng— minimalna prodajna cefdrodajna cena
Minimalna prodajna cenas SSGg; - KPsgi + SSG - KPsji + SSGpi- KPzpi

Prodajna cena... vrednost prodaje posameznerjan@dcu za vse tri skupine proizvodov

SSGe ... standardna stroSkovna cena prodanih sest@iR)

SSG; ... Sstandardna stroSkovna cena prodanih siste(BR)

SSG; ... Standardna stroSkovna cena prodanih sestzagtopn. programa (EUR)
KPse ... kolenik pribitka za sestavine

KPs) ... kolnik pribitka za sisteme

KPzp ... kolenik pribitka za zastopniski program

i ... odjemalec

Relativna spremljajo¢a storitev

Izradun relativne spremljaje storitve sledi metodi, ki jo predlaga Rangan G.98r. 552).
Podatki o delezu dobav iz zaloge, nedhreanem delu tehémih strokovnjakov,
neobrg&unanem delu prodajnega osebja in neélomanih vzdrzevalnih posegih so bili najprej
za vsakega odjemalca posebej pretvorjeni v ocentestsici od 1 do 10. Nato pa je bila
izracunana relativna spremljaja storitev kot ponderirano povgje vseh ocen.

Relativna spremljajéa storitey = (OCpz - Poz + OGori - Por + OGopi - Pop + OGspi- Psp) /
(Poz+ Pot+ PoptPsp)

oC ... ocena posamezne spremli@storitve (lestvica 1-10)
P ... ponder

Indeksi ocen in ponderjev

Dz ... dobave iz zaloge

DT ... neobraunano delo tehdhih strokovnjakov

DP ... neobraunano delo prodajnega osebja

SP ... _heobrdaunani vzdrzevalni posegi

i ... odjemalec

Na podlagi izkustvene ocene so izbrani steg@@nederji za posamezne oblike spremljdjo
storitev: Bz =2, Byr=2, Bp=2in Rp=1.

Ponder za neobtanane vzdrzevalne posegerRe manjSi, ker je v primerjavi z ostalimi
spremljaj@imi storitvami vrednost neob¥ananih vzdrzevalnih posegov bistveno manjsa.

4.2.4 Razvrs €anje odjemalcev v segmente
Razvr&anje odjemalcev v segmente je bilo izpeljano s ramogpm SPSS 12.0 for Windows.

Podlagi za segmentiranje sta bili spremenljivkildtena cena" in "relativna spremlja&@
storitev".

Izbrana metoda segmentiranja je bila dvostopenjaker&anje v segmente (angl. two-step
cluster analysis). Prednost te metode je, da samdlgga optimalno Stevilo segmentov.
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Metoda predpostavlja, da so obravnavane spremkaljeodvisne in pripot@, da se pred
izvedbo segmentiranja medsebojno neodvisnost spigwketudi preveri

Medsebojno odvisnost spremenljivk "relativna cema™relativna spremljajéa storitev" je
bila preverjena s koeficientom korelacije po Peawsdobljeni rezultat r = 0,092 izkazuje
zelo slabo korelacijo in zadostuje pogojem za ibeesegmentiranja.

Slika 20: Prikaz segmentov
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Rezultat segmentiranja so trije segmenti (S1, S&3y ki jih prikazuje zgornja Slika 20.
Podatki o velikostih vseh segmentov in po¥pib vrednostih ter standardnih deviacij obeh
spremenljivk — podlag za segmentiranje so prikazarabeli 7.

Tabela 7: Rezultati segmentiranja

Relativna spremljajoga .
: , Relativha cena
Velikost storitev
Segment _ _
segmenta | Povpre¢na Std. Povprecna Std.

vrednost deviacija vrednost deviacija
S1 38 1,78 0,60585 0,0554 0,10082
S2 35 2,29 1,00416 0,2862 0,09046
S3 22 4,71 1,16599 0,1527 0,08008
Skupaj 95 2,65 1,46826 0,1630 0,13693
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4.2.5 Opis posameznih segmentov

Razvrg&anje odjemalcev v segmente je zahtevno in zamugnavibo zato je smiselno najti
opisne lastnosti segmentov, s katerimi bo v prif@dove odjemalce enostavneje razvrstiti v
ustrezen segment (poglavje 4.1.2.2).

Najprej so bile za posamezne segmente zbrane poMprerednosti vseh preostalih
spremenljivk nakupnega vedenja. Podatki so zbrdarabeli 8.

Tabela 8: Vrednosti spremenljivk nakupnega vedeajposamezne segmente

Segment S1 S2 S3 Skupaj
Velikost segmenta [St. odjemalcev] 38 35 22 95
DelezZ v vrednosti celotne prodaje 34,22% 34,13% 31,66% 100%
1 | Relativha cena 0,0554 0,2862 0,1527 0,163
2 | Relativna spremljajocih storitev 1,78 2,29 4,71 2,65
3a | Letna vrednost prodaje odjemalcu 36.008 € 38.992€ 57.548€ | 42.095€
3b | Plagilni rok [Stevilo dni] 57,42 57,05 65,77 59,22
3c | Delez v celotni porabi 50,5% 47,17% 49,54% 49,06%
3d | Pomembnost proizvoda za odjemal. 4,18 4,31 4,64 4,34
3e | Naravnanost k menjavi dobaviteljev 3,32 3,60 3,36 3,43
3f | Poznavanje ponudbe 4,26 4,43 4,73 4,43
39 | Kompleksnost nakupne odloditve 3,05 3,23 3,09 3,13
4 || Vr. deleZ proizvajalcev - skupaj 47,63% 54,56% 70,32% 57,17%
Proizvajalci DT* 32,70% 32,01% 66,91% 45,62%
Proizvajalci TT 14,93% 22,55% 3,41% 11,55%
Vr. deleZ preprodajalcev - skupaj 46,97% 36,75% 28,11% 37,51%
Preprodajalci DT (na drobno) 7,51% 4,03% 4,44% 5,35%
Preprodajalci TT (na debelo) 39,46% 32,72% 23,67% 32,16%
Vr. delez uporabnikov - skupaj 5,40% 8,68% 1,57% 5,31%
Uporabniki DT 5,40% 7,51% 1,57% 4,91%
Uporabniki TT 0% 1,17% 0% 0,40%
5a | Spr. povpr.: cena -7% 6,11% 9,11% 11,09% 8,71%
5b | Spr. povpr.: cena +7% -30,85%  -25,15%  -26,84% | -27,64%
5c¢ | Spr. povpr. spremlj. storitev -7% -5,76% -5,42% -15,54% -8,74%
5d | Spr. povpr. spremlj. storitev +7% 3,67% 2,25% 3,90% 3,26%
6 | Vrednostni delez sestavin 50,46% 45,93% 28,49% 41,96%
Vrednostni deleZ sistemov 30,71% 26,66% 56,17% 37,39%
Vrednostni delez zast. programa 18,83% 27,41% 15,35% 20,66%

* DT — domace trzis¢e, TT — tuje trzisce

Spremenljivki 1 in 2 sta podlagi za segmentirasfgemenljivke od 3 do 6 pa so opisne in
razkrivajo mozne razlike med segmenti. Dodatngsteazani "velikost segmenta" in "delez v
vrednosti prodaje", ki sta rezultat nastalih segioen

Vrednosti spremenljivk od 3a do 3g so navedene a@sampezne segmente kot
povpr&na vrednost spremenljivk po posameznih odjemalehglede na vrednost prodaje.
Vrednosti spremenljivk od 4 do 6 so utezno poveapremenljivk posameznih odjemalcev
glede na vrednost prodaje.
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Spremenljivka 4 prikazuje v skupni vrednosti (semp'skupaj” v Tabeli 8) deleZze prodaje
posameznim makro segmentom — proizvodnja, prepaddajporaba ltene na domz in tuje
trzi%e. Preprodaja na debelo in na drobno nileagena saj jo razenjuje Ze delitev na
domae in tuje trzige. Zaradi zasnove distribucijskih poti proizvodolad#ivarja so odjemalci,
ki preprodajajo na drobno izkjno na dom&m trzi€u, odjemalci ki preprodajajo na debelo
pa na tujem trzigi.

Vrednostni delezi spremenljivk navedenih pod 4 iec6prikazani kot delezi prodaje
znotraj posameznega mikro segmenta (stolpci S1inS3 v Tabeli 8), zato je vsota vseh
delezev znotraj posameznega segmenta 100%.

4.2.5.1 Segment S1 — standardni proizvodi

Odjemalci tega segmenta dosegajo najnizjo cenodarezahtevajo tudi najnizjo raven
spremljaj@ih storitev. Po spremenljivkah kupne &d3a do 3g) ne odstopajo bistveno od
segmenta S2, vendar je vrednost teh spremenljidpleSnem najnizja med vsemi tremi
segmenti. Kljub majhnemu odstopanju najizrazitegistopata spremenljivki "pomembnost
proizvoda za odjemalca” ter "poznavanje ponudbd’, nBkazujeta najmanjSi pomen
proizvodov hidravlike in tudi najslabSe poznavapenudbe teh proizvodov izmed vseh
segmentov¢eprav obe sodita v zgornjo polovico ocen.

V segmentu S1 so s skoraj 40% najbolj prisotni ppeégjalci na debelo, ki poslujejo na
tujem trzi€u, sledijo jim proizvajalci na dontam trzi€u z 32,7% ter proizvajalci na tujem
trzisu s skoraj 15%. Vsi pretezno kupujejo standardmaraestavine, ki v segmentu S1
predstavljajo delez 50,46%, ter enostavnejSe tineena standardizirane sisteme. Glede na
povpreje izstopata tudi deleza preprodajalcev ter upakabynna domaem trzi€u. Tudi pri
teh odjemalcih zasledimo predvsem nakupe standasbstavin in enostavnih sistemov pod
blagovno znamko Kladivar ter enostavnih sestavatagmiskega programa.

Ob poviSanju cene je v tem segmentu predviden &ajupad povprasSevanja med
vsemi segmenti, ob znizanju pa najmanjSi poraststEhost glede na spremljaje storitve je
nizka, vendar viSja od vrednosti v segmentu S2.

Ta segment vkljeuje odjemalce, ki kupujejo standardizirane katadogkoizvode. To so
sestavine, ki so Ze po svoji naravi standardiziré@eenostavnejSi hidraghi sistemi, ki se
ponavljajo v véinoma zelo podobnih raZicah z znanimi tehgnimi reSitvami. Odjem
izdelkov iz zastopniSkega programa j&imema v naprej napovedan, proizvodi so znani in se
dobavljajo zgolj s posredovanjem. Zahtevajo minmoalspremljajéo storitev, poudarek
dajejo nizki ceni.

Slab porast povpraSevanja v primeru zniZzanja cenpogledica tega, da odjemalci
kupujejo v Kladivarju le izdelke, ki jih tu dobijeajugodneje. To so v pretezni meri sestavine
in enostavnejSi sistemi pod blagovno znamko Klagikasodijo v srednji cenovni nivo. 7%
ZniZanje cene pa ne zadostuje, da bi se odjemadeigmenta S1 odiali za nakup izdelkov iz
zastopniSkega programa, ki sodi v viSji cenovnioniu je v tem segmentu tudi najmanj
prisoten. MozZnost porasta povprasSevanja na progsaesiavin in sistemov pa je tudi majhna,
saj je za te odjemalce Kladivar v najjeneri Zze glavni dobavitelj tovrstnih izdelkov.
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4.2.5.2 Segment S2 — celovita oskrba

V tem segmentu dosegamo najvisjo ceno z relativafhmmm nivojem spremljajph storitev.
Po spremenljivkah kupne ricsodi v povpréje, deloma izstopata le najmanjSi delez v celotni
porabi ter najménejSa teznja k menjavi dobaviteljev.

Glede na segment S1 se v segmentu S2¢&atveleleza proizvajalcev in uporabnikov,
zmanjSa pa se delez preprodajalag@prav imajo tisti s tujega trdid Se vedno najeg delez
(32,72%) Skoraj enak delez (32,01%) predstavljaph proizvajalci na domzm trzi€u, z
22,55% pa je m&an tudi delez proizvajalcev na tujem ttzis Zn&ilno je tudi poveéanje
deleza uporabnikov na dottean trzi€u, ki je zelo nad povpdgem, ter zmanjSanje deleza
preprodajalcev na drobno.

Pri poviSanju cene je Se vedno predvidertang vendar manjsi, upad povprasevanja,
pri znizanju pa ménejSi porast povprasevanja kot v segmentu S1. Ghedspremljajoe
storitve je elastinost najnizja med vsemi. Delezi sestavin sistemaastopniSkega programa
so izmed vseh segmentov po vrednosti najbolj enakom porazdeljeni. Naj¢g delez
obsegajo sestavine, deleza sistemov in zastopragkegrama pa sta si skoraj enaka.

Segment S2 vsebuje odjemalce, ki jih Kladivar osjgbcelovito, na kar kaze najbol
enakomeren delez v vrednosti prodaje posameznilpirskproizvodov. Tudi visok delez
odjemalcev, ki kupujejo za lastno uporabo itelama zahtevajo celovito oskrbo, dokazuje
isto. Visoka relativna cena pri nizki relativni spiljajci storitvi nakazuje, da obstaja
dejavnik, ki mu odjemalci priznavajo vrednost in\gtej raziskavi med stroske spremljéjo
storitev, ki so osnova za dgitev relativne spremljajie storitve, nismo zajeli. Ta dejavnik je
verjetno prav spremljaja storitev "celovita oskrba z izdelki in informaii” ter deloma tudi
"vzdrZzevalne storitve”, obe storitvi pa sta bili dolotanja relativne spremljaje storitve
izvzeti (glej 4.2.2). VzdrZzevalne storitve skupagedovito oskrbo z izdelki in informacijami
zaokrozujejo celostno ponudbo podjetja, zato jihkta presojamo kot del celovitega
oskrbovanja odjemalcev, ki je bistvenega pomendgseganju visoke relativne cene.

4.2.5.3 Segment S3 — w@i odjemalci in sistemi

Segment S3 vsebuje najmanjSe Stevilo odjemalcev, kpterih ob visokem delezu
spremljaj@ih storitev podjetje dosega srednji nivo relativeme. Odjemalci tega segmenta so
v povpre&ni vrednosti prodaje naj¢g. Tudi po ostalih spremenljivkah kupne tncsodijo
najvisje med vsemi tremi segmenti. Izstopajo daglj&tilni rok, pomembnost proizvoda ter
poznavanje ponudbe. Teznja k menjavi dobaviteliekdampleksnost nakupne oditve sta v
povpre&ni vrednosti.

Zelo izstopa delez proizvajalcev na daem trzi€u (skoraj 67%), medtem ko je delez
proizvajalcev na tujem trai§ zanemarljiv. Delez preprodajalcev na tujem tzige Se vedno
velik (23,67%), na donéam trzi€u pa je ta delez pomenljivo majhen in pod povjam.
Prisotnost uporabnikov v segmentu S3 je tudi zedghma in nepomembna.

V primeru znizanja cene je v tem segmentu ndaguajvisja rast povprasevanja izmed
vseh obravnavanih segmentov, v primeru zviSanja pamnjegovo zmanjSanje ocenjujemo kot
povpre&no. V primeru zmanjSanja obsega spremégystoritev je prdakovano bistveno e
zmanjSanje povpraSevanja kot v preostalih dveh saghy medtem ko je povanje
povprasevanja pri po¥anju obsega spremijajih storitev ocenjeno kot povpfieo.
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Med posameznimi skupinami proizvodov v tem segmeézgtopajo sistemi, katerih delez je
bistveno veéji od delezev v preostalih dveh segmentih. VredmosieleZz sestavin pa je
bistveno manjSi od ostalih dveh delezev v segme®liin S2 predvsem nactm sistemov.
Delez zastopniSkega programa je najmanjSi takoransegmenta S3 kot v primerjavi z
ostalima dvema segmentoma.

Segment S3 zajema odjemalce, za katere je najbeliilen velika vrednost prodaje. K
visokem delezu sistemov prispeva priblizno tretjimdemalcev segmenta, ki sodijo med
najveije, kupujejo véinoma sisteme ter se u¢gjo na domee trzige.

Velik delez zahtev za spremlj&m storitve, izhaja iz kompleksnosti proizvodovjiki
kupujejo, in njihovega ri@na oskrbovanja. Prvi dejavnik je zflen za veéje hidravilicne
sisteme, ki potrebujejo intenzivnejSo strokovno pmm@ tehninih strokovnjakov in tudi
prodajnega osebja ter zagotavljanje vzdrzevalrohtst. Drugi dejavnik je zrden za veéje
preprodajalce, ki ne ustvarjajo lastne prodajnegml temveé od dobavitelja zahtevajo hitro
dobavo proizvodov, po katerih njihovi odjemalci ve] povprasujejo. Prav tako zahtevajo
ustrezni nivo strokovne podpore predvsem s strardgnega osebja.

Srednji nivo cene je kljub visokemu delezu sprejodjd storitev odraz trzne néq ki
Jjo imajo ti odjemalci zlasti zaradi visoke vredngebdaje, ki jo Kladivar ustvarja z njimi, ter
konkurergénih pritiskov drugih dobaviteljev, za katere s@taljetja zanimiva zaradi celothega
obsega povpraSevanja po proizvodih s pgdrdnidraviike. Na tej podlagi si lahko iztrzijo
nizje cene vendar zaradi visoke vrednosti prodapjgtiem Se vedno dobavitelju zagotavljajo
zadovoljiv dobéek v absoluthnem znesku.

Najvesji pricakovan porast povprasevanja ob znizani ceni ha&azanimivo moznost
Siritve ponudbe na proizvode, katere sedaj zagajavtirugi dobavitelji ob isti ali le malo
nizji ceni. PrecejSnje zmanjSanje povprasevanjaronjSanju spremljafth storitev kaze na
pomen spremljaj@h storitev, ki jih podjetje sedaj zagotavlja, vangha poveéanje njihovega
nivoja po oceni ne bi dalo vidnejSih rezultatov.

5 Snovanje strategije spremljajo €ih storitev

5.1 Teoreti ¢naizhodiS ¢a

Podjetje ima dva vira konkur&mh prednosti, ki mu tudi v podpovgieo donosni panogi
lahko omogoata nadpovpkae dobéke. To sta nizki stroski in posebnost proizvodacetn
odjemalca, vsako izmed strategij na osnovi teh kosknih prednosti pa lahko uporablja v
celotni panogi ali pa le v izbranem trznem segmerfombinacije razkinih virov
konkurergnih prednosti in razéhe Sirine trzi§ nudijo tri mozne geneme strategije:
stroskovno ginkovitost, diferenciacijo in osredinjenje na trzmiso (Slika 21).
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Slika 21: Porterjev model genémih poslovnih strategij

Vir konkurencne prednosti

o < Posebnost
<. . vixx Nizki stroski :
Sirina trzis¢ proizvoda

StroSkovna
ucinkovitost
Osredinjenje na trzno niso

Trzni segment Usmeritev na nizke Usmeritev na
stroske diferenciacijo

Celotna panoga Diferenciacija

Vir: Porter, 1998, str. 39

Strategija stroSkovne ¢inkovitosti omogda podjetiem, da pri povperih trznih cenah
proizvodov in podpovprmih strosSkinh dosezejo visji dalgk od konkurentov, oziroma pri
podpovprénih trznih cenah dosegajo visji trzni delez. Pgdjeki izvajajo to strategijo, uspejo
obdrzati viSji dohiek tudi takrat, ko trzi%® preide v fazo zrelosti in se cene proizvodov
znizujejo.
StroSkovno tinkovitost podjetja dosezejo na ve&ainov, kot na primer z izboljSanjem
ucinkovitosti procesov ali z zagotovitvijo ekskluzega dostopa do cenenega vira vhodnih
materialov. Razvijejo pa si tudi prednosti kot so:

- dostop do kapitala za obsezne investicije v praimeozmogljivosti,

- sposobnost razvoja proizvodov, ki jih je mégatinkovito proizvesti,

- vrhunska znanja o zasnovi proizvodnih procesov,

- ucinkovite distribucijske poti.

Podjetja, ki uveljavljajo strategijo diferenciagijeazvijejo proizvode, ki jim odjemalci
priznavajo posebno vrednost v primerjavi s konkéméni. S tem iztrzijo tudi viSjo ceno, ki
naj bi pokrila viSje stroSke proizvoda. Za uspeSimtegijo diferenciacije morajo biti
izpolnjene vsaj nekatere od naslednjih predpostBukko, 1999, str. 208):

- na podrgju trzne podstrukture; visoka cimkovitost prodajno — polignih
instrumentov, dober dizajn in dolga tradicija, pivnia podoba o kakovosti izdelka ali
storitve in dobra vzdrzevalna sluzba,

- na podrgju tehnoloSke podstukture; najviSja kakovost izdelknadpovpréna
tehnoloSka raven;

- na podrgju raziskovalno — razvojne podstrukture; intenzivmaziskovanje in
razvijanje proizvodov, inovacijska usmerjenost.

Diferenciacija izvira iz povezave med verigo vresin@odietja in verigo vrednosti odjemalca.
Vsaka sitna taka je potencialni vir za diferenciacijo, ki naj edjalcu ustvarja doteno
vrednost oziroma Korist.

Strategijo osredinjenja na trzno niSo podjetja jav§jajo kot strategijo diferenciacije ali kot
strategijo strosSkovne cinkovitosti v tej niSi. Podjetja navadno dosezejsoko stopnjo
lojalnosti odjemalcev, katerih potrebe dobro poaniay so jim prilagodila svojo ponudbo.
Njihova glavna prednost je v sposobnosti razvopnitrniSi prilagojenin proizvodov.
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Osredinjenje na diferenciacijo izrablja posebnergim dolgenih segmentov odjemalcev,
medtem ko z osredinjenjem na nizke stroSke podigtgev trzni nisi stroSkovne prednosti v
primerjavi z ve&jimi podjetji.

Porter svetuje, da podjetje, ki zeli biti uspeSre dolgi rok, izbere le eno od geriih
strategij. Podjetja, ki uspejo z uveljavljanjent kot ene od genemih strategij, néeloma te
izkoris¢ajo v razleénih poslovnih enotah.

5.1.1 Strategije v fazi zrelosti

Prehod trzi& iz faze rasti v fazo zrelosti spremljajo pomembpeemembe v konkurénem
okolju. Porter navaja slede pojave (Porter, 1998, str. 238):

- pocasnejSa rast zaostri konkurenco med podjetji,

- odjemalci vedno bolje poznajo proizvode, ki jih kigjo,

- konkurergnost se preusmeri na stroske ali spremigjstoritve,

- nalozbe v proizvodne zmogljivosti in novo zaposlyegpostanejo bolj tvegane,

- proizvodne, trzenjske, distribucijske, prodajneraziskovalne metode so podvrzene

spremembam,

- nove proizvode in aplikacije je tezje uveljaviti,

- pove&anje mednarodne konkurence,

- dobicki zatasno ali trajno upadejo,

- ma preprodajalcev se po¥@, njihovi zasluzki se zmanjSujejo.

Porter navaja, da s prehodom v fazo zrelosti pestgrasSanje izbora gen&me poslovne
strategije Se bolj pomembno, saj zaostrene razmer&zi€ih ne prikrijejo ve strateskih
nepravilnosti. Pomen razvitih metod spremljanja&kov se prav tako po¥&, saj omogéajo
podjetiem, da racionalizirajo ponudbo proizvodow tzpostavijo natainejSe metode
dolocanja cene.

Poslovna strategija mora biti usmerjena v razwargtroSkovno ¢&inkovitega
proizvodnega in distribucijskega procesa, standadijo proizvodov oziroma storitev ter
znizevanje stroSkov marketinga in odzivanje na eeadkonkurenco. Podjetja zato skusajo
poveievati svoj trzni delez, kar pa je v zreli panogikie doseéi. Raven kakovosti proizvodov
podjetje maéneje obdelovati svoja tr&id, izboljSevati proizvod, razvijati svoja trégsali Siriti
produktno linijo (Pdko, 1999, str. 213). Poslovne strategije so usmerjadi v povéevanje
vstopnih ovir novim konkurentom ter v zmanjSevanyalstva med obstofEmi konkurenti,
pogosto pa se tudi vertikalno integrirajo in to ajeadi naprej.

Kotler ugotavlja, da se na zrelih tr&i$ izoblikujejo dve vrsti podjetij. Trzi&a
obvladuje nekaj gigantskih podjetij, ki ustvarjajlmbicek predvsem z veliko kdlino in
nizjimi stroski, med seboj pa se deloma razlikujp slovesu visoke kakovosti, dobrih
storitev ali nizkih cen. Druga skupina so podjelazapolnjujejo trzne vrzeli. Delijo se na
“specialiste” za trzi&, izdelke in za izdelavo po meri odjemalca (Kotl&¥96, str. 366).

IzkuSnje so pokazale, da lahko tudi proizvodom zi faelosti poiemo nove vrednosti ter
ozivimo prodajo in powsamo dobiek. Trzniki bi zato morali sistematio prowiti mozne
strategije spremembe trga, izdelka in trzenjskedeta (Kotler, 1996, str. 367).
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Sprememba trz&&a pomeni, da podjetje Siri trés za svojo zrelo blagovno znamko. To lahko
storimo s poveéanjem Stevila uporabnikov ali s p@amjem intenzivnosti uporabe na
uporabnika.

Sprememba izdelka pomeni, da p&@o prodajo s spreminjanjem ziaosti
izdelka. Strategije so: izboljSanje kakovosti, iFfemje zndilnosti in izboljSanje dizajna. S
strategijo izboljSanja kakovosti izboljSamo funkwinost izdelka in s tem prehitimo
konkurente. Winkovita je lec¢e odjemalci to izboljSavo sprejmejo in so jo prigieni tudi
platati. S strategijo izboljSanja z&ilnosti dodamo izdelku nove z&ilnosti, ki jih odjemalci
ali posamezni segmenti odjemalcev cenijo. S tepodjetje tudi dvigne ugled inovativnosti.
Strategija izboljSave sloga tezi k&jieestetski privignosti izdelka. Tu pa je tezko napovedati
ali bodo ljudje nov slog sprejeli oziroma lahkoubgmo odjemalce zaradi spremembe starega
sloga.

Sprememba trzenjskega spleta pomeni spremembo emegsledeih elementov
trzenjskega spleta: cene, distribucije, oglaSevgmp@speSevanja prodaje, osebne prodaje ali
storitev. Namen sprememb je z vlaganjem v naveédgreente pov&ti prodajo, vendar se
pojavlja vpraSanje, v katerega izmed njih je tegkoviteje vlagati. Problem spreminjanja
trzenjskega spleta pa je predvsem v tem, da gaukenk zelo lahko posnemajo, kar velja
predvsem za zniZanje cen in spremiajstoritve.

Ugotovitve obeh avtorjev, Porterja in Kotlerja, hajajo pretezno iz raziskav s podjeo
potrosnega trzenja. Z&énosti medorganizacijskih ter potrosSnih tZipa se med seboj
razlikujejo (poglavje 2.1), zato je treba te raglikpoStevati in ugotovitve s potroSnega trzenja
na medorganizacijsko trzenje prenasSati s previgmost

5.1.2 Trzenjske strategije na segmentiranem trgu

Ze Webster navaja tri mozne strategije, ki jih ahgodjetje izvaja po opravljenem
segmentiranju trz& — koncentrirano trzenje, diferencirano trzenje nmozino trzenje
(Webster, 1979, str. 75).

Kotler je uvedel pojem ciljnega trzenja, v kateremtri glavne faze; segmentiranje ttZis
izbor ciljnih trzi& in trzno pozicioniranje. Izbor ciljnih segmentavgostopek izbiranja enega
ali vet trznih segmentov, kamor Zeli podjetje vstopitzntw pozicioniranje pa je postopek
opredelitve glavnih trznih prednosti in komunicio njih.

Privlatnost trznega segmenta je odvisna od stroskov iistkozenja v tem segmentu. Stroski
so povezani s prilagajanjem trzenjske strategijpramemu segmentu. Mednje sodijo
modifikacije proizvoda, posebne spremljgostoritve, spremembe v prodajnih metodah in
distribucijskih poteh ter nove oglasSevalske striggeddutt, 2001, str. 189). Med koristi sodijo
kratkoraine in dolgordne priloznosti, ki jin lahko podjetje iztrzi s poshnjem v izbranem
segmentu.
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Slika 22: Tri glavne faze ciljnega trzenja

1 Opredelitev spremenljivk segmentiranja in
SEGMENTIRANJE | = razdelitev trzis¢
TRZISC _ : : -
2. Oblikovanje profilov dobljenih segmentov
v
IZBOR CILINIH 3. Ocenjevanije privlacnosti vsakega segmenta
TRZISC o
4. Izbiranje ciljnih segmentov
v
5 Opredelitev moZnih konceptov pozicioniranja
TRZNO " zavsak cilini segment
POZICIONIRANJE 6 Izbira in razvijanje izbranega koncepta
" pozicioniranja in komuniciranja v njem

Vir: Kotler, 1996, str. 265

Na Sliki 23 je prikazan spisek dejavnikov, ki v@jg na doldanje strategije izbora ciljnih
segmentov, kot ga predlagata Hooley in SunderdgB2®00, str. 401).

Slika 23: Dejavniki, ki vplivajo na strategijo iztaociljnih segmentov

Tréni delez Proizvodnja/
podjetia/blagovne drugi elementi

Znamke l ekonomije obsega

Sposobnost
vodstva

Finanéni in
Eloveski viri

Strategija
S ST izbora cilinih -4 - - ------- ==
segmentov

Velikost, rast t

in struktura Rivalstvo med
segmenta konkurenti

Potrebe/Zelje
odjemalcev

Vplivi
okolja

Vir: Blois, 2000, str. 401

V trzenju med organizacijami je skrbna izbira segtoe Se posebej pomembna, saj so med
dobavitelji in odjemalci edinstveni odnosi, ki sawvezani z dolgorimi naloZzbami.
Dobavitelji morajo Ze v zZsetku vloZziti znatna sredstva, da lahko zagotovigtrezen nivo
podpore svojim odjemalcem v izbranem segmentu (€ksp 1999, str. 53), naknadne
spremembe pa lahko zahtevajo bistvene spremembevtaikZenjskih strategijah kot tudi v
proizvodnih procesih.
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Uresntevanje strategije trZzenja na segmentiranem ¢uZi® zahtevna naloga, ki zahteva
koordinacijo in nadzor Wgega Stevila razéinih aktivnosti. Hutt navaja, da bi naj bi bili pri
uresnéevanju pozorni predvsem na slédevpraSanja (Hutt, 2001, str. 191):

- kako naj bo organizirana prodaja,

- kaksne posebne telinie in soritvene zahteve bodo imeli odjemalci v mo\segmentu

in kdo jih bo zagotovil,

- kako bomo v novem segmentu izvajali promocijo,

- kaksne bodo spremembe v materialni oskrbi,

- kaksne bodo prilagoditve v primeru izbora segmemimynednarodnih trzigh.

Podjetje naj izbere tiste trzne segmente, pri kafgotrebe odjemalcev zagotavljajo optimalno
izkori&tenost sposobnosti podjetja (Freytag, 2001, str).48Bdlagan model izbora trznih
segmentov sledi Stirim vprasanjem.

Ali bo segment trzno privteen tudi v prihodnosti?

Ali lahko zagotovimo vire, ki jih ta segment zara@v

Ali je izbira segmenta v skladu s prednostnimi ustvemi vodstva podjetja?
Ali organizacija podjetja omoga poslovanje v ciljnem segmentu?

Qo oW

Ce je odgovor na katerikoli izmed teh vpradanj niegat potem obravnavan segment za
podjetje ni primeren.

5.1.3 Koncepti diferenciacije in pozicioniranja

Raziskava med 40 angleskimi in nemskimi proizvajalbdelovalnih strojev je pokazala, da so
med podjetji, ki ponujajo visoko kakovostne proide uspesnejSa tista, ki so poleg tega tudi
trzno usmerjena (Shaw, 1995, str. 337). UspeSngepado tako spoznala pomen procesa
segmentiranja, izbora ciljnih segmentov in vzpostav dolgor@nih razmerij s svojimi
odjemalci. Razvila so visok nivo spremljaijo storitev, med katere sodi predvsem podpora in
svetovanje odjemalcemaner so se razlikovala od svojih manj uspesnih tten, ne glede
na to da so vsi intenzivno vlagali v razvoj noviipvodov in dosegali njihovo odhost.

Diferenciacija proizvodov pomeni da podjetje svpeizvode na nek w& razlikuje od
podobne ponudbe konkurentov. Zgolj razlikovanjeosaovi nizke cene je le redko primeren
n&in ustvarjanja diferenciacije, ker (Kotler, 1996, 293):
- ob nizki ceni odjemalec predpostavlja tudi slabg&kdvost izdelkageprav dejansko to
ni res,
- podjetja z namenom pocenitve znizujejo tudi obgegraljajatih storitev, kar pa lahko
odjemalce odvréa,
- se obtajno pojavi konkurent s Se cenejSo ponudbo.

Iskanje vedno novih priloznosti za diferenciacip gsnova trznega delovanja, saj razvoj
konkurence g£asom doléene vire diferenciacije izéii Novi konkurenti prénejo proizvajati
podobne proizvode, odjemalci nisocvpripravljeni pl&evati viSje cene zaradi posebnosti
proizvoda, trzne cene padejo (Blois, 2000, str)208

Shiv Mathur navaja dva dejavnika, ki sta lahko diflerenciacije ponudbe - blago in
spremljaj@a storitev (Blois, 2000, str. 372). Slednje obsegage, kar odjemalcem pomaga pri
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izbiri, pridobitvi in uporabi ponudbe podjetja. Vsestalo je blago. Pri obeh virih lahko
izberemo nizek ali visok nivo diferenciacije, kaanm daje Stiri geneame strategije
diferenciacije (Slika 24). Beseda “nakup” tu le daga, da diferenciacija obstaja ¥eh
odjemalca. Vsaka od Stirih strategij pa je potdnoiadonosnage je izbrana kombinacija
priviatna za dovolj veliko Stevilo odjemalcev.

Slika 24: Stiri genetine oblike diferenciacije

Visoka

diferenciacija Sistemski nakup | Nakup proizvoda

O
O]
<
D Nakup
Nizka Nakup storitve standardnega
diferenciacija proizvoda
Visoka Nizka
diferenciacija diferenciacija

SPREMLJAJOCA STORITEV
Vir: Blois, 2000, str. 372

RazSirjeni proizvod, katerega pojem je utemeljiVitie je fizi¢ni proizvod skupaj z dodatnimi
storitvami in koristmi za odjemalca. Podjetja z&k@ejo dodatne storitve in koristi, s katerimi
bodo nadgradile svoj proizvod, presegla¢gkiovanja odjemalcev ter si tako zagotovila
razlikovanje svoje ponudbe od konkutea. Diferenciacija proizvodov se bolj kot na nivoju
pricakovanega proizvoda zagotavlja na nivoju razSiganproizvoda, kar poudarja pomen
iskanja dodatnih koristi za odjemalca pri nesprgeram fizénem proizvodu (Blois, 2000,
str. 328).

Ugotovitve raziskav v trzenju med organizacijami gokazale, da podjetja zagotavljajo
razlicnimi trznimi segmenti pa so bile razlike v ponudipremljaj@ih storitvah, sledili so
razlicni cenovni pristopi, kot zadnje pa so navedeneik@zV promociji in distribuciji
(Webster, 1979, str. 87).

Vse razlike med ponudbami podjetij pa niso za vdgemalce enako pomembne in
enakovredne, zato mora podjetje pri razvoju stigtgupzicioniranja dolditi, koliko in katere
vire diferenciacije bo uporabilo pri svojih ciljnibdjemalcih. Diferenciacijo je zato treba
razviti do te mere, da (Kotler, 1996, str. 306):

- bo imela ustrezno vrednost ¥ath dovolj velikega Stevila odjemalcev,
- joje mogde predstavljati na opaznejSiana,

- izstopa od drugih r@nov za doseganje enake prednosti,

- joje mog@e komunicirati in je za odjemalca prepoznavna,

- je posnemanje za konkurente zelo tezko izvedljivo,

- je odjemalec sposoben péi viSjo ceno,

- je njeno uvajanje za podjetje donosno.
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Kotler na podlagi raziskav s podija potroSnega trZzenja navaja, da si trzniki v pijitj@iso
enotni koliko prednosti uvesti na déemno ciljno trzige. Nekateri prisegajo na eno prednost za
vsako ciljno trzi§e, poznamo pa primere pozicioniranja na osnovi prelainosti. Pojavijo pa
se tudi primeri, ko z eno prednostjo podjetja pepyitegniti v& segmentov. V@noma so
slednji primeri rezultat trzenja v ¥enajhnih segmentih.

S pozicioniranjem Zzelijo podjetja vplivati na zazaabdjemalcev, to pa je proces, katerega ni
mogae do popolnosti nadzirati. Vseeno pa podjetja lalkarealnimi préakovanji s
kombinacijo zdrave pameti, odkritosti in dobregammanja pozicioniranja vplivajo na
oblikovanje zaznav odjemalcev. Dibb predlaga emestagristop, ki v nekaj korakih pripelje
do primernega pozicioniranja (Blois, 2000, str. 402ndar pa ta pristop v osnovi izhaja iz
potroSnega trzenja in obravnava le trenutne potoejpmalcev.

» Korak 1: Na obravnavanem tréisugotovi trzne segmente.

» Korak 2: Izberi ciljne segmente.

 Korak 3: Zagotovi jasno poznavanje potreb in¢gkobvanj ciljnin odjemalcev ter
koristi, ki jim prinaSa ponudba podjetja.

 Korak 4: Zagotovi, da ponudba podjetja zadovoljugotovljene potrebe in
pricakovanja odjemalcev.

 Korak 5: Ovrednoti pozicijo in vtis ciljnin odjenwdv izbranega segmenta o
konkurergni ponudbi.

 Korak 6: Dol@i imidZz proizvodov po katerem se ti razlikujejo qabnudbe
konkurentov, vendar zagotovi, da ga odjemalci aswevrednotijo. V tem koraku
podjetje izbere ustrezno strategijo pozicioniranja.

» Korak 7: Zagotovi informiranje ciljnim odjemalcenmswgoji ponudbi.

Odjemalci v trzenju med organizacijami presojajoiprod ali storitev kot svezen; raatih
neodvisnih lastnosti, med katerimi imajo nekated®®&lno viogo v nakupnih odkbtvah. To
pomeni, da so za odjemalca pomembne ter da navnjbgnovi razlikuje ponudbo od
konkurergne in tako omogiajo diferenciacijo. Mozne vrste lastnosti so préae v Tabeli 9.
Metodo so razvili Hansotia, Shaikh in Sheth, Hutjp predlaga pri snovanju pozicioniranja
in dolacanju trzenjske strategije za obst@eroizvode podjetja (Hutt, 2001, str. 293).

Tabela 9: Odlaiine in neodlgilne lastnosti proizvoda ali storitve

Vrste lastnosti
Odlogilne Neodlogilne
(o]} 0, NO; NO, NO3; NO,

Pomembna | X X X
Nepomembna X X X
Ne razlikuje OP=KP X X
L OP>KP X X
Razlikuje
OP<KP X X

OP — obravnavani proizvod ali storitev
KP — konkurencni proizvod ali storitev

Vir: Hutt, 2001, str. 293
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Lastnosti vrste Qin O, so odl@ilne pri nakupni odlditvi odjemalcev. Vse lastnosti izmed
obeh vrst so pomembne, zagotavljajo diferenciaitij@se tudi razlikujejo od konkuréne.
Lastnosti vrste ©zajemajo tiste, kjer je obravnavan proizvod ba@ikonkuretine ponudbe,
lastnostih vrste @pa so slabSe od konkurtgre. Neodldilna vrsta lastnosti NOQvsebuje
pomembne lastnosti, ki pa so enake konktmerNeodl@ilne lastnosti vrst N@ NOz in NO,4
vsebujejo nepomembne lastnosti. Lastnosti vrste 8One razlikujejo od konkureme, NG
so boljSe in N@so slabSe od konkureme.

Ko dolatimo klju¢ne lastnosti in ugotovimo njihov vpliv na oditve, lahko z&nemo z
izborom ustreznih strategij. Vsako od polj v spodnptriki lahko pomeni eno do moznih
generénih strategij za izboljSanje konkurarega polozaja obravnavane ponudbe (Tabela 10).
Strategije lahko vkljtujejo pove€anje, zmanjSanje ali vzdrzevanje diferenciacije yutre
glede na konkurente skupaj s p&asjem, zmanjSanjem ali vzdrzevanjem pomembnosti
obravnavanih lastnosti.

Tabela 10: Primer moznih strategij

Diferenciacija v primerjavi s konkurenéno ponudbo

Povecaj Obdrzi Zmanj3aj
‘g Povecaj NO,—0O, NO3;—0O;
c
% Obdrzi NO;—0; 0,—0; 0,—NO,
gg_ Zmanj3aj 0,—NO,

Vir: Hutt, 2001, str. 294

Lastnosti vrste ©so najbolj zazelene, saj oma@g@ ugoden konkureéni polozaj na trzidu,
katerega ga zelimo obdrzati. Najmanj zelene sadasit vrste @, ki SO pomembne in so
temeljne za razlikovanje ponudbe, vendar je tu p@ézaj slabsi od konkurentov, zato jih
Zelimo pretvoriti v lastnosti drugih vrst. I1zbraseategije lahko vsebujejo izboljSanje polozaja
v smeri Q, lahko pa poizkuSamo obravnavane lastnosti prgitwonepomembne (v naSem
primeru v vrsto NQ).

Idealen cilj je vse lastnosti pretvoriti v najbaljodno vrsto Q kar lahko dosezemo s
povetanjem pomembnosti ter z doseganjem za obravnavanedpo ugodne diferenciacije.
Glede na realne moznosti pa izberemo strategijamo jih sposobni izpeljati in za katere
lahko prtakujemo, da bodo tudi dejansko izboljSale polobajyalbe podjetja na tr&is.

5.1.4 Razvoj temeljnih zmoznosti za prihodnje potre  be odjemalcev

Temeljna zmoznost (angl. core competence) je syeve®in in tehnologij, s katerimi
podjetje zagotavlja svojim odjemalcem posebne kKdfitamel, 1994, str. 219) in je kot taka
vir konkurergne prednosti. Razéevanje med ve&io in temeljno zmoznostjo ni enostavno,
vendar ima lahko srednje veliko podjetj€peeStevilo razkénih vegin, temeljnih zmoznosti pa
je bistveno manj - tri do Stiri temeljne zmoznost Ze kar trdna osnova konkutarh
prednosti (Kothandaraman, 2001, str. 381).
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Temeljna zmoznost pa ima tri lastnosti s katerorighko I@&imo od drugih zmoznosti, ki niso
temeljne (Hamel, 1994, str. 224).

* Omogaa podjetju, da nudi svojim odjemalcem posebne Kostem ni nujno da se
odjemalci teh temeljnih moznosti podjetja zavedajstveno je da opazijo koristi, ki
jih te temeljne zmoznosti omo¢ao. Izjema so temeljne zmoznosti, ki omdgo
podjetju proizvodnjo z bistveno nizjimi stroski.

* Je drugé@na od temeljnih zmoznosti konkurentov in jih presegmoznosti, ki jih
imajo podjetja za svoje delovanje, niso temeljnkolikor ne zagotavljajo znatnega
razlikovanja od konkurentov.

* Omogaa razvoj novih proizvodov ter odpira dostop do havzis:.

Obstoje&e temeljne zmoznosti omogmo podjetju uspesno zadovoljevanje sedanjih potreb
odjemalcev. Tu podijetje zaznava dokaj nedvoumnazeame potrebe odjemalcev, katere pa
odkrivajo tudi konkurenti in jih skuSajo zadovolgvs svojimi proizvodi. Obstofe temeljne
zmoznosti pa zaradi spreminjanja potreb odjemateeposnemanja s strani konkurentov s
¢asom izgubljajo svojo ntp zato bodo v prihodnosti nezanesljiv vir konkuies prednosti.

Podjetje naj torej stalno ustvarja nove temeljneozmosti, ki bodo vir konkureme
prednosti v prihodnosti oziroma bodo omodge razvoj novih proizvodov, ki bodo
odjemalcem tudi v prihodnosti zagotavljali poselkoeisti. To pa je zahtevna naloga saj je
razvoj novih temeljnih zmoznosti dolgotrajen prqckslahko traja tudi desetletje ali ¥e
(Hamel, 1994, str. 254), porablja znatna sredskeamotavljati pa morajo razvoj taksSnih
proizvodov, ki bodo uspesno zadovoljevali prihodpgrebe odjemalcev. Te potrebe pa se
bodo zelo verjetno razlikovale od danasnjih, njinagotavljanje pa je precej zahtevno, saj
lahko odjemalci z gotovostjo navajajo le sedanjegie, pri navajanju prihodnjih potreb pa so
veliko bolj negotovi. Klasino trzenjsko raziskovanje, kjer odjemalce sprasaj@m njihovih
obstoje&ih potrebah, je zato pri ustvarjanju novih temdljpmoznosti manj uporabno.

Hamel in Prahalad poudarjata, da naj bi bila paglag razvoj novih temeljnih
zmoznosti dolgoréno nespremenljive usmeritve, katere na podlagi elsgeega
usklajevanja vzpostavi vrhnji management podjelianiel, 1994, str. 254). Gre torej za
dolgoraen proces, ki mora biti zasnovan na osnovi dolgwootrajnih izhodig, kar pa
sedanje potrebe odjemalcev zagotovo niso.

IzhodiZe za ugotavljanje prihodnjih potreb odjemalcev aakb vrednote odjemalcev, ki so
trajne, vendar so manjciine in jih je tudi tezje zaznati. Raalie teoretine opredelitve
vrednot poudarjajo njihovo stalnost in vpliv nalista, zaznave, potrebe in spodbude ljudi.
Ker vrednote usmerjajo ravnanje posameznika, vjgitadi na néin za zadovoljitev njegovih
potreb (Tadar, 2000, str. 53). Na vrednote posamezne orgaj@zatjemalke lahko sklepamo
iz njene kulture kot prevladujega obnaSanja, v kateri se odrazajo skupne vredneteh
¢lanov.

Osnova prepoznavanja vrednot, ugotavljanja prifilbdootreb, ustvarjanja ustreznih
temeljnih zmoznosti ter snovanja novih proizvoda@s dolgotrajno zaupno sodelovanje
dobavitelja s pomembnimi in dolgamimi odjemalci. Hamel in Prahalad definirata pojem
ekspedicijskega marketinga (angl. expeditionaryketang), ki je usmerjen v prepoznavanje
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prihodnjih potreb odjemalcev (Hamel, 1994, str. 264 tako bolj kot pomen izboljSevanja
obstoje&ih proizvodov, ki zadovoljujejo obstdje potrebe, izpostavljata pomen hitrejSega
prepoznavanja potreb porajéijo se trzig.

Snovanje proizvodov za zadovoljevanje prihodnjile, e dovolj ¢itnih, potreb
odjemalcev je sekveérn proces. Na eni strani dobavitelj snuje nova anans tem nove
temeljne zmoZznosti, na drugi strani pa v sodelavanjkljuwnimi odjemalci ige zamisli o
novih proizvodih, ki bi jih njegove nove temeljnmaznosti lahko omogdmale.

5.1.4.1 Raziskovanje kulture organizacije

Raziskava kulture organizacije posega ze na pgeraahtevnih psiholoskin metod. V
nadaljevanju je predstavljena metoda Scheina, kugerabljena pri ugotavljanju vrednot
odjemalcev podjetja Kladivar.

Schein je definiral kulturo skupine ljudi kot:

Niz temeljnih skupnih podmen, katere je ta skupmeazela v fazi reSevanja problemov njene
zunanje adaptacije in notranje integracije ter kake winkujejo dovolj dobro, da jih lahko
upoStevajo in tudi prenasajo na noslane kot pravi ndin zaznavanja, misljenja in dbtka

pri reSevanju tovrstnih problemd®chein, 1997, str.12).

Kultura je posledica kompleksnega procesanja skupine ljudi pod delnim vplivom njihovih
vodij. Clani skupine se kulture kasneje niti ne zavedagmrav ta mdno vpliva na skupni
vzorec njihovega delovanja in jo je tudi tezko speaiti.

Rast skupine in razvoj kulture se medsebojno ptataeobe pa temeljita na vodenju in
skupnih izkuSnjah. Vsaka nova skupina si iz tenegign koncepta svojega obstanka razvije
svoje poslanstvo, glavni cilj ali smisel obstoja.pd@slovnih organizacijah se to nanasa na
ekonomsko prezivetje in rast. Med zunanjo adamta®g tako skupina ukvarja z vprasaniji
njenega poslanstva in strategije, ciljev in sredzi@ njihovo doseganje, metod ugotavljanja
uspesnosti ter korektivnih ukrepov, ki jih izvajgpumeru nedoseganja zastavljenih ciljev. Da
pa lahko skupina opravlja zadane naloge in se gaj#ga zunanjemu okolju pa mora biti
sposobna razviti notranja razmerja med njerdiiani. Ta proces notranje integracije se odvija
hkrati z procesi reSevanja problemov in izpolnitb@log (Schein, 1997, str. 71).

Kulturo organizacije lahko analiziramo na treh ralyn(Schein, 1997, str. 17).

» Na ravni vidnih pojavnih znakov, kot so ftmio okolje, jezik, proizvodi, stil obtenja,
komunikacija s sodelavci, rituali, miti in podobriGe pojavne znake je sicer enostavno
opaziti, vendar z njihovo ponim ni mogae sklepati na globlje zddnosti kulture, saj
povezava z njimi ni enalna (Tavar, 2000, str. 55).

* Na ravni usvojenih vrednot. Ljudje v svoji zgodcskn praksi vedno znova
preizkuSamo razne moznosti. Tiste, ki se mnogokratedno znova izkazejo kot
koristne postopoma usvojimo kot vrednote. Vredn@stajajo zelo p@si, prenasajo
pa se iz roda v rod. V organizaciji voditelj prepaza obstojge vrednote in jih v
primeru, da jih izkazujejo dovolj Stevilrilani organizacije ter ustrezajo strategiji
podjetja, poudarja in spodbuja. S tem jih usvajajdi drugi ¢lani organizacije in
postopoma lahko celo ustvari drugo alternativnotukol kot posledico usvojenih
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vrednot dovolj vplivnega dela ljudi. Vrednote sevna&en kazejo kot vidni pojavni
znaki.

* Na ravni temeljnih podmen, ki jih ljudje vzamejo @ane, nespremenljive in se jih niti
ne zavedajo. So najbolj prikrite, iz njih izhajajsvojene vrednote, njihovo
razpoznavanje pa je zelo zahtevno. Za podjetniakeene so prevesplosne.

Temeljne podmene so najgloblja raven kulture intk&t prvobitni vir vrednot in pobud. Kot
nezavedna, samoumevna staiSzaznave, misli itustva izvirajo iz kulture okolja ter so
globlja osnova za delovanje skupine navzven in naekex (Tavar, 2000, str. 48).

Schein predlaga "kligho raziskavo" kot metodo zbiranja podatkov pri skavi podmen
kulture. Kljucno je, da podatke prostovoljno prispevajani analizirane organizacije,
raziskovalec pa med njimi odkriva relevantne injimnpomaga organizaciji pri reSevanju
problema kulture. Klinini model se torej izvaja z hamenom pfHse obstoj&o kulturo,
njegove posebnosti kliemih raziskav so razvidne iz spodnje tabele.

Tabela 11: Razine kategorije raziskav organizacije

Vklju€enost raziskovalca

Posredna Neposredna
. . Etnografske raziskave;
- Demografske meritve opaznih . .
ot Minimalna , opazovanja, analiza zgodb,
< spremenljivk . . .
% mitov, ritualov, simbolov
>
@ Eksperimenti; vprasalniki, o . -
@ Delna P o .p . Projekcijski testi, intervjuiji
o ocene, objektivni testi, skale.
= . Celovita kvalitativha orodja; Klini¢ne raziskave, razvoj
> Maksimalna . . o
statisti€éna kontrola kakovosti. organizacije

Vir: Schein, 1997, str. 29

5.1.4.2 Temeljne strategije razvoja novih proizvodov

Podjetje lahko izbere dve temeljni strategiji rgavaovih proizvodov, proaktivno strategijo
trznega vodje ali reaktivno strategijo sledilcadiB| 2000, str. 550), vsaka od njih pa zahteva
drug&ne temeljne zmoznosti.

V primeru strategije trznega vodje podjetje ustvagksne temeljne zmoznosti, ki
omoga&ajo razvoj atraktivnin novih proizvodov, s katerimi lahko pridobijo bistvene
prednosti in s tem stanje navideznega monopolgakizkori€ajo v svoj prid (Hamel, 1994,
str. 196):

- postavijo svoje standarde in pravila, katerim seajoosledilci prilagajati, ter ustvarijo
taksno infrastrukturo, katero konkurenti ne momgjeprosto posnemati,

- koristijo pravice pridobljene na podlagi intelekiumlastnine,

- hitreje amortizirajo predhodne investicije v razzajoznosti.
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Strategija trznega vodije je tvegana, saj ni nujamavi proizvodi vedno uspejo na ti&isin
povrnejo znatna sredstva investirana v njihov raz¥ato podjetja i&ejo n&ine zacim
hitrejSe in winkovitejSe spoznavanje potreb odjemalcev ter pjamg ustreznosti svoje
zasnove proizvodov. Za podijetje je bistveno, dgespmizvode razvija v trajnem in zaupnem
sodelovanju s svojimi klgnimi odjemalci (Hamel, 1994, str. 197).

Strategija zgodnjega sledilca zahteva takSne tememoznosti, ki omogajo hitro
posnemanje novih proizvodov konkurentov ter lakjebolj razumevajée uveljavljanje teh
novosti pri svojih odjemalcih. Je manj tvegana, agpdnji sledilci ne tvegajo napak pri
uveljavljanju novih proizvodov, vendar pa lahkoarstjo v podrejenem polozZaju do trznega
vodje. Zgodnji sledilci naj bodo sposobni v nappegpoznavati smeri razvoja proizvodov s
strani trznih vodij, kljub temu, da jih sami ne vgajo. To pa pomeni, da morajo biti prav tako
sposobni predvidevati smeri razvoja prihodnjih pbtodjemalcev.

Za razliko od zgodnijih sledilcev pa kasni sled#amo povzemajo uspesne proizvode
trznih vodij in zgodnjih sledilcev, konkur&mo prednost pa si zagotavljajo z niZjo ceno. Na ta
n&in lahko kratkoréno uspevajo, vendar nimajo sredstev, ki bi jih alag razvoj novih
proizvodov in programov, in zato praviloma prejsiéj propadejo.

Ko omenjamo nove proizvode, ki so rezultat novimegnih zmoznosti in s svojimi
posebnimi koristmi za odjemalce bistveno vplivaj@ mjihove navade in vedenje,
obravnavamo radikalne inovacije. Raziskave opraelje zadnjih petdesetih letih so pokazale,
da veja in uveljavljena podjetja ne morejo ustvariti fowrzi& s pomgjo radikalnih inovacij
saj (Markides, 2005, str. 7):

- njihov proces inoviranja temelji na obst@fe potrebah odjemalcev in lahko na tej
podlagi zagotovi le manjSe spremembe proizvodoygs radikalnega inoviranja pa je
bolj eksperimentalne narave in ne temelji na olesitojpotrebah odjemalcev,

- nimajo za to ustreznih v&8& in zmoznosti, niti jih niso sposobna razvitij babile v

nasprotju z obstofgmi ve&inami in zmoznostmi.

Temeljne zmozZnosti ¥ega in uveljavljenega podjetja naj bi omogte razvijati, izkorigati
in utrditi poloZaj na novem trai§, ne pa z radikalnimi inovacijami to tré&ustvariti.

Ve&ine, ki jih imajo podjetja, ki z inovacijami ustyajo nova trziga (t.i. kolonizatorji), so
drug&na od tistih, ki so potrebna z&inkovito utrjevanje novo nastalih trZifve&ine t.i.
konsolidatorjev), zato se kolonizatorji in konsalidrjii med seboj pomembno razlikujejo
(Markides, 2005, str. 72-76). Razlike so predseandjv Tabeli 12 na naslednji strani.

Kolonizatorji so majhna in dinagma podjetja, njihova vizija so idealni proizvodi
osnovani na podlagi znanstvenih in tehnoloskih dognzanje pa ni nujno, da obvladajo
trzenjske vedine, njihovi proizvodni procesi so enostavni, rawao je enostavna njihova
organiziranost.

Ve&ine konsolidatorjev so usmerjene v ustvarjanje maibotrzi& (Markides, 2005,
str. 70). To pomeni, da so sposobna ponuditi vis@mvostne proizvode po ceni sprejemljivi
za SirSi krog odjemalcev. Za to so potrebne zniawesticije in kompleksna organiziranost, na
podlagi katere je podjetje sposobnonkovito stre&i hitro razvijaja&im se trzisem. UspeSen
konsolidator naj uveljavlja in Siri svojo zasnovooigvodov, s katero nato prevladuje na
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zahteva jasno vizijo in cilje podjetja, to pa onjejfieksibilnost znalno za kolonizatorje.

Tabela 12: Razlike med kolonizatorji in konsolidto

VRSTE RAZLIK

KOLONIZATORJI

KONSOLIDATORJI

Kulturske
Prakti¢no
nemogoce je, da
bi organizacija
ustvarila kulturo,
ki bi obsegala
obe skrajnosti

Tehni¢ni zanesenjaki, vrednote so jim

vrhunsko raziskovanje in tehnoloSki
prodori.

Radi se poigravajo z najnovejSimi
tehnologijami, hocejo razviti najboljSi

proizvod, pa Ceprav se ne bo najbolje
prodajal.

Zelijo proizvod, ki ima dovolj dobre
lastnosti in dovolj poceni, da pritegne
mnoZice.

Zanje je tehnologija manj pomembna, kot
cena — to je stroSki — sredstva bi
preusmerili od RR na proizvajanje,
distribucijo in trzenje.

Denar ni temeljna spodbuda. Stremijo za
avtonomijo in svobodo ter ne Zelijo
delovati v velikem podijetju — ostati hocejo
majhni in podjetni, stremijo k tehnoloSkim
prodorom.

Denar je pomembnejSi od tehnoloskih
¢udes. So ljudje organizacij, radi delujejo

znotraj struktur in  omejitev velikega
podjetia — seveda teZko shajajo s
kolonisti.

Kultura kolonizatorjev podpira
eksperimentiranje in tveganje - z
zavestjo, da vecina poskusov propade.
Kolonisti  sprejemajo  neuspehe in
nagrajujejo nove zamisli. Junaki so
tehnologi in inovatorji, sredstva so vselej
na razpolago tudi za najbolj nore zamisli.

Kultura konsolidatorjev pospeSuje kréenje
stroSkov in odliénost v proizvajanju.
Poskusov ne sprejema, kaj Sele spodbuja.
Junaki so ljudje iz proizvodnje in trzenja.
Za vsako dejavnost je treba dobiti
dovoljenje — o0z. mora potekati v okviru
predracuna.

Strukturne

Struktura, ki bi
obsegala obe
skrajnosti, bi bila
nadvse
kompleksna.
Morda je
teoretiéno
mozna, v praksi
je ve€inoma
nemogoca

Zelijo plosko organizacijo brez
hierarhicnega obvladovanja. Procesi naj
se osredinjajo na ustvarjanje, izbiranje in
razvijanje zamisli. Procesi nacrtovanja naj
bodo prozni, obvladovanje financ in
delovanja pa ohlapno.

Potrebujejo birokracijsko organizacijo z
jasno hierarhijo in transparentno delitvijo
dela. V njej naj bodo jasno opredeljene
delovne enote, ki jih obvladuje in usklajuje
vrSni  management.  Terjajo  dobro
premiSliena pravila (ti. sisteme) in
obvladovanje, ki tesno odmerja strosSke in
izrablja koristne informacije o odjemalcih
za trzenje.

Kolonizatoriji SO eksperimentatorji:
obvladovati novo znanost ali tehnologijo
ter ju prinesti na trziS¢e kot novo blago je
podobno tipanju v temi. Podjetje, ki se
tega loteva, mora obvladati hitre
preusmeritve in slediti trdnemu zaupanju.
Za urejanje takSne dejavnosti so okvirju in
paradigme  koristnej8i od  formalnih
struktur.

Projektne skupine morajo imeti svobodo
odlo€anja pri izbiranju smeri delovanja, ki
se jim zdi najboljsa.

Konsolidatorji so povezovalci — osnova

poslovanja je povezovanje mnogih
razlicnin - znanj in vesCin ter terja
nacrtovanje in obvladovanje, ne

eksperimentiranje. Ustvarjalnost je tezko
sprejemati — saj je dovolj tezko usmerjati
delovanje ljudi k skupnemu cilju -
razpravljanje o cilju pa ni produktivno.
Projektne  skupine je treba trdno
obvladovati, da skladno delujejo z drugimi
skupinami v organizaciji ali v njenih
zaveznikih.

Organizacijske

Prelomne inovacije so moteCe tako za odjemalce, kot za proizvajalce. Prelomne

inovacije ustvarjajo nova trziS€a, ki uniCujejo (kanibalizirajo) obstojece proizvode,
spodkopavajo obstojeCe zmoZnosti in podporna sredstva uspesSnega podjetja — povrh
terjajo nova in tvegana vlaganja v novosti. Za managerje, ki jih nagrajujejo po

zagotovo propadejo pobude, naj bi podpirali rast novih trziS¢ in kolege, ki delajo na njih.

Management ustaljenega podjetjia ni navduSen nad prelomnim trziS¢em, Ceprav
zaenja uspevati, saj je majhno, tvegano, negotovo, obeta nizko marzo in terja izdatne

nalozbe, ki jih je ekonomsko tezko utemeljiti

ob obstojeCih proizvodih. Zato

management raje vztraja pri obstojecih, ustaljenih in donosnih programih.

Za novo trzis¢e veljajo drugi kljuéni dejavniki uspesnosti, ki terjajo drugacen nabor
posebnih dejavnosti podjetia — te pa niso skladne z obstojeCimi dejavnostmi;
kompromisi redko uspevajo, lahko tudi prizadenejo podobo podjetja, ki ni ve¢ skladna.

Konsolidatorji, ne pa kolonizatorji, so tista pdgige ki so sposobna izkoristiti na osnovi
radikalnih inovacij nastala nova tré& To pa so «ga in uveljavljena podjetja, ki so sposobna
izbrati pravi trenutek vstopa na novo nastala &gzifh prevzeti in razviti sebi v prid. Zato naj
bi bila za takSna podjetja najprimernejSa strategigodnjega sledilca (angl. fast-second
strategy) (Markides, 2005, str. 11). Zato ni potiegbda je podijetje prvo v absoluthem smislu,
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kot prvo, ki je razvilo nek proizvod. Biti prvi n&zis&¢u pomeni tudi prvi ponuditi tak
proizvod, s katerim lahko podjetje sprozi hiterwgjzobstoj€ih zametkov novega triia v
masovno (Hamel, 1993, str. 199).

Podjetje, ki naj bi bilo trajno trzno uspesno, vsqj delno izvaja strategijo kolonizatorja tako,
da samo razvija nove proizvode, sicer pa naj s$tditegiji zgodnjega sledilca oziroma
konsolidatorja, ki hitro in prozno povzema proizeo@ti se ze uveljavljajo na trzi. Nikakor
pa naj se ne zadovolji z vlogo kasnega sledilcaakteva konkuriranje na podlagi nizkih cen
in dolgor@no vodi v neuspesnost.

5.1.5 IzhodiS ¢éa za snovanje strategije spremljajo ¢€ih storitev v podjetju
Kladivar

Podjetje Kladivar ima tudi formalno vzpostavljertcateSko poslovodenje, katerega temelji so
podani v magistrskem delu direktorja podjetja (KHpa001l). V tem delu je strateSko
poslovodenje razvito do poslovnih strategij, medteonfunkcijskih strategij ne obravnava.
Predlagane poslovne strategije so rezultat sistenegfa dela, ki sledi Rkovem modelu
strateSkega managementadiy 1999, str. 120).

IzhodiZe za snovanje strategije spremlifgjostoritev v podjetju Kladivar je strateski
plan podjetja za petletno obdobje 2003-2007, kgtetezige je na sestavi vizije in poslanstva
podjetja, ciljev, ki jih zeli podjetje do&ev tem obdobju, in strategije za njihovo doseganje
tako na poslovnem kot funkcijskem nivoju. Podrokeneg@vaja tudi projekte za uresewvanje
zastavljenih strategij. Razviden je tudi poudarekvoju spremljajéih storitev, ki so v
razlicnih oblikah pomemben del zastavljenih strategpriojektov.

5.1.5.1 Poslovna strategija

Osnovna poslovna strategija podjetja za obdobj& 20R007 je strategija obdelave teASKki
jo dopolnjuje strategija razvoja novih tr&iSStrategija obdelave tr&id pomeni, da ob
obstoj&i trzni in produktni strukturi povaljemo trzne deleZze in s tem pridobivamo na
vrednosti prodaje (Koga 2001, str. 90). Ta strategija v panogi podjetjadi/ar zahteva
mocno tehnéno podporo in intenzivne trzne aktivnosti.

Zaradi precejSnje razhosti trzi€ podjetja je osnovna poslovna strategija dopolngna
strategijo razvoja novih trziger strategijo diferenciacije, ki se izvajata nhranih trzigih.

5.1.5.2 Funkcijske strategije

Iz osnovne poslovne strategije so izvedene funkeisrategije. V nadaljevanju navajam le
tiste, ki so povezane s strategijo diferenciacgeosnovi spremljajph storitev.

Strategija razvoja izdelkov je usmerjena v razvoggbnih sestavin, sistemov in storitev
namenjenih za znane odjemalce. Razvoj sestavimieniring sistemov naj v prvi vrsti
podpira prodajo v njenih aktivnostih osvajanja mowidjemalcev ter diferencira izdelke po
zahtevah trzi&

> “

Strategija trzenja upoSteva zilaosti trzenja med organizacijami in postavljaetne “one—
to—one” kot glavno podporno strategijo, kjer je tb#ma sposobnost podijetja sistemsko
zadovoljiti potrebe odjemalcev s sestavinami, sisten storitvami s podrga hidravlike.
Kljucnega pomena je primerno pozicioniranje in diferemmge ponudbe, ki naj izhaja iz

66



temeljnih zmoZznosti podjetja. Te vsebujejo orgarijsao znanje za hitro, kakovostno in
konkureno razvijanje, proizvajanje in trZzenje sestavirgteshov in storitev s podt@
fluidne tehnike. V navedenem planskem obdobju gdyiden tudi ménejSi razvoj storitev
zn&ilnih za fluidno tehniko.

Strategija ravnanja doveskimi viri stremi v razvijanje in ohranjanjeta@bektualnega kapitala.
Ker speciftnih znanj na trgu delovne sile ni magodobiti, jih je podjetje primorano samo
razvijati. Zato je vpeljana strategijéanja.

5.1.5.3 Podporni projekti

Podporni projekti so namenjeni izvajanju poslovimitiunkcijskih strategij. V nadaljevanju so
navedeni podporni projekti, ki so povezani z nannee naloge.

Projekt "storitve" je namenjen razvoju in Siritwdsega storitev s podija hidravlike. Storitve
naj temeljijo na kompetentnosti osebja.

Projekt "dokup” ima cilj z dokupljenim programonzs&iiti ponudbo podijetja Kladivar in s
tem okrepiti celovito oskrbo. Dokupljeni program lsdako prodaja kot zastopanje drugih
dobaviteljev, dokupljene proizvode pa se lahko tdjuci pod lastno blagovno znamko.

Projekt "krizna elastnost" ima cilj, da strokovnjaki in specialisti petp z vejo aktivnostjo
in prisotnostjo pri odjemalcih prédsno spoznavajo njihove potrebe in probleme ter jih
proaktivno resujejo.

5.2 Znacilnosti odjemalcev in konkurentov v ciljnih segment ih

Pri raziskovanju oblik spremljajth storitev so bile ugotovljene in analizirane s&zloblike,
s katerimi lahko podjetje Kladivar diferencira s¥@delke (poglavje 3.2):

celovita oskrba z izdelki in informacijami,

logisti¢cna podpora,

strokovna podpora,

vzdrzevalne storitve.

Temu je sledilo segmentiranje obstifeodjemalcev podjetja Kladivar, kjer so bili nanosi
relativne cene, ki predstavlja ceno proizvodoveiativne spremljajge storitve, ki predstavlja
stroSke zagotavljanja teh storitev, ugotovljenjetrsegmenti odjemalcev — S1, S2 in S3
(poglavje 4.2.4).

Izbor ciljnih segmentov, primernih za diferenciacija osnovi spremljafth storitev,
temelji na modelu Freytag, ki je opisan v poglagjl.2, in dopolnjen z dejavniki, ki jih
predlagata Hooley in Saunders (Slika 23, str. ¥6hadaljevanju so obravnavani odjemalci
posameznih ciljnih segmentov ter konkurenti, s tatiese podjetje pri teh odjemalcih gtge.
Zaradi omejenega Stevila obravnavanih odjemalceu goikazane glavne zditnosti dveh ali
treh kljunih odjemalcev in konkurentov med proizvajalci, graaajalci in uporabniki v
posameznem ciljnem segmentu. Obravnava konkurejgogaradi interesov podijetja po
varovanju poslovnih usmeritev omejena le na prettstasplosSnih znélnosti.
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5.2.1 Segment S1

Segment S1, katerega lastnosti so opisane v pogkd.5.1, je s stalia spremljajoih
storitev najmanj privigen, saj vklj@uje odjemalce, ki zahtevajo minimalni nivo sprenoizh
storitev, podijetje pa pri njih iztrzi najnizjo cempooizvoda. Zakljdgimo lahko, da s strategijo
diferenciacije na podlagi spremlj&jb storitev ni smotrno ciljati na segment S1, sajisti ne
morejo odtehtati stroSkov zagotavljanja spremgdyctoritev in zato segment s tega vidika ni
trzno priviaen.

Ceprav segment S1 ni izbran kot ciljni segment, @pemeni, da tudi odjemalci, ki jih
uvr&amo vanj, niso dolgotmo zanimivi kot potencialni interesenti za ponudpoemljaj@ih
storitev in da nimajo tezenj proti segmentu SZ8li(Slika 20, str. 48). Rakovati je mogde
tudi, da ob nespremenjeni ceni zahtevajo visji rapeemljaj@ih storitev, kar povéa stroske
oskrbe in povzré premik iz kvadranta C proti kvadrantu D (Slika, Bfr. 37). Kot moznosti
navajam nekaj primerov.

» QOdjemalec sestavin, ki sedaj vzdrzuje lastno zalogga Kladivar oskrbuje po sistemu
make-to-order,se preusmeri ngust-in-time oskrbo ter tako uvede zahtevo storitve
logisticne podpore.

* Odjemalec standardiziranih hidrairih sistemov, ki sedaj proizvaja stroje serijsk®, s
zaradi pritiskov konkurence preusmeri v proizvodrposaminin in posebnim
potrebam odjemalcev prilagojenih strojev. S temusk pove&a potreba po strokovni
podpori in celoviti oskrbi s proizvodi Kladivarjesaj namenski stroji praviloma
vsebujejo tudi namenu prilagojene hidrémk sisteme.

* Preprodajalec standardnih kataloSkih proizvodovaasiri na preprodajo hamenskih
hidravlicnih sistemov ter koristi storitve strokovne podpore

Odjemalce segmenta S1 je zato treba skrbno sptenmjareagirati na spremembe v
povprasevanju po spremlj&jb storitev ter tako:
- S povéevanjem nivoja spremljajth storitev in sorazmernim po¥evanjem cene
omogaiti pomik navzgor po osi vrednosti proti kvadra@Slika 17, str. 37),
- uvesti strategijo osredinjenja na trzne niSe ategijo inovacije storitev v kolikor je
odjemalcem deloma ze uspelo pridobiti na obsegensipjctin storitev in so se
pomaknili v smeri kvadranta D (Slika 17, str. 37).

5.2.2 Segment S2

o

spremljaj@ih storitev je mogde sklepati iz vrednosti relativhe spremliggostoritve ter iz
spremenljivk nakupnega vedenja iz procesa segnaejdi(poglavje 4.2.5.2).

Privlatnost segmenta (model Freytag, prvo vprasanje) laipkf&emo z dejavniki po Hooleyu
in Saundersu.

» Potrebe in Zelje odjemalcev po celoviti oskrbi siq@dja hidravlike nara%jo. Teznje
po celoviti oskrbi z enega vira (angl. single sigy so zaznavne v vseh treh skupinah
odjemalcev — uporabnikih, proizvajalcih in prepradiah. Ti trendi so &itni zlasti pri
uporabnikih, ki so v tem segmentu najbolj zastoganso tudi najve&ji odjemalci
vzdrZzevalnih storitev, saj podjetja tovrstna delavedno veéji meri prepusgajo
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zunanjim izvajalcem. Drugim dvem skupinam odjemalpa celovita oskrba omoga
nizanje stroskov oskrbe in doseganje dobrih nalbapogojev.

* Pricakujemo lahko da se bo ta segment Se krepil z riadjpmalci.

* Rivalstvo med konkurenti je majhno, saj je na popr&lovenije malo dobaviteljev, ki
so odjemalce sposobna celovito oskrbovati. Veliko jp podjetij, ki oskrbujejo
dolocene trzne niSe in se lahko precej hitro razvijejesjega konkurenta. Pojavijo pa
se lahko tudi konkurenti iz drugih drzav, saj stopse ovire majhne.

* Kladivar je trzni vodja na podiéu Slovenije, kjer je velika w@na odjemalcev
segmenta S2, na podjo izven Slovenije pa deluje v trznih niSah.

Glavni viri za poslovanje v tem segmentu socn@prodajna, inzenirska in vzdrzevalna ekipa
ter ustrezna prodajna zaloga proizvodov. To Kladiwaa, vendar je pri nadaljnjem razvoju
poslovanja v tem segmentu kot glavni omejitvenadejk pricakovati pomanjkanje ustrezno
usposobljenega kadra. Proizvodne zmogljivosti s tiriticne.

Izbor segmenta S2 je v skladu s strategijo podjgipmlavje 5.1.5). Tudi razvoj sposobnosti
zaposlenih in organizacija podjetja sta usmerjermadovoljevanje potreb odjemalcev tega
segmenta. Na podlagi navedenih ugotovitev lahkoljwako, da je segment S2 za
diferenciacijo proizvodov na podlagi spremlggfo storitev cilini segment. Kot vir
diferenciacije lahko koristimo vse Stiri oblike spiljajctih storitev.

Segment S2 vkiguje odjemalce iz vseh treh makro segmentov po pEmnogroizvajalcev,
preprodajalcev in uporabnikov. Glede na geografsipadnost zasledimo med proizvajalci
podjetja iz tujega in dontaga trziga, med preprodajalci so v a&ri podjetja iz tujega trzis,
med uporabniki pa so skoraj izkijuo podjetja iz dom#ega trziga.

Proizvajalci
Klju¢ni odjemalci z vrst proizvajalcev so:
- manjSa in srednje velika podjetja na déema trzi€u, ki iXejo celovito oskrbo s
proizvodi hidravlike ter
- vefja podjetja na tujem trzi§, ki kupujejo manjSe kaline posebnih sestavin in
man;jSih sistemov.

ManjSa in srednje velika podjetja na dama trzi€u so ve€inoma proizvajalci manjSih
strojev in naprav, kamor vgrajujejo hidravle sestavine ali enostavnejSe sisteme. Ta nimajo
posebnih znanj s podfja hidravlike, njihove potrebe po proizvodih pa setinoma
raznovrstne ob manjSih kéihah posameznih proizvodov. Zato se praviloma pejez enim
vecjim dobaviteljem, ki jih lahko v¢im vegji meri celovito oskrbuje ter jim zagotavlja
ustrezno logistino podporo.

Klju¢ni odjemalci segmenta S2 s skupinecjie proizvajalcev na tujem tras
kupujejo posebne sestavine ter manjSe sistemege abajanjSih koliinah. 1£ejo praviloma
manjSe dobavitelje, ki so se sposobni prilagodihavim posebnim zahtevam ter zagotoviti
ustrezne proizvodne zmogljivosti.

Konkurenti pri proizvajalcih segmenta S2 na doéema trzi€u so podjetja, ki preprodajajo
proizvode drugih pomembnejSih proizvajalcev hidikeesl in tudi sami zagotavljajo
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proizvodnjo manjSih hidrawinih sistemov ter delno tudi strokovno in vzdrZzewapodporo
svojim odjemalcem. Gre za manjSe Stevilo podjksijerih glavna prednost proti Kladivarju je
ta, da preprodajajo na slovenskem prostoru dobetjawjene in poznane blagovne znamke. S
stali¥a zagotavljanja vzdrzevalne in strokovne podporsgajihove zmoznosti slabSe.

Med konkurente Kladivarja pri proizvajalcih segme®?2 na tujem trzés sodijo veji
del evropska podjetja, ki imajo ustrezne sposolraastrazvijanje in proizvajanje posebnih
sestavin in manjSih sistemov. To so pretezno manj$aanj znana podjetja, ki na evropskih
takih podjetij bi bilo preobSirno navajati posamezprimere, ravno tako pa so tudi
konkurertna razmerja med njimi zaradi stalnega medsebojrdg#evanja, prevzemanja in
porajanja novih konkurentov precej spremenljiva.

Preprodajalci
Klju¢ni odjemalci med preprodajalci so manjSa podjeatmem trzigu, ki delujejo kot
samostojni distributerji in na dalenem geografskem podjo proizvode posredujejo
manjSim proizvajalcem ter uporabnikom. Kladivar jiobavlja lastne proizvode, ki obsegajo
kataloSke ali delno prilagojene sestavine in envo&Ege sisteme.

Tovrstni preprodajalci wveénoma posredujejo proizvode &eazlicnih proizvajalcev ter
s tem zagotavljajo celovito oskrbo svojim odjemaiceglinoma na ozjem podéu kot je na
primer hidravlika za kmetijsko mehanizacijo, vzdrdaeje mobilnih strojev, manjsi industrijski
stroji in podobno.

Podobno kot pri proizvajalcih se tudi pri prepradej Kladivar sréuje z mnozico
konkurentov, ki so sposobni izdelati standardizrédravitne sestavine in sisteme. Vendar
pa Stevilo konkuremmih proizvajalcev pri preprodajalcih omejujejo ekskvne distributerske
pogodbe, s katerim se posamezen proizvajalec zavakbovati neko podige s pomdjo
enega distributerja, drugi preprodajalci s tegarpi)d pa so tako v slabSem polozaju in zato
i5¢ejo podobne povezave z drugimi proizvajalci. Zaradtienzivnega zdruzZevanja
proizvajalnih podjetij v hidravliki, ki zmanjSujejihovo Stevilo, pa se je konkurenca med
manjSimi proizvajalci pri zagotovitvi ugodnega podga pri uspesSnejSih distributerjih
spreobrnila v konkurenco med distributerji za zagiév ugodnih pravic tudi pri
posredovanju proizvodov manjsih proizvajalcev.

Uporabniki
Klju¢ni odjemalci med uporabniki so &a podjetja na podtgu Slovenije, ki hidravliko
kupujejo za vzdrzevanje in nadgradnje lastnegazpooinega procesa. Imajo oddelke za
vzdrzevanje ter opremljanje proizvodnje, ki so odgoi za nemoteno delovanje strojne
opreme ter izvajanje investicijskih projektov.

Za te odjemalce je ztdna teznja, da prepudjo izvajanje vzdrzevalnih storitev
dobaviteljem, saj so lastne vzdrzevalne oddelkeng$ah in obdrzali le kljdne strokovnjake,
ki vzdrzevanje celovito poznajo in obvladujejo srmsjo dobaviteljev.

Obstoje&i konkurenti, s katerimi se Kladivar s€rge med uporabniki, so ¥moma manjSa
slovenska podjetja, ki obvladujejo oZja pafjeo vzdrzevanja hidravlike, ter v
preprodajalci, ki lahko aktivno sodelujejo pri istieijskih projektih. V slovenskem prostoru
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pa trenutno ni podjetij, ki bi podobno kot Kladivahidravliki celovito zadovoljevala potrebe
vegjin uporabnikov. Zaradi dokaj majhnih vstopnih opa se lahko v sorazmerno kratkem
¢asu zgodi da:
- se obstoj@ vedji preprodajalci razsSirijo tudi na podije strokovne podpore in
vzdrzevalnih storitev,
- se manjSa vzdrzevalna podjetja razvijejo v smedksivno podpore in zagotavljanja
celovite oskrbe s proizvodi,
- na slovenski trg vstopijo tuja podjetja, speciaina za oskrbovanje uporabnikov.

5.2.3 Segment S3

Ta segment vkljguje veje odjemalce, pri katerih podijetje iztrzi srednjeno, vendar pa
zahtevajo visok obseg spremljéjo storitev. Med spremljajomi storitvami sta pomembnejSi
tehntna podpora in logistha podpora. Srednja relativna cena je rezultakegbiogajalske
moci odjemalcev (poglavje 4.2.5.3).

Privla¢nost segmenta

» Pricakujemo lahko da se potrebec¢jie odjemalcev segmenta S3, tako proizvajalcev
kot preprodajalcev, ne bodo bistveno spreminjaht@vnost proizvodov in dinamika
na njihovih trzigih jih bosta Se naprej silili, da se bodo tudi drAvliki Se naprej
povezovali s kompetentnimi partnerji. Sposobnostgoravljanja ustreznega
strokovnega sodelovanja bo Se naprej &tho dejavnik pri izboru dobaviteljev,
poveiuje pa se tudi pomen ostalih treh oblik spremgdystoritev, med katerimi lahko
dolocena oblika postane tudi oditna.

» Rast segmenta je mwo odvisna od rasti evropske strojegradnje. Napoved
konjunkturnih trendov v panogi so po podatkih peskga narta za leto 2005 ugodne
(Poslovni nart za leto 2005, 2004, str. 2).

* Rivalstvo med konkurenti je veliko, saj v tem segioe nastopajo tudi zelo
uveljavljeni konkurenti iz cele Evrope.

* Trzni delez v tem segmentu je majhen, vendar gara$kladu z rastjo poslovanja pri
obstoj&ih odjemalcih, kot tudi s pridobivanjem novih &b odjemalcev, saj se
podjetje Kladivar tu intenzivno uveljavija.

Glavni viri, ki jih ta segment zahteva, so ¢na prodajna in inzenirska ekipa in zaloga
proizvodov, s katere se oskrbujejo preprodajaloomBmben vir so tudi proizvodne
zmogljivosti hidravlénih sistemov. Kladivar te vire v glavhem ima, venga Se vedno
dolgoragno omejen s pomanjkanjem ustrezno usposobljenibk®tnjakov s podr§ga
hidravlike.

Podobno kot pri segmentu S2 je izbor segmenta S3adu s strategijo podjetja. Tudi razvoj
sposobnosti zaposlenih in organizacija podjetjalsiausmerjeni v zadovoljevanje potreb
odjemalcev tega segmenta. Tako je S3 ciljni segmardiferenciacijo proizvodov na osnovi
spremljaj@ih storitev. Spremljajée storitve pa niso le priloznost za diferenciapijoizvodov,
temve so tudi potrebni pogoj, ki ga podjetje mora izpeati za uspesSno poslovanje v tem
segmentu.
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Segment S3 vkljtuje proizvajalce, med katerimi so véua proizvajalci na domgm trzigu,
in preprodajalce, med katerimi imajodjiedelez pripadniki tujega trzi&. Delez podjetij, ki
kupujejo za lastno uporabo, je v segmentu S3 zarigmaato ti odjemalci v nadaljevanju ne
bodo obravnavani.

Proizvajalci

Kljuéni odjemalci so srednje velika in §ja podjetja z domgega trziga, ki proizvajajo v&e

in zahtevnejSe stroje z znatnim delezem hidraviReetezno vsa imajo tudi s hidravlike
obsezno znanje, ki pa ga razvijajo predvsem v pwieg svojim strokovnim podégem.
Kupujejo ve&je in zahtevnejSe hidrahe sisteme, ki jih glede na zahteve njihovega ktaje
osnovi sami zasnujejo, podrobno zasnovo in izdelp&oprepustijo dobaviteljem. Viea
njihovih proizvodov je unikatnih ali pa so & modificirani. Njihovo prodajno in nabavno
trzi&e je mednarodno.

Med dobavitelji hidravlike izbirajo vga podjetja, ki zmorejo izpolniti tudi ¢@
narcila. Praviloma sodelujejo z dvemi ali tremi zanesii dobavitelji hidravlike, pri
dodelitvi nar@ila posameznemu dobavitelju pa poleg sposobnogibteaitve Zelenega
proizvoda upoStevajo tudi posebne zahteve njihadpemalcev (npr. blagovna znamka
vgrajenih sestavin) ter trenutno sposobnost piaste izpolnitve natda.

Konkurenti Kladivarja pri kljgnih odjemalcih - proizvajalcih segmenta S3 so pijaljeki
proizvajajo véje hidravline sisteme in imajo ustrezno strokovno znanje. @ @adjetja iz
tujine, v&inoma iz bliznjih drzav s tradicijo v strojegradrijbt so Avstrija, Nerdija in Italija.
Njihova bistvena prednost pred Kladivarjem je, daZze dalj¢asa uveljavljena in wenoma
priznana kot trzni vodje na podfa hidravlicnih sistemov v posamezni drzavi ali celo na
SirSem geografskem podja. V primerjavi s Kladivarjem pa so glavne slalhosidaljenost od
slovenskih odjemalcev in jezikovne prepreke.

Preprodajalci

Med preprodajalci segmenta S3 so &fjuodjemalci manjSa in srednje velika podijetja na
tujem trzigu, ki delujejo kot samostojni distributerji. V nasfju s preprodajalci segmenta S2
SO v segmentu S3 po vrednosti prodaje€jivedjemalci. Kladivar jim dobavlja lastne
proizvode, ki obsegajo kataloSke ali delno prilege sestavine ter hidrautie sisteme.
Posredovanje hidravinih sistemov je tudi za ¢ preprodajalce zahtevnejSe, saj izdelava
tovrstnih proizvodov zahteva tudi ustrezno komuaijka med proizvajalcem in k@nim
odjemalcem, vendar je vrednost prodaje sistemoggmentu S3 kljub temu precejdye od
tiste, ki jo zagotavljajo preprodajalci segmenta S2

Tovrstni preprodajalci podobno kot v segmentu S@nmma posredujejo proizvode
vec razlicnih proizvajalcev ter s tem zagotavljajo celovigkidbo svojim odjemalcem, vendar
na SirSem geografskem in strokovnem poproDelez prodaje sestavin je mnogadjvend
deleza prodaje sistemov.

Kladivar se podobno kot pri proizvajalcih segmer@8a tudi pri preprodajalcih
segmenta S3 steje z ve&jim Stevilom konkurentov, ki so sposobni proizvepthdobne
proizvode. Pri raztinih preprodajalcih se pojavljajo tudi razli konkurenti, saj imajo
preprodajalci razéine trzne strategije. Med tremi kioimi odjemalci tako vsi trzijo na ¥gem
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geografskem podigu, vendar prvi izvaja mno&mo trzenje, druga dva padmeoma trzita v
vegjinh segmentih, kot so proizvajalci strojev ter ugdamiki na podr&ju mobilne hidravlike.

5.3 Analiza obstoje ¢ih potreb odjemalcev v ciljnih segmentih

Analiza obstoj&ih potreb odjemalcev v ciljnih segmentih je izdelanpomeojo metode, ki jo
predlaga Hansotia (Hutt, 2001, str. 293) in je ptadjena v toki 5.1.3. UpoSteva tudi

ugotovitve o odjemalcih in konkurentih iz poglag.

5.3.1 Segment S2

Pomen spremljajph storitev in primerjava s ponudbo konkurentov gt segment S2

prikazani v Tabeli 13.

Tabela 13: Pomen posameznih oblik spremijajgtoritev v segmentu S2

Uporabniki Proizvajalci Preprodajalc
CeIO\_/ltg oskrba s prglzvoc i 0, o o
in informacijami
Logisticna podpora N® O O
Strokovna podpora O NO, NO,
Vzdrzevalne storitve 9] NO, NO,

0O; — pomembna lastnost, proizvod je boljSi; O, — pomembna lastnost, proizvod je slabsi;
NO, — lastnost ni pomembna, ni razlikovanja v primerjavi s konkurenénimi proizvodi

Celovita oskrba z izdelki in informacijami

Ponudba Kladivarja je pri podjetjih, ki kupujejo I@stno uporabo, slabSa v primerjavi s
konkurenti. Celovita oskrba z izdelki in informamiji je pomembna oblika spremljgjo
storitev, vendar odjemalci dojemajo ponudbo konktoe kot boljSo. Vzrok je zastopniski
program Kladivarja. V&a podjetja v glavnem uporabljajo hidrawio opremo uveljavljenih
blagovnih znamk, kot so Bosch, Rexroth in Vickéisso prisotni Ze nekaj desetletij in so si z
leti zagotovili trden trzni polozaj. Kladivar poraupidravliko podjetja Parker, ki ima ugled na
ameriSkem trzi&u, vendar se v Evropi Sele uveljavlja.

Pri proizvajalcih in preprodajalcih na dodean trzi€u je stanje celovite oskrbe z
izdelki in informacijami ugodnejSe. Kladivar je kptoizvajalec in preprodajalec hidravlike
razvil za tovrstna podjetja zanimiv prodajni pragran z njim zadovoljuje w@no njihovih
potreb po hidravliki. Na tujem traig je pomen celovite oskrbe Kladivarja manjsi, sgj t
storitev zagotavljajo preprodajalci sami, pricMe proizvajalcin pa ima Kladivar le viogo
dobavitelja posebnih proizvodov.

Logisti¢na podpora

Za posamezne skupine odjemalcev ima ta oblika d@@edih storitev razkken pomen. Za
uporabnike je tovrstna storitev trenutno nepomembrtadi ne razlikujejo med posameznimi
konkurenti. Razlog je predvsem ta, da so proizvbdiravliike le del mnozZice raznih
proizvodov, ki jih podjetja alasno kupujejo za lastno uporabo. Njihova potrebsgpreve
razlicne, da bi hitro oskrbovanje iz prodajne zaloge ddatnih proizvodov imelo
pomen.
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Za proizvajalce in preprodajalce, je logisth podpora pomembna in ponudbo Kladivarja
ocenjujejo kot boljSo od konkuréme, saj konkurenti tovrstnih spremljdjo storitev Se niso
sposobni zagotavljati v takSnem obsegu. &lgga pomena sta hitra dobava proizvodov iz
prodajne zaloge, ki predvsem manjSim podjetjem @m@@gcinkovito oskrbovanje lastnih
odjemalcev brez wgih vlaganj v lastne prodajne zaloge, ter storitv@mesto v Kladivarju, ki
zagotavlja hitro odzivnost pri povprasSevanju alraddu. Potrebe po storitvah povezanih z
informiranjem preko elektronskih medijev pa pri tatjemalcih Se niso izrazite.

Strokovna podpora

Za uporabnike hidravlike je strokovna podpora pofmeanpri nakupni odldtvi, ponudbo
Kladivarja pa ocenjujejo kot boljSo od konkurentdlobeno od konkuremih podjetij v tem
¢asu ne omoga strokovne podpore v takem obsegu kot jo ponugaliar. Ve&ji uporabniki
hidravlike imajo svoje skupine strokovnjakov, zatwod strokovnosti dobaviteljev le deloma
odvisni, pri v&ini manjSih podjetij brez tovrstnega strokovnegarga pa je odvisnost V.

Za preprodajalce in proizvajalce je strokovna pedpmanj pomembna in tudi ne
razlikujejo ponudbe Kladivarja od ponudbe konkuosnfla podjetja se ¥@oma opirajo na
lastna znanja iz posameznih patlrokjer praviloma uspesno zadovoljujejo potreb®jgv
odjemalcev, zato se na nova strokovna pgdreedko usmerjajo.

Vzdrzevalne storitve

Podobno kot strokovna podpora so najpomembnejSeumarabnike, saj zagotavljajo
vzdrZzevanje delovanja hidrastie opreme ter odpraviljanje okvar. Ponudbo Kladavarj
ocenjujejo za boljSo od konkurentov, saj ti na popr vzdrZzevanja ne zagotavljajo tako
Siroke ponudbe, ker ¥@moma poslujejo v posameznih trznih nisah.

VzdrZevalne storitve pa so nepomembne za proizajal tudi za preprodajalce, zato
ti tudi ne razlikujejo ponudbe med konkurenti. Vzelralne storitve na svojem strokovnem
podraiju proizvajalci sami zagotavljajo, preprodajalcigelujejo le kot posredniki pri prodaji
proizvodov in po vzdrZevalnih storitvah pravilomapovprasujejo.

5.3.2 Segment S3

Pomen posameznih spremlj&jo storitev in njihov vpliv na diferenciacijo ponoe Kladivarja
je prikazan v spodnji Tabeli 14.

Tabela 14: Pomen posameznih oblik spremij&jstoritev v segmentu S3

Proizvajalci| Preprodajalc
Celc_)w_ta oskrbe_l. z |z_delk 0, NO,
in informacijami
Logisti¢cna podpora N© O,
Strokovna podpora O NO,
Vzdrzevalne storitve NO NO,

0O, — pomembna lastnost, proizvod je boljsi; O, — pomembna lastnost, proizvod je slabsi;
NO, — lastnost ni pomembna, ni razlikovanja v primerjavi s konkuren&nimi proizvodi;
NO; — lastnost ni pomembna, proizvod je boljSi od konkurenénih.
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Celovita oskrba z izdelki in informacijami

Za proizvajalce je celovita oskrba pomembna spagodp storitev, vendar je ponudba
Kladivarja slabSa od ponudbe konkurentov. PrviagZe skoraj enak kot pri uporabnikih iz
segmenta S2 — slabSe razpoznavne blagovne znamksta@pniSkega programa. Drugi razlog
je v Kladivarjevih lastnih proizvodih, kjer z Sionponudbe lastnih sestavin ne zadovoljuje
vseh potreb zahtevnejSih odjemalcev. Predvsem wjibadekaj letih Kladivar intenzivno
uveljavlja svojo ponudbo hidra¢hih sistemov, vendar je v primerjavi z uveljavljeni
konkurenti Se vedno v slabSem polozaju.

Vecji preprodajalci celovite oskrbe med konkurenti nalikujejo, prav tako to ni
bistven dejavnik nakupnih odiitev. Od ponudbe Kladivarja so s stafiSoskrbe pomembni
Kladivarjevi lastni proizvodi, kot so standardnests®ine in sistemi. Kladivarjev zastopniski
program za Jge preprodajalce ni zanimiv, saj imajo vzpostawdjelastna posredniSka
razmerja z izbranimi proizvajalci ter tako samiai&yljajo celovitost svoje ponudbe.

Logisti¢éna podpora
Logisticna podpora je za proizvajalce iz segmenta S3 nemdme in tudi ni osnova za
razlikovanje med posameznimi dobavitelji. Ta pgdjete v glavhem ukvarjajo z &emi in
obseznimi projekti, ki imajo daljSi rok dobave, tadlika pa predstavlja le del celotnega
projekta. Kupujejo pretezno celotne hidramk sisteme in ne raznih manjSih proizvodov.
Moznostim preprostejSega izbiranja ter hitrega @d@aja posameznih proizvodov zato
trenutno ne pripisujejo ¥gega pomena

Pri preprodajalcih pa logista podpora pomeni pomembno spremijajstoritev, ki
omogaa Kladivarju konkuretno prednost, saj jo vsi dobavitelji niso sposolmniajati.
Podobno kot v segmentu S2 tudi je tudi préjlrepreprodajalcih iz segmenta S3 pomembna
hitra in enostavna oskrba s proizvodi, kar prepaldam omogoda vzdrzevanje nizkih
nabavnih stroskov ter ¢inkovito oskrbo svojih odjemalcev ob hkratnem vad@nju
sorazmerno nizkih zalog. Potencial te prednosje s vstopu v EU le Se posad.

Strokovna podpora

Strokovna podpora je najpomembnejSa sprendigagioritev za proizvajalce iz segmenta S3,
katero Kladivar predvsem na slovenskem tiZjkjer ima kljine tovrstne odjemalce, izvaja
bolje od konkurentov in mu zato omagopomembno konkuréno prednost. Strokovno
podporo je mogte zadovoljivo izvajati le v tesnem stiku z odjenesic in to v 0Zjem
geografskem obniu. Znotraj tega se nahajajo tudi vsi proizvajatcodjemalci Kladivarija,
medtem ko so pomembnejSi konkurenti bolj oddaljentudi zaradi jezikovnih preprek ne
morejo zagotavljati intenzivne strokovne podpore.

Pri posredovanju enostavnejSih proizvodov hidravlije strokovna podpora za
preprodajalce manj pomembna, zato ta tudi ne odegazlikovanja med dobavitelji. g
pomen strokovne podpore se sicer pojavlja pri dipdrau hidravlicnih sistemov, vendar so ti
v primerjavi s kataloSkimi proizvodi v man;jSini.

Vzdrzevalne storitve

Ta oblika spremljajéih storitev za proizvajalce ni odlibna, vendar zagotavlja za Kladivar
ugodno razlikovanje od konkurentov. Glavni razlogp v intenzivnosti strokovnega
sodelovanja, ki pogosto reSuje tudi vpraSanja sqélvzdrzevanija, v zagotavljanju potno
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pri montazah in zagonih opreme ter v sposobnostjanja vzdrZzevalskih posegov. To pa
lahko Kladivar zagotavlja bolje od svojih konkurewnt To, da vzdrZzevalne storitve niso
pomembne pri nakupnih odiitvah, pomeni, da imajo ¥¢@ proizvajalci tudi lastne kapacitete
in zmoZznosti za izvajanje teh storitev.

Preprodajalci iz segmenta S3 se ne ukvarjajo segosanjem vzdrzevalnih storitev,
vendar jih v posameznih primerih sami izvajajo. &Zdaéem spremljajeim storitvam ne
pripisujejo pomena, niti nedgjo razlik med dobavitelji.

5.4 Ocena prihodnjih potreb odjemalcev v ciljnih se gmentih

Ocena prihodnjih potreb odjemalcev v ciljnih segtifertemelji na raziskavi njihovih
domnevnih prevladujoh vrednot, ki je bila opravljena med osemnajstaovenskimi podjetji
(poglavje 5.1.4). Ta podjetja sodijo med Kl odjemalce Kladivarja in se ugago med
proizvajalce, preprodajalce ali uporabnike iz diljpegmentov S2 in S3.

5.4.1 Raziskava domnevnih prevladujo ¢&ih vrednot odjemalcev

5.4.1.1 Zasnova raziskave

Metoda klintne raziskave (Schein, 1992, str. 29) sodi med zahjge psiholoSke raziskave,
ki presegajo namene te naloge in jo je ndjera Stevilu odjemalcev tudi tezko izvesti
(poglavje 5.1.4). Zato je raziskava omejena najcsemtervjujev z razknimi clani
analiziranega podjetja ter na opazovanja &aili pojavih znakov, ki lahko prispevajo k
odkrivanju kulture organizacij. Na tada je raziskovalec z opazovanji in intervjuji v zestni
meri neposredno vkljien v raziskavo, vkljgenost organizacije kot préevanega subjekta v
analizo kulture pa je dokaj Sibka. Sama analizéukellna ta n&n zajame le dve izmed treh
ravni, raven vidnih pojavnih znakov in raven prittaevrednot, medtem ko analiza na ravni
temeljnih skupnih podmen zahteva bistven@jweangaziranost raziskovalca in predvsem
analizirane organizacije (poglavje 5.1.4.1).

Opazovanje pojavnih znakov je vsebovalo iskanjeaipis dejstev, ki so lahko zaznavna tako
znotraj kot zunaj opazovane organizacije in neeaa)o vkljuienosti subjekta.

V raziskavi je opazovanje zajemalo sléel@ojavne znake:
- proizvodi,
- velikost organizacije, njeno poslovanje in trzniqiaj,
- organiziranost, hieraréme strukture,
- opremljenost in urejenost prostora, razmestiteovdeh mest, prikaz lastnih dosezkov
in izdelkov v delovnem prostoru (slike, vzorci, kddi, priznanja),
- stil zaposlenih, njihova medsebojna komunikacijgamunikacija navzven, rituali,
- zapisane vrednote in poslanstva,
- drugi pomembni pojavni znaki.

Namen intervjujev je bil v neposrednem in nestrukamem razgovoru ugotoviti previaddm

skupne vrednote zaposlenih v analizirani organjzéei razloge zanje. lzpeljani so bili z

ljudmi, ki so bili zaposleni na razhih ravneh organizacije. Naj¥erazgovorov je bilo

opravljenih z lastniki ali direktorji manjSih podijeter z vodji in drugimi odlgujocimi ljudmi

iz oddelkov, ki najbolj vplivajo na nakupno oditev v veijih podjetjih. Slednji so bili vodje
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tehnitnih enot, projektni vodije ter vplivni projektantghko pa tudi vodje nabavnih enot ali
odlotujoci nabavniki.

Razgovor je bil usmerjen v sleieteme:

- sedanji polozaj analizirane organizacije ter prddmi kljucni dejavniki prihodnjega
obstoja,

- vplivni dogodki iz preteklosti, reSitve posamezhifznih situacij, dejavniki preteklega
uspeha,

- notranja razmerja v podjetju, formalna in nefornaalnierarhija, tvorjenje skupin,
distribucija vpliva,

- povezanost podjetja z zunanjim okoljem in njegowpa podjetje,

- konkurenti analizirane organizacije in razlogi zpesnost boljSih med njimi.

Rezultate raziskave so zbrani za vsako podjetjelms/ obliki ugotovljenih vidnih pojavnih
znakov in ter domnev o prevladdjp vrednotah. Ker bi bili celotni opisi vseh podjet
preobsirni, navajam v nadaljevanju ugotovitve wjstni in posploSeni obliki.

5.4.1.2 Proizvajalci - srednja in vefja podjetja

Pojavni znaki

Poslujejo samostojno ali v okviru skupine podje§jodijo v segment S3. Kljub izraziti
hierarhini strukturi je interna komunikacija pretezno nefi@aina in neposredna. Velik vpliv
nanjo imajo projektne skupine, ki se ustanavljdgdg na potrebe tekih projektov. Prostor
omoga@a neposredno komuniciranje, pisarne so odprte,vdalamesta lgena z nizkimi
pregradami. Poslovanje z dobavitelji je nakmat centralizirano preko nabavnih sluzb.

Praviloma imajo zaposleni velike odgovornosti inmgetence. Opazna je razlika med
izkuSenimi sodelavci, ki so svoje sposobnosti deadali in se néeloma oklepajo nana dela,
s katerim so se ze izkazali, ter mlajSimi sodelakti se Se dokazujejo. Pri &é in
uspesnejsSih podjetjih imajo zaposlentotek, da se tudi v poslovanju z drugimi podjetjgé&a
povezovati le z najboljSimi.

Podjetja, ki doléenega znanja ne obvladujejo ali namenoma ne r@zyviggejo njim
enakovredne partnerje. V primeru negotovega posjavaricakujejo &inkovito sodelovanje
poslovnih partnerjev v smislu zmanjSevanja negattivter pripravljenosti prevzemanja deleza
tveganja in posledic morebitnega neuspeha.

Svoje vrednote skuSajo podjetja prikazati prekdi&aih oblik komunikacije kot so
zapisane vrednote, oprema delovnega prostora,tpréaeni materiali in podobno. ¥@moma
poudarjajo tehrno odliénost ter sposobnost prilagajanja zahtevam odjemalce

Domnevne prevladujae vrednote
Vecinoma sta prevladu§d vrednoti tehnina odlEnost in sposobnost prilagajanja posebnim
zahtevam trziSoziroma njihovih klj@nih odjemalcev.

Podjetja, v katerih ima tehimi ugled manjSo tezo, so razvila druge sposobnkigim
omogaajo trzni uspeh. Najwhrat sta to sposobnost poslovanja v negotovem wkkdt je na
primer poslovanje v manj razvitih drzavah, in spgosmst izvajanja natd, ki so drugim
podjetiem zaradi posebnih zahtev ali kratkih dolfavrokov manj zanimiva. Njihova
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previaduj@éa vrednota odraza pozitivno naravnanost k tvegterjwzpodbuja prilagodljivost
in iznajdljivost v negotovih situacijah.

5.4.1.3 Uporabniki — ve¢ja podjetja

Pojavni znaki

So veja podijetja, ki hidravliko kupujejo za vzdrzevargpbstoj€ih sistemov ter olasne
nadgradnje. Pretezno sodijo v segment S2. Imajceelkddza vzdrzevanje ali celo lastno
projektantsko skupino za &dovanje investicij v proizvodnjo. Ti so odgovorma zanesljivo
delovanje strojne opreme ter izvajanje investidijgkojektov.

lzgled in opremljenost prostora ne odstopata bmsiveod podobnih prostorov
proizvajalcev strojev. Opazne so razgrnjene teferisbe ter \gi obseg tehriine literature,
ki se uporablja v vsakdanji rabi. Svojo @diost prikazujejo z izdelki in raznimi drugimi
priznanji podjetju.

Pomemben vpliv na zaposlene v vzdrzevalnih oddelkidjo odgovornosti podijetju
kot svojemu edinemu odjemalcu. Vodja odgovarja egtim, ki postavljajo cilje glede
razpolozljivosti strojne opreme in izpolnjevanjannskih planov investicijskih projektov.
Podrejeni imajo velike odgovornosti na svojem poproV primeru odstopanj morajo
zagotoviti ustrezne ukrepe, ki so najkeat interventne narave, z njihovo intenzivnostg p
izvajalec dokaze, da je naredil najy&ar je v dani situaciji moge. Sam rezultat pa je nato
lahko odvisen tudi od drugih neobvladljivih dejakaov. Komunikacija v oddelku je zato
neposredna in impulzivna.

Domnevne prevladujae vrednote
Prevladuj@a vrednota je odgovornost za dodeljeno pgérdela in kot posledica previdnost
pri odlccanju in sprejemanju novosti.

Za najboljSo odléitev se namreé Steje taka, ki zagotovo deluje in je Zeckmat
preizkuSena. Novosti so zaZelene, vendar le kitexedbstoj€ih problemov, medtem ko si s
spremembami na neproblendaih podr@jih lahko nakopliejo le nove tezave in
obremenjujejo odgovornosti udelezencev.

5.4.1.4 Preprodajalci

Pojavni znaki

So specializirani za potrebe manjSih segmentovnoaleev. Notranja in zunanja komunikacija
je neposredna in preprosta. Prevladujejo hitri ¢ogo Proizvodi, ki jih posredujejo, so
enostavni ali ozko specializirani, tako da lahkdr@ono znanje zagotovijo sami. &feoma
gre za druzinska podjetja, kar tudi najbolj vplhea notranja razmerja. Ustanovitelj podjetja je
najbolj vpliven in dominira pri izpostavljanju vredt ter odléa o n&inu poslovanja. V&na

jih je razvr€ena v segment S2, manjsi del pa v S3.

Vodje in zaposleni verjamejo, da je hitra in fldigia odzivnost na potrebe
odjemalcev temelj njihovega nadaljnjega obstojahdji dobavitelji naj zagotovijo hitro
oskrbo in s tem pondopri zagotavljanju hitre odzivnosti. V posebnih rperih naj bi
prevzemali tudi tveganja in naj bi tudi tolerirdrajSe likvidnostne probleme ter manjSe
napake v medsebojnem poslovanju.
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Domnevne prevladujae vrednote
Prevladujeta pomen takojSnjega odziva na trenutoielpe odjemalcev ter preproste a
ucinkovite komunikacije z odjemalci in dobavitelji.

5.4.1.5 Komentar raziskave

Raziskava vrednot Kljinih odjemalcev je razkrila nekaj najbolj poudarfenrednot, ki so
oc¢itne pri obravnavanih klgnih odjemalcih iz posameznih segmentov. Po oceniab&o
dobra osnova za ugotavljanje prihodnjih potreb wdjeev.

Na rezultate precej vplivajo subjektivne ocene aglpdi na problematiko s strani
raziskovalca ter pomanjkanje izkuSenj s pégrgsiholoskih raziskav. Skupne vrednote pa so
le povzetek najbolj @&@tnih vrednot odjemalcev, ki pa zameglijo individiua vrednote
posamezne organizacije odjemalke. Te pa bi lahke podlaga za ugotavljanje zanjo
zn&ilnih prihodnjih potreb.

Na osnovi vrednot proizvajalcev segmenta S3 je m@geklepati, da bodo previaddgm
prihodnje potrebe po spremljgjb storitvah Se naprej usmerjene v zagotavljanjigense
strokovne podpore.

Odjemalci bodo v prihodnje iskali takSne storitueokovne podpore, ki jim bodo v
poma: pri prilagajanju posebnim zahtevam njihovih odjémea. Obravnavani proizvajalci so
v vedji meri dobavitelji vejim podjetiem, ki kupujejo wvge stroje in naprave, tipni
predstavniki pa so avtomobilska industrija, nacinagenergetska podjetja, pomorske druzbe
in razna multinacionalna podjetja. Navedena padgljietjajo vzpostavljene interne standarde in
zahteve, katere morajo njihovi dobavitelji poznatih uposStevati.

Pricakujemo lahko, da se bodo v prihodnje spe&adizahteve kaimih odjemalcev Se
bolj razlikovale in bodo zato postale tezje ob\jiadltudi za veéje proizvajalce. Zato jih bodo
tudi ti skuSali obvladovati s ponj@ svojih partnerjev. Vi proizvajalci tako zahtev svojih
odjemalcev v prihodnje ne bodo Zeleli toltitiasvojim dobaviteljem, temvebodo od njih
celo prtakovali aktivno strokovno podporo na svojem p@fro

Prihodnje potrebe uporabnikov se bodo razvijale maers zmanjSevanja tveganja in
odgovornosti. Ptiakovati je, da se bodo potrebe po spremijhjcstoritvah razvijale na
podraju vzdrzevalnih storitev, strokovne podpore in wé® oskrbe =z izdelki in
informacijami.

Vecina podjetij je precejsnji del vzdrzevalnih stovitee poverila zunanjim izvajalcem,
ki so v&&inoma manjSa podjetja. Y@ podjetja tako na podtju vzdrzevanja sodelujejo z
mnozico manjSih izvajalcev, ki obvladujejo svoja kaz podr@ja. Vendar je uspeh
vzdrzevalnih posegov odvisen od vseh izvajalcewgrdimacija med njimi pa je zahtevna,
odgovornost za uspeh opravljenih del v celoti & t@staja pri narniku.

Posledica izogibanja takSnemu tveganju in odgowirmaljemalca bodo zmanjSevanje
Stevila dobaviteljev ter porast zahtev po celovitdmladovanju SirSega strokovnega pa@gao
kot sta na primer mehatronika ali celovito obvlaage vejih rekonstrukcij, s strani enega
dobavitelja. Razvoj potreb se bo iz priloznostndnacijskin posegov, kot so popravila v
primerih okvar, preusmeril v potrebe po preventivmblikah vzdrzevanja, ki vkljujejo
metode zgodnjega odkrivanja nepravilnosti v delgvaopreme in s tem zmanjSujejo
verjetnost pojava nepredvidenih okvar.
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Potrebe se bodo izraziteje razvile tudi na pédr&omuniciranja z odjemalci. TeZ& bo na
enostavnem in dinkovitem sporazumevanju med dobavitellem in odjesra. Pri
komuniciranju z uporabniki je problem medsebojnegaumevanja Se zlasti izrazit, saj so
njihove zahteve kompleksne, strokovno znanje naqggpdhidravlike pa véinoma omejeno.
V kriznih situacijah, ki nastajajo ob nepredvidewikvarah proizvodne opreme, pa mora biti
komunikacija Se posebej hitra in zanesljiva.

Vecina kljuénih odjemalcev med preprodajalci je pripadnikovetyg trziga, vendar njih
raziskava vrednot ni zajela. Obsegala je pomembnpjgprodajalce z dordega trziga,
spoznanja o njihovih prevladujd vrednotah pa so lahko solidna osnova za sklepanj
vrednotah preprodajalcev na tujem @€nis

Na podlagi vrednot preprodajalcev lahko sklepanapd jedro prihodnjih potreb Se
vedno na zagotavljanju hitre in enostavne oskrbgraszvodi in Zelenimi informacijami.
Pricakovane so lahko le spremembe Wina njihovega zagotavljanja, katerega v primeru
Kladivarja najbolj zaznamujeta razvoj informacijsiednologije ter prosti pretok proizvodov
preko drzavnih meja.

Potreba po enostavni komunikaciji pa razen hitrdgatopa do informacij obsega
podobno kot pri uporabnikih tudi vzpostavitevcimav za ¢imbolj enostavno medsebojno
komuniciranje. Tehina vsebina komunikacij sicer ni tako zahtevna kotuporabnikih,
vendar je nivo sploSnih strokovnih znanj teh odjienana podr&u hidravlike nizji, zato je
verjetnost nesporazumovdja.

5.5 Razvoj temeljnih zmoznosti Kladivarja

5.5.1 Izbor temeljne strategije

Kot temeljno strategijo razvoja novih spremljo storitev naj Kladivar izbere strategijo
zgodnjega sledilca (poglavje 5.1.4.2).

Kladivar je na svojem podéu uveljavljeno podijetje. Njegove obstége temeljne
zmoznosti vklj@dujejo organizacijsko znanje za hitro, kakovostnkamkureno razvijanje,
proizvajanje in trzenje proizvodov s pod fluidne tehnike (Strategija razvoja podjetja
2003-2007, Kladivar Ziri, december 2002). Po svojié&inah in zmoZnostih sodi med
konsolidatorje trzi& (Markides, 2005, str. 71), kar pomeni, da je lkolf v inoviranje novih
proizvodov usmerjen v razvijanje novo nastalihn&rAa proizvodi, ki so sprejemljivi za ¥
Stevilo odjemalcev. Razvoj v podjetja naj bo zato usmerjen v:

- zgodnje prepoznavanje smeri razvoja novih proizvod@a trzi€ih, sposobnosti
njihovega hitrega prevzemanja ter oblikovanja da@nine in cenovno sprejemljive
zasnove,

- trZzenje SirSemu krogu odjemalcev tudi preko novstribucijskih poti,

- komuniciranje z odjemalci, s katerim om@gdazje uveljavljanje novosti.

Na ta néin lahko Kladivar uspesno utrjuje svoj polozaj #ga vodje na slovenskem tr&is
kjer je zmozen prvi uveljaviti nove spremljagstoritve pri SirSem krogu odjemalcev.

Vrednote odjemalcev so podlaga za sklepanje o vijihprihodnjih previadujéih potrebah,
katere pa bo podjetje tezko zadovoljevalo na ossedanjih temeljnih zmoznosti, zato naj
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razvija nove temeljne zmoZznosti, na podlagi katebbh te potrebe zadovoljevalo in
odjemalcem zagotavljalo nadpov{mne koristi.

Pri obravnavi previadujoh vrednot kljinih odjemalcev podjetja Kladivar so izstopale
sled€e vrednote:
- tehnina odlgnost ter sposobnost prilagajanja posebnim zahtavast ter kljucnih
odjemalcev je v glavnem izrazena pri srednjih igyirgproizvajalcih iz segmenta S3,
- odgovornost za dodeljeno podj® dela ter previdnost pri odlanju in sprejemanju
novosti sta znalni za veje uporabnike segmenta S2,
- hitra odzivnost ter sposobnost enostavne komun&kaata previaduj@ pri
preprodajalcih.

5.5.2 Predlog razvoja novih temeljnih zmoznosti Kla  divarja

Predlog razvoja novih temeljnih zmoZznosti Kladigagbsega tiste temeljne zmoznosti, ki
bodo podlaga za razvoj taksnih spremijgjostoritev, ki bodo odjemalcem v prihodnje
zagotavljale posebne Koristi ter presegale ponkadin&urentov (poglavje 5.1.4).

Na podr@ju spremljaj@ih storitev lahko predlagamo dve novi temeljni zmagti podjetja
Kladivar:

- ucinkovito komuniciranje z odjemalci in

- zagotavljanje celovite ponudbe spremligostoritev.

Razvoj zmoznosti komuniciranja z odjemalci lahkastivno med v&e naloge prihodnjega
razvoja Kladivarja na podéu spremljaj@éih storitev. Ta obsega SirSi nabor &eS
razumevajéega spoznavanja potreb odjemalcev. Raziskave ¢@navlv tej nalogi so
izpostavile primere, ki poudarjajo tudi pestrostrpb odjemalcev ter njihovo sposobnost
strokovnega komuniciranja.

Na podr@ju strokovne podpore ¥gh proizvajalcev naj bo poudarjen razvoj
zmoznosti razumevanja potreb ne samo proizvajakagvneposrednih odjemalcev, tenive
tudi razumevanje sistemskih zahtev &oih odjemalcev. Te imajo odiden vpliv na same
proizvajalce ne le pri specificiranju n&nda, temve tudi pri zagotavljanju njihovih lastnih
spremljaj@ih storitev v fazi izvajanja natda ter tudi kasneje po dobavi opreme.

Razvoj ve8in komuniciranja z uporabniki in preprodajalci nggosteva strokovnost,
ucinkovitost in prilagojenost odjemalcu. Strokovno udinkovito komuniciranje naj bo
podprto z objektivnimi podatki in informacijami, kiaj bodo odjemalcu doseglji¢imbolj
enostavno in hitro. Odjemalcu prilagojena komunigaga naj bo na ravni strokovne
zmoznosti odjemalca ter naj usklajuje njegove peads o zadovoljevanju potreb z
moznostmi, ki mu jih omod@jo proizvodi Kladivarja.

Ve&ine komuniciranja z odjemalci o pakovanem razvoju njihovega povpraSevanja
naj bodo osnova za proaktivno odzivanje ter taktiprilagajanje ponudbe Kladivarja. Prav
tako pa je z njihovo pondd mogae vplivati na odjemalca, da svoje potrebe prilagodi
Kladivarjevi ponudbi.

Druga temeljna zmoznost Kladivarja naj bo zagoteng celovite ponudbe spremljgio
storitev na ozjem geografskem pogjtooddaljenem do priblizno 500 km od Kladivarja. Ta
obsega podtge doma&ega (slovenskega) tre ter znatnega dela sosednjih drzav.
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S tem Kladivar krepi obstaje zmoznosti, saj kot najse slovensko podijetje na podjo

A e

spremljaj@ih storitev, katerih predlog razvoja je podan vaigvaniju.

5.6 Predlog strategije razvoja spremljajo  €ih storitev za prihodnost

Predlog strategije razvoja spremljéjostoritev Kladivarja je zasnovan na osnovi:

- obstoj€ée ponudbe spremljajth storitev Kladivarja glede na konkurente ter
pomembnosti spremljajth storitev za posamezne segmente odjemalcev (gegla
3.2),

- segmentov odjemalcev ter njihovih Ziaosti (poglavje 4.2),

- domnevnih prihodnjih potreb odjemalcev (poglavig. ),

- izbrane temeljne strategije zgodnjega sledilcalgpgg 5.5.1),

- predlaganih novih temeljnih zmoZznostih Kladivagadglavje 5.5.2).

Predlagana strategija razvoja spremijajostoritev je za vsakega od obeh ciljnih segmentov
prikazana in opisana po metodi, ki jo predlaga lddaagpoglavje 5.1.3).

5.6.1 Razvoj spremljajo €ih storitev za segment S2

Tabela 15: Prikaz strategije spremlajostoritev v segmentu S2

Uporabniki | Proizvajalcii Preprodajalgi
Celc.)w'ta oskrbz?l. z |z'delku 0, — NO; 01— Oy 01 O
in informacijami
Logisti¢cna podpora N@— NOs 01— O 01— O
Strokovna podpora 2> Oy NO, — NO3 | NO,— NO,
Vzdrzevalne storitve > O NO,— NO3 | NO,— NO,

0O, — pomembna lastnost, proizvod je boljsi; O, — pomembna lastnost, proizvod je slabsi;
NO; — lastnost je pomembna, ni razlikovanja v primerjavi s konkuren&nimi proizvodi;
NO, — lastnost ni pomembna, ni razlikovanja v primerjavi s konkurenénimi proizvodi;

NO; — lastnost ni pomembna, proizvod je boljSi od konkurené&nih.

Celovita oskrba z izdelki in informacijami

Razvoj te oblike spremljajih storitev obsega izboljSanje sedaj neugodneg&wkentnega
poloZzaja Kladivarja pri odjemalcih, ki kupujejo Zastno uporabo. SlabSi polozaj pri
razlikovanju glede na konkurente Zelimo nevtraditiimli vsaj dos& enakovreden polozaj.
Razvoj celovite oskrbe predvideva Ze podporni jxtofedokup” (poglavje 5.1.5.3), vanj pa
lahko vkljuwtimo spodaj navedene aktivnosti.

* Dopolnitev zastopniSkega programa z v&§uanjem vodilnih blagovnih znamk ter
zanimivih novih proizvodov. Vrednostni delez zastiSgega programa je s 27,41% v
segmentu S2 najép izmed vseh segmentov (Tabela 8), kar izpostavggov pomen.
Ker je ugotovljeno, da je sedaj ponudba KladivatgbSa od kunkurentov (poglavje
5.3.1), je njegova dopolnitev bistvenega pomeneazaoj celovite oskrbe z izdelki in
informacijami. Ta véinoma obsega Siritev zastopniSkega programa gladenimive
novosti na trzi&h ter predvidenih smernic povpraSevanja pri odjeihaKot primer
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lahko navedemo razvoj ponudbe hidramih sestavin z manjSimi emisijami hrupa ter
uvajanje novih metod merjenja in zaznavanja hidéaih velicin.

* Razvoj oskrbe z informacijami podjetij, ki kupujepa lastno uporabo. Ta vk§uje
informacije 0 moznostih medsebojnih zamenjav izoelkazlicnih proizvajalcev,
sezname rezervnih delov, navodila za vzdrzevanjept&kaze sedanjih in novih
aplikacij. Na ta n&n lahko ublazimo o&utek tveganja uporabnikov pri uporabi novih
proizvodov hidravlike v svoji proizvodni opremi (@lavje 5.4.1.3).

Pri odjemalcih, ki kupujejo za proizvodnjo in pregajo, bo podjetje konkuréno ugoden
polozZaj obdrzalo (poglavje 5.3.1) in se z razvoonudbe Se naprej uveljavljalo kot vodilno
podjetje zato naj:

- stalno spremlja sedanje in domnevne prihodnje petredjemalcev ter na osnovi
ugotovitev prilagaja ponudbo trznim smernicam,

- razvija celovito oskrbo tudi na podja mobilne hidravlike, ki predvsem na nivoju
man;jSih proizvajalcev obsega tudi kmetijsko mehatijp (poglavje 5.2.2),

- nadalje razvija elektronsko informiranje odjemalae\proizvodih predvsem v smeri
izboljSevanja uporabnosti spletne strani in enosiatl hitrega pridobivanja
informacij. Tega bodo po makovanjih prednostno koristili predvsem preprodajal
(poglavje 5.4.1.4).

Logistiéna podpora
Za uporabnike hidravlike je logigha podpora zaenkrat nepomembna in ni oshova za
razlikovanje med dobavitelji (poglavje 5.3.1). Nare je préakovati, da bodo v prihodnosti ti
odjemalci dajali v&i pomen tej obliki spremlja@h storitev, saj tudi hitro oskrbo z
nadomestnimi deli razumejo kotiokovito vzdrzevalno storitev. Zato pomembnostiistigne
podpore ni smiselno potevati. Potrebno pa se je uveljaviti kot podjetje, gonuja
kakovostno logistino podporo, ter kot podjetje, ki mu izvajanje tdmils storitev omogéa
tudi winkovito izvajanje vzdrzevalnih storitev. Te pazouporabnike hidravlike pomembne.
TakSna sprememba pozicije je moég@predvsem s trzenjem "one-to-one", ki obsega
neposredno komuniciranje z odjemalci o sposobnogtddjetia v sklopu prodajnih,
svetovalnih in vzdrzevalnih aktivnosti (poglavjel’®.2). To je predvideno tudi v glavni
podporni strategiji trzenja podjetja.

Pri proizvajalcih in preprodajalcih zagotavlja Istina podpora podjetju Kladivar ugoden
konkurergni polozaj, podobno kot pri predhodno obravnavdliko spremljajaih storitev.
Proizvodi hidravlike so za tovrstne odjemalce porempredstavljajo visok delez v celotnih
nakupih in jih tudi pogosto natajo. Hitra odzivnost kot ena izmed prevladiijovrednot se
najbolj kaze pri preprodajalcih (poglavje 5.4.1id)deloma tudi pri manjSih proizvajalcih
(poglavje 5.3.1). Strategija spremljgijo storitev zato tezi k ohranitvi ugodne trzne pgeis
slede&imi aktivnostmi:
- stalno spremljanje potreb odjemalcev po hitri oskeb njeno zagotavljanje pri tistih
proizvodih, po katerih so te potrebe dovol;j izrazit
- nadaljnji razvoj elektronskih ®&@mov neposrednega na@nja ter ¢imbolj
poenostavljenega in avtomatiziranega dostopa dwonrdcij 0 razpoloZljivosti in ceni
proizvodov.
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Strokovna podpora

Strategija spremljajoh storitev strokovne podpore vsebuje ohranitevdmgga statusa pri
uporabnikih, vzpostavitev za podjetje ugodnegaikaz&nja pri proizvajalcih in ohranitev
nevtralnega stanja pri preprodajalcih.

Strokovna podpora je za uporabnike pomembna spgxd] storitev, ki zagotavlja Kladivarju
ugodno razlikovanje glede na konkuwea ponudbo (poglavje 5.3.1), zato strategija
spremljaj@ih storitev vsebuje ohranitev te pozicije. Za oljmaje ugodne pozicije pa je treba
nadaljevati aktivnosti, ki temeljijo na zadovoljeya prihodnjih potreb uporabnikov segmenta
S2.

- razvoj aplikacijskega inzeniringa v smeri mehatkenin zahtevnejSih hidra¢ih
sistemov, ki odjemalcem zagotavlja bolj celostndmaljevanije njihovih potreb,

- uvajanje sodobnih metod diagnoze delovanja hidiawi sistemov, ki je pomemben
del strokovne podpore uporabnikom v povezavi sZedalnimi storitvami,

- strokovno svetovanje pri optimiranju delovanja opgih hidravlicnih sistemov, zlasti
na podrgju izboljSanja energetskecinkovitosti, zmanjSevanja hrupnosti ter &&s
okolja med delovanjem in po koncu zivljenjske dbimravlike,

- zagotavljanja odjemalcem prijazne komunikacije zo3ipvanjem posebnosti
udelezencev, ki so vkifeni v prodajne, vzdrzevalne in strokovne aktivnosti

Strokovna podpora Kladivarja manjSim proizvajalcem preprodajalcem na drobno iz
segmenta S2 naj v strategiji spreml{@#jostoritev ostane omejena, saj lahko predpostavimo
da bodo ti Se naprej sami razvijali posebna strokananja in sposobnosti, ki jih zahtevajo
njihove trzne nise, ter si tako v njih zagotovinkurergno prednost.

Med proizvajalci se je smiselno uveljaviti kot ol strokovni podpori, saj je to lahko
oshova za nadaljnji razvoj poslovanja v primertrttvane Siritve odjemalca na nove izdelke.
Sprememba pozicioniranja je mozna s komunicirangnsposobnostih podjetja, ki naj
vkljucuje:

- neposredno komunikacijo "one-to-one" z odjemalcem,

- prikazovanje sposobnosti in zahtevnejSih proizvodpvedstavitvenem gradivu,

- objavljanje strokovnih¢lankov v publikacijah in sodelovanja na raznih ktnenih
sreganjih, kot je nakazano v podpornem projektu "krizelasténost” (poglavje
5.1.5.3).

Vzdrzevalne storitve

Zaradi razlogov, ki so podobni kot pri strokovnidpaori, tudi pri vzdrzevalnih storitvah
ohranjamo ugodno stanje pri uporabnikih, razvoj praljetje ugodnega razlikovanja pri
proizvajalcih ter ohranitev nevtralnega stanjappeiprodajalcih.

Ohranitev pomembnosti vzdrZzevalnih storitev za apoike ni sporna, ohranitev ugodnega
razlikovanja glede na konkur&m ponudbo pa je odvisna od nadaljnjega razvojaigios
podjetja, ki naj bi sledila razvoju prihodnjih petrtovrstnih odjemalcev. Vklfwje naj:
- razvijanje vzdrzevalnih storitev na posameznihksivmih podra@jih kot so diagnoza
delovanja hidraviinih sistemov, metode preventivhega vzdrzevanjaehatronika, ki
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omogaajo pridobivanje objektivnih podatkov o obsitgen stanju vzdrZzevanega
hidravlicnega sistema v skladu z veljavnimi standardi,

- krepitev sodelovanja z drugimi dobavitelji vzdrziewa storitev, ki delujejo v
posameznih trznih niSah, saj lahko tako podijetjeoii partnerje za zagotavljanje
celovite ponudbe vzdrzevalnih storitev in s pd@joozunanjih izvajalcev sledi
spremembam povpraSevanja,

- trzno komuniciranje o sposobnostih podjetja ne padraiju, ki zajema neposredno
trzenje "one-to-one", zagotovitev predstavitvenegadiva ter sodelovanje na
strokovnih sréanjih,

- Siritev kapacitet v skladu s pakovano dolgoréno rastjo povprasSevanija.

Doseganje ugodnega razlikovanja med proizvajalgczagma komuniciranje o sposobnostih
podjetja za izvajanje vzdrzevalnih posegov predvsepoudarkom na tehimi strokovnosti,
katero tovrstni odjemalci ntaeje cenijo (poglavje 5.4.1.2). Vzdrzevalne steripri nakupni
odlacitvi sicer niso bistvenega pomena, lahko pa priapek visji vrednosti proizvoda, saj
tako odjemalcu - proizvajalcu, kot tudi keemu uporabniku zagotavljajo potnqori
reSevanju morebitnih tezav pri delovanju opremezato zmanjSujejo tudi negotovosti pri
izvedbi projektov.

Komuniciranje o vzdrzevalnih sposobnostih podjetjaj vkljucuje neposredno
komunikacijo z odjemalci in kamimi uporabniki, predstavitveno gradivo ter sodeloe na
strokovnih sreéanjih.

5.6.2 Razvoj spremljajo €ih storitev za segment S3

Tabela 16: Prikaz strategije spremlajostoritev v segmentu S3

Proizvajalci | Preprodajalg

Celovita oskrba z izdelKi
in informacijami
Logisticna podpora N@— NOs O,— O
Strokovna podpora £ 0 NO, — NO3
VzdrZevalne storitve Ne— NO; | NO,— NO,

0O; — pomembna lastnost, proizvod je boljSi; O, — pomembna lastnost, proizvod je slabsi;
NO; — lastnost je pomembna, ni razlikovanja v primerjavi s konkurenénimi proizvodi;
NO, — lastnost ni pomembna, ni razlikovanja v primerjavi s konkuren&nimi proizvodi;

NO; — lastnost ni pomembna, proizvod je boljSi od konkurenénih.

O,— NO; NO>— NOs

Celovita oskrba z izdelki in informacijami
Med proizvajalci je stanje podobno kot med uporkbiz segmenta S2 (poglavje 5.6.1) in
zahteva izboljSanje neugodnega konkdnega polozaja. Predvidene aktivnosti so:
- dopolnitev zastopniSkega programa s Siritvijo pdreudbstojéih in vklju¢evanjem
novih proizvodov, ki so zanimivi za odjemalce,
- nadaljnja Siritev ponudbe na zahtevnejSe hidkaelisisteme, katere tovrstni odjemalci
Ze sedaj v@noma vgrajujejo v svoje proizvode (poglavje 5.2.3)
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- razvoj oskrbe z informacijami v smeri hitrega irotgtoniku prijaznega informiranja o
proizvodih po elektronskih medijih, enostavne ddjsexsti kataloSkega gradiva ter
vzpodbujanja neposrednega komuniciranja z odjenralgporabniki proizvodov.

Statusu celovite oskrbe z izdelki in informacijarai preprodajalce iz segmenta S3 v strategiji
spremljaj@ih storitev ni potrebno povevati pomena, smiselno pa je daosgtatus boljSega
dobavitelja na podiju celovite oskrbe. S tem si zagotovimo dobro osn@a razvoj
poslovanja v primeru Siritve aktivnosti preprodegal na druge izdéhe skupine s podiém
hidravlike, na primer Siritev iz preprodaje sestama hidravikne sisteme. UgodnejSi polozaj
pri odjemalcih je mog&e dosegati z neposrednim komuniciranjem.

Logisti¢na podpora

Ta oblika spremljajéih storitev je proizvajalce ni pomembna in ne om@gmzlikovanja med
dobavitelji (poglavje 5.3.2). Vendar obstajajo dasee moznosti za vzpostavitev ugodnega
razlikovanja glede na konkur&mo ponudbo, ni pa verjetno, da bo takSno razlikvan
bistveno vplivalo na wge nakupne odkitve. Lahko pa doprinese k krepitvi medsebojnega
sodelovanja. Zato je tovrstno pozicioniranje smmeelkzgolj komuniciranje z odjemalci pa ni
dovolj, saj se tovrstne informacije izgubijo v mm2stalih. Vzpostaviti ga je moge ob
konkretnih primerih kot so spremembe na projektth Zadnjem hipu” in neptakovani
vzdrZevalni posegi, ki zahtevajo hitro oskrbo zeetimi proizvodi.

Strategija spremljajoh storitev logisttne podpore ohranja ugoden polozaj pri
preprodajalcih. Moznosti hitrega in enostavneganaaoskrbovanja so se z vstopom Slovenije
v EU razsirile tudi na odjemalce iz tega pagao Podobno kot pri preprodajalcih segmenta S2
je za ohranitev ugodne pozicije predvideno stalpeersljanje potreb odjemalcev po hitri
oskrbi s proizvodih ter nadaljnji razvoj metod ea@sega komuniciranja in pridobivanja
informacij, ki morajo upoStevati mednarodni Zajpodjemalcev. Za izvajanjecimkovite
logisticne podpore na mednarodnem pda@glro je potrebno tudi uporabiti ¢inkovite
mednarodne transportne storitve ter premagovakqgene ovire.

Strokovna podpora
Strokovna podpora je najpomembnejSa sprendigagioritev v segmentu S3, ki po vrednosti
prodaje zajema 70% proizvajalcev (Tabela 8). Ti javladuj@éo vrednoto cenijo tehémo
odlicnost (poglavje 5.4.1.2), zato lahko sklepamo daobtdli njihove prihodnje potrebe
vklju¢evale ustrezno strokovno podporo s strani dobgentel

Aktivnosti za ohranitev ugodnega konku¢eaga polozaja na podfa strokovne
podpore zahtevajo stalno tesno povezovanje z odgentar intenzivho angaziranje
strokovnega osebja na njihovih spewith strokovnih podrgih. Tovrstno stanje ni moge
vzdrzevati na vseh triith, temve& le pri ciljnih odjemalcih, kot so W@ proizvajalci iz
segmenta S3. Zaradi omejenih kapacitet v stratespfiemljaj@ih storitev ni mogoe
predvideti v¢jega porasta Stevila odjemalcev, katerim bi nudténzivno strokovno podporo.
Usmeritev v nadaljnji razvoj strokovne podpore ofim odjemalcem omog@ ohranjanje
ugodnega polozaja, razvoj zahtevnejSih strokovmhbang ter znanj o sistemskih zahtevah
vegjin uporabnikov. Ta so kratkotno priloznost za rast poslovanja z obstoje vecjimi
odjemalci, dolgoréno pa priloznost za nadaljnji prodor k drugim zahegsSim odjemalcem.
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Strategija spremljajoh storitev pri menjalnih razmerjih s preprodajafmddobno kot pri
proizvajalcih segmenta S2 (poglavje 5.6.1) ne p@ase@bstojéo nepomembnost strokovne
podpore, vendar pa naj bo ta kljub temu osnovaskzatjanje ugodnega razlikovanja podjetja
Kladivar od konkurentov. S tem naj se Kladivar jadja kot boljSi izvajalec tovrstnih
spremljaj@ih storitev, ki lahko vkljdujejo na primer podporo preprodajalcem pri svetgvan
njihovim odjemalcem ter strokovno pothpri Siritvi poslovanja na nova podia hidravlike.

Vzdrzevalne storitve

Pri proizvajalcih strategija spremlja@b storitev ne posega v obstége situacijo, kjer so
vzdrzevalne storitve nepomembne, vendar pa tudihognje ohranja boljSe razlikovanje od
konkurentov. Kljub temu, da ponudba vzdrzevalndristv za proizvajalce sedaj ni prvotnega
pomena, lahko ptakujemo vedno wgo povezovanje wgih proizvajalcev z dobavitelji tudi
na podrgju vzdrzevalnih storitev (poglavje 5.5.2), ne gleak to, da so bili ti dobavitelji
doslej z vzdrzevalnimi storitvami neposredno angenile na ozjem geografskem po&jto
(poglavje 3.1.5.4).

Podraje vzdrzevalnih storitev se lahko pri proizvajalsggmenta S3 ntao prepleta s
strokovno podporo (poglavie 3.2.3), Se zla& obravnava zahtevnejSo problematiko
delovanja vejih strojev ali naprav. Na ta tia lahko Kladivar z dobro strokovno podporo
pridobi tudi na slovesu dobrega partnerja pri iaagj vzdrzevalnih storitev.

Drug vir zagotavljanja ugodnega razlikovanja jevgzstoritev montaze in zagonov
hidravlicne opreme, katero tudi &e proizvajalci vedno bolj prepdgajo kompetentnim
izvajalcem. Montaza opreme zahteva dovolj Stewa) usposobljeno in opremljeno ekipo za
njeno izvajanje, zagoni opreme pa zahtevajo spasibdiagnoze delovanja in aplikacijskega
strokovnega svetovanja.

Pri preprodajalcih segmenta S3 naj se ohranjaestpomembnosti in enakovrednosti
vzdrzevalnih storitev v primerjavi s konkurenco.r@# geografske oddaljenosti in daa
poslovanja preprodajalcev ne gakujemo, da bi ta oblika spremljdjb storitev pripomogla k
diferenciaciji proizvodov, zato jo nadalje ni sniserazvijati.

6 Sklep

6.1 Povzetek temeljnih ugotovitev raziskave

Spremljaj@e storitve lahko powajo privia&nost izdelka za odjemalca, zato so ena izmed
moznosti za njihovo diferenciacijo. Kljub vsesplegru poudarjanju pomena trzenja storitev
pa je pri spremljajah storitvah Se vedno v ospredju izdelek, ki pradga jedro ponudbe,
spremljaj@e storitve pa ga nadgrajujejo.

Pri pregledu literature s podfa trzenja med organizacijami redko naletimo na
obravnavo diferenciacije proizvodov, ne da bi pmt omenjali spremljaje storitve, s
katerimi skuSajo dobavitelji do&erazlikovanje svojih izdelkov od konkurémh in se s tem
izogniti konkuriranju na osnovi nizke cene. Sprejofje storitve pa so Sirok pojem in lahko
zajemajo zelo pester nabor storitev, katerih porserm@no razlikuje med posameznimi
vrstami proizvodov, fazami v njihovem zivljenjskeriklu, med posameznimi odjemalci in
tudi v samem procesu odvijanja néta.
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V zadnjih nekaj letih so predvsem pomembnejSi pagjedci fluidne tehnike, kamor sodi tudi
podjetje Kladivar, intenzivno razvijali svojo porham spremljajoih storitev in s tem utrjevali
svoj prvenstveni poloZzaj na svojih tré&i$. Dejansko je tu razviden sistentaii pristop k
zagotavljanju zaokroZene ponudbe spremijajgtoritev, ki pa so se v preteklosti priloZnostno
razvijale na osnovi zahtev kijnih odjemalcev.

Po pregledu ponudbe teh podjetij so bile ugotodjstiri oblike spremljajéih storitev,
katerih pomen je dovolj Sirok, da je m@govanje razvrstiti vse relevantne spremkajo
storitve. Poleg tega se izbrane Stiri oblike metogealovolj razlikujejo, da jim razini
segmenti odjemalcev pripisujejo ragh pomen. Pregled aktivnosti podjetja Kladivar je
pokazal, da njegova ponudba obsega spremigagtoritve vseh Stirih oblik, ki so bile
predhodno ugotovljene med pomembnejSimi proizvaj&odrobnejSi pregled posameznih
storitev sicer odkrije, da se spremljggostoritve Kladivarja v primerjavi z drugimi dobgalji
nekoliko razlikujejo, vendar pomembnejsih vsebihgkzlik ni.

Segmentiranje odjemalcev podjetja Kladivar na pgidlaednotenja spremljajth storitev je
pokazalo, da odjemalci zahtevajo réeh obseg spremljajth storitev, podjetje pa zato pri
njih iztrzi tudi razlene cene svojih proizvodov. Odjemalci Kladivarjatako uvr§ajo v en
segment odjemalcev, ki priznavajo nizko ceno prodas in zahtevajo minimalen obseg
spremljaj@ih storitev, in dva segmenta odjemalcev, ki zaljtevac spremljaj@ih storitev in
tudi pristajajo na visjo ceno proizvodov.

Metoda izrguna dosezene cene oziroma t.i. relativne cene ja davolj tane
rezultate, uporabljeni pa so bili objektivni podaik informacijskega sistema podjetja. Vir
podatkov, na osnovi katerih je bila dééma t.i. relativna spremljaja storitev, ki prikazuje
zahtevan obseg spremljgjb storitev, pa je manj objektiven in je vdpemeri temeljil na
subjektivnin ocenah, datenih oblik spremljajoih storitev pa celo ni bilo moge
obravnavati kvantitativno. Med odjemalci, ki zaldgvveji obseg spremljajgah storitev, zato
tezko ocenjujemo nat&ano razmerje med zahtevanimi spreml§&oi storitvami in
posledénim doseganjem viSje cene proizvodov. Ravno takovisano cene proizvodov
vplivajo tudi drugi dejavniki, kot je na primer pmglska mo¢ vegjih odjemalcev, ki si na
osnovi ve&jih vrednosti nardil uspejo zagotoviti nekoliko nizje cene. To pazjasti razvidno
pri zadnjem segmentu S3.

Opisi posameznih segmentov naj bi zadostovali zj leazvrganje novih odjemalcev
na osnovi njihovih opisnih lastnosti. Za novegaeodglca je relativno ceno in relativho
spremljaj@o storitev zelo tezko v naprej oceniti, zato pdasiko pomagamo z dodatnimi
spremenljivkami, ki razkrivajo tighe zngilnosti odjemalcev posameznih segmentov.

Predlagana strategija diferenciacije na osnovi ggzgpremljajoih storitev je usmerjena v
prihodnost, ker piakujemo, da se bodo prihodnje potrebe odjemalcdikowale od sedanjih
in bo njihovo zadovoljevanje zahtevalo drage temeljne zmoznosti podjetja od obstidje
Tako z ugotavljanjem domnevnih vrednot Klih odjemalcev skuSamo sklepati na njihove
prihodne potrebe. Na njihovi osnovi pa je izdelamdiog ustvarjanja novih temeljnih
zmoznosti Kladivarja, ki bodo v prihodnosti omdgte snovanje odjemalcem privtah
proizvodov ali v obravnavanem primeru pri¢méh spremljajdih storitev.
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Strategija spremljajph storitev ni namenjena odjemalcem prvega segmé&nsm pripravljeni
platati le nizko ceno proizvoda in zahtevajo minimatdrseg spremljajoh storitev, upoSteva
pa preostala dva segmenta. Pristop v slednjih dseimentih ni enoten, saj odjemalci
posamezne oblike spremljgjb storitev razkno vrednotijo. Pretezno posega v nadaljniji
razvoj obstojeih ter uvedbo novih spremljajin storitev, katere bodo tako sedaj, kot tudi v
prihodnosti nudile odjemalcem posebne koristi. t8giga n&rtuje opuganje tistih
spremljaj@ih storitev, v katerih odjemalci ne vidijo koristi jim zato ne pripisujejo pomena.
Strategije do konkurentov so vkiéjene v strategijo spremljajiln storitev, vendar so zaradi
varovanja interesov podjetja predstavljene prekejjeno.

Trzno uspesno podijetje naj vsaj delno sledi stijaiegvatorja in razvija lastne nove
proizvode, sicer pa naj vodi strategijo zgodnjededikca, ki hitro in proZno povzema
proizvode, ki se Ze uveljavljajo na tr&s Vloga kasnega sledilca, s katero lahko konkuera
na osnovi nizkih cen, pa je na dolgi rok neprimemeaodi v neuspesnost.

6.2 Izpolnitev ciljev raziskave

Prvi cilj raziskave je bil sistem&tio obravnavati spremljaje storitve in ugotoviti njihov
pomen pri diferenciranju proizvodov v trzenju medamizacijami. Ta cilj je bil izpolnjen, saj
so bile spremljajée storitve obravnavane tako s teame¢iga vidika, kot tudi na prakhih
primerih Kladivarju sorodnih podijetij, pri vseh pastopa njihov pomen pri razlikovanju
proizvodov obravnavanega podjetja od konkdn#m proizvodov. Sistematna obravnava
aktualnih spremljajgih storitev v trzenju proizvodov fluidne tehnike gelkrila Sirok obseg
moznih storitev, ki posegajo na rarla podrdja delovanja podjetja. Zato so bile te razerse
v Stiri oblike primerne za nadaljnjo obravnavo. ®egtiranje opravljeno v tej nalogi potrjuje
pomen spremljajoh storitev tudi na konkretnem primeru odjemalcedijetja Kladivar.

Pojem spremljajee storitve lahko bistveno vpliva na trzenjsko msst podjetja in
poudarja pomen nesnovnih sestavin vrednosti prday&i so v praksi venoma premalo
poznane ali pa se premalo izkgep.

Drugi cilj naloge je predlagati strategijo sprenudfah storitev podjetja Kladivar. Cilj je
dosezen, saj je v nalogi podan predlog strategifersljajaih storitev, ki upoSteva sodobna
teorettna izhodiga, izsledke raziskav te naloge, jasno dehe strateSke usmeritve
poslovodenja Kladivarja ter nekajletne prake izkuSnje avtorja s podija trzenja sestavin,
sistemov in storitev v hidravliki.

Strategija spremljajoh storitev pa ne izhaja le iz sedanjih potreb ogjEev, temve
skuSa sklepati na njihove prihodnje potrebe teo taknovati smernice za dolgéem razvoj
spremljaj@ih storitev. Zaenkrat pa lahko le predpostavljam, lib predlagana strategija
dejansko pripomogla k dolgamei uspesnosti podjetja na trgu, saj lahko uresme takSne
strategije uvrstimo med odiine izzive za prihodnost.

6.3 Hipoteze raziskave

Temeljno hipotezo, da spremlj@m storitve omog&rjo diferenciacijo proizvodov, lahko
potrdim na podlagi obravnavanih izhadliss literaturi (poglavie 2.3) ter raziskave
spremljaj@ih storitev (poglavje 3).
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Pomen spremljajph storitev pri zagotavljanju diferenciacije proodov je v trZzenju med
organizacijami méno oltuten, poudarjajo pa ga Ze prvi pomembnejSi aviotgga podrga
(npr. Webster). Danes redko naletimo na obravnaf@ehciacije proizvodov, ne da bi bile
pri tem omenjene spremljaje storitve kot pomemben dejavnik njenega zagotajdjaV
literaturi je navedeno vedno &eaziskav, ki pomen spremljajh storitev le Se potrjujejo.
NaprednejSa podjetja tudi na poditofluidne tehnike iz istega razloga sisteriati razvijajo
ponudbo spremljajph storitev ter s tem utrjujejo svoj poloZaj nauirg

Druga temeljna hipoteza, da r&ni odjemalci spremljaje storitve raztino vrednotijo, je
bila za primer podijetja Kladivar potrjena s segrranjem na podlagi spremljajin storitev
(poglavje 4.2). Podobne ugotovitve so za drugagif@pavedene tudi v delih raznih avtorjev,
ki obravnavajo trzenje med organizacijami (poglaije.2).

S segmentiranjem odjemalcev podjetja Kladivar $#iaulgotovljeni trije segmenti, ki se
med seboj razlikujejo glede na zahtevane sprenigagtoritve in ceno proizvodov (Slika 20).
Ti odjemalci pa se med seboj razlikujejo tudi p&uselarnih lastnostih, ki so bile v procesu
segmentiranja razkrite s pojo dodatnih spremenljivk (Tabela 8).

Med odjemalci, ki spremljaj@ storitve razlino vrednotijo, ne moremo uveljavljati enake
strategije spremljajoh storitev, saj nekateri odjemalci ne pristajapoviSjo ceno proizvodov
in spremljaj@ih storitev ne potrebujejo, drugi pa s ponudbo etdj brez spremljajoh
storitev kljub nizki ceni proizvodov ne bi bili zadoljni. Razlike v potrebah odjemalcev
Kladivarja so v poglavju o segmentiranju odjemalcgwoglavje 4.2). Vsi odjemalci tako ne
morejo biti ciljni odjemalci spremljajoh storitev, zato mora strategija spremlfajostoritev
tudi izbirati med ustreznimi odjemalci (poglavie2bter posameznim segmentom nuditi le
tiste spremljajoe storitve, ki imajo za odjemalce ustrezno vredosglavje 5.3).

Tretja temeljna hipoteza vsebuje strategijo razvepmemljaj@éih storitev, vendar
upoSteva le obstaje potrebe odjemalcev, zanemarja pa njihove prileogmtrebe, ki so
izhodi&e za snovanje taksSnih proizvodov, ki bodo zaninidi v prihodnosti (poglavje
5.1.4). Zato jo je mog® potrditi le v primeru, da je dopolnjena z navedbgrihodnjih
potrebah odjemalcev.

Tako dopolnjena hipoteza bi bila: "Za zagotovitespeSnega trzenja naj podjetje te
segmente odkrije, razi8 njihove sedanje potrebe, poleg tega pa predwiiirazvoj njihovih
prihodnjih potreb, kar je osnova za izdelavo daijoe strategije diferenciacije na podlagi
spremljaj@ih storitev."

Cetrta temeljna hipoteza v svojem bistvu togi nadaljevanje prvih treh hipotez. Uposteva
dejstvo, da spremljaje storitve povzréajo podijetju stroske, ki jih mora kriti s viSjo @en
proizvoda. V poglavju 4.2.4 je bilo za podjetje #ilear ugotovljeno, da so med odjemalci
pomembne razlike v odnosu med zahtevanimi spremiijaj storitvami in ceno proizvodov.
Spremljaj@e storitve lahko za dotene odjemalce pomenijo le dodaten stroSek, ki zgolj
zmanjSuje doltek podjetja, zato jih takSnim odjemalcim ni smotrponujati. S tem je
moga:e ¢etrto hipotezo potrditi, a s pripombo, da je upedt® le sedanje povpraSevanje po
spremljaj@&ih storitvah.
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6.4 Predlog nadaljnjega raziskovanja

Tako za podjetje Kladivar, kot tudi za druga pqgdjeki se sréujejo s pomenom spremljajib
storitev na njihovih trzi§h, je bistveno predvsem to, da se svojih sprepijaj storitev
zavedajo, jih sistemdfo razi€ejo, ugotovijo katere koristi nudijo njihovim odjafocem ter
razi¥ejo ponudbo spremljajth storitev njihovih konkurentov. Tako bodo lahkadt
izkoristali konkurerine prednosti, ki jih tovrstne storitve ponujajo @tjnih odjemalcih.

Uresnievanje strategije spremljdjb storitev je izziv za podjetje Kladivar. V prvem
koraku je treba izobrazevati trznike in prodajn@hge o vsebini in pomenu spremlj&jo
storitev ter konkurefmih prednostih, ki jih ponujajo. Sledi uvedba metsgrotnega
razvr&anja odjemalcev v posamezne segmente in zagotguitendbe spremljafih storitev
na temeljih sploSnih lastnosti posameznega segmeata posebnosti obravnavanega
odjemalca. Snovanje novih temeljnih zmoznosti zahaqunje potrebe odjemalcev je
dolgorani proces, katerega najdrauje in preverja vrhnji management podjetja.

V tej nalogi podan predlog novih temeljnih zmoznédadivarja je osnovan na prvih
razmislekin o predpostavljenih prihodnjih potrebatljemalcev, zato predlagana resSitev
verjetno ni optimalna. M@ poudarek je dan na uvajanju drdga miselnosti, ki se nekoliko
razlikuje od uveljavljenih trZzenjskih pristopov, rgeno uspesno uveljavitvijo pa je mago
razvoj prihodnjih temeljnih zmozZnosti podjetjatcne le na podigu spremljaj@ih storitev.

Pomembnost spremljajin storitev v trzenju med organizacijami narekuyelit nadaljnje
raziskovane tega podija. Velina teoreitnih del v literaturi priznava velik pomen
spremljaj@ih storitev, prakdnih napotkov ali primerov snovanja in uveljavljartjaenjskin
strategij na osnovi spremljdjb storitev pa je malo.

Nadaljnje raziskovanje naj bo usmerjeno v razpoanpga/zndilnih oblik spremljaj@ih
storitev, ki odjemalcem posameznih panog zagotawjatrezne koristi. Tovrstne raziskave pa
bi naj bi vsebovale tudi oceno o predvidenem razymtreb odjemalcev na tem podro
Izsledki raziskav bi imeli za podjetja an aplikativen pomen saj bi jim zagotavljali soldn
0snovo za vzpostavljanje trzenjskih strategij zatpeanjem spremljafth storitev.
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Priloga 1
Interna anketa o spremljajo ¢€ih storitvah in njihovih stroskih

Odjemalec: Vir podatkov

1. Relativha cena l.S.

2. Relativha spremljajo ¢€a storitev

2al. Delez dobav iz zaloge (%) I.S.
2b1. NeobraCunano delo tehni¢nih strokovnjakov (Stevilo ur) ocena
Ocenjeno letno Stevilo neobracunanih delovnih ur tehniénihmkov (projektantov in

serviserjev). Vklju€uje pripravo tehni¢nih informacij za odjemalca, svetovanja po telefonu,
aplikacijsko podporo na mestu uporabe, pripravo posebnih tehni€nih resitev in podobno.

2b2. Neobra¢unano delo prodajnega osebja (Stevilo ur) ocena
Vklju€uje ure porabljene za komercialne obiske, svetovanja po telefonu, priprava predstavitvenega
gradiva in podobno. Merilo je ocenjeno letno Stevilo delovnih ur.

2cl. NeobraCunani vzdrzevalni posegi (EUR) ocena
To so vzdrzevalni posegi, ki jih zaradi razli¢nih razlogov ni mogoémm vendar niso rezultat

upravicenih reklamacijskih zahtev odjemalcev. Sem sodi tako neobradunani stroski vzdrzevanja kot
neobracunani material (npr. nadomestni deli). Merilo je ocenjen letni stroSek posegov.

3. Mo€ odjemalca

3a. Letna vrednost prodaje (EUR) I.S.
3b. Povprecno Stevilo dni kreditiranja I.S.
3c. Delez v celotni porabi (%) ocena

Je ocenjeni vrednostni delez Kladivarja v celotnih nakupih proizvodov hidravlike dolocenega
odjemalca.

3d. Pomembnost proizvoda za odjemalca 123456 ocena
Proizvod je lahko kriti€en za dolo¢enega odjemalca, saj predstavija npr. pomemben vrednosti in
funkcijski del njegovih proizvodov ter tako pomembno vpliva na njegov uspeh. Lahko pa je manj
pomemben in predstavija le trivialen nakup. Odjemalci posve€ajo nakupu za njih pomembnejsih
proizvodov ve¢ pozornosti. 1- proizvod je nepomemben, 6 — proizvod je zelo pomemben.

3e. Naravnanost k menjavi dobavitelja 123456 ocena
Z dolo¢enimi odjemalci so se vzpostavile stabilne in trajne relacije, drugi pa so nagnjeni k hitrejSi
menjavi dobavitelja Ze ob manjSem nezadovoljstvu ali cenovni razliki v prid konkurenta. 1 — majhna
nagnjenost, 6 visoka nagnjenost.

3f. Poznavanje ponudbe 123456 ocena
Doloc¢eni odjemalci dobro poznajo ponudbo in imajo boljSi pogajalski polozaj z dobaviteljem, drugi
poznajo ponudbo slab3e. 1 — slabo poznavanje, 6 — zelo dobro poznavanije.

3g. Kompleksnost nakupne odlocitve 123456 ocena
Odjemalci, ki vodijo bolj kompleksno nakupno dologitev, zahtevajo navadno ve¢ angaziranosti
potencialnega dobavitelja pred nakupom. Sem sodijo priprava ponudb, predstavitve, sodelovanje z
razlicnimi ¢lani nakupnega centra in podobno. 1 — enostavna odlocitev, 6 — zelo kompleksna
odlocitev.



4. Namen nakupa, dezZela
4a. Namen nakupa — prva vgradnja, preprodaja ali lastna poraba
4b. Dezela — domace trzisCe, tuje trzisce

5. Elasti €énost povpraSevanja - sprememba povprasevanja v %
5a. Znizano ceno za 7%

5b. ZviSamo ceno za 7%
5c. Znizamo obseg spremljajocih storitev za 7%
5d. ZviSamo obseg spremljajocih storitev za 7%

6. Vrsta proizvoda

[.S. — informacijski sistem

I.S.
I.S.

ocena
ocena
ocena
ocena



