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UVOD

Ni izdelka, ki bi bil zmozen zadovoljevati potrebe in zahteve kupcev za nedoloCen cas.
Bolj, ko izdelek izpolnjuje trzna pricakovanja, daljSa je zivljenjska doba izdelka.
Zivljenjska doba oziroma Zivljenjski cikel (v nadaljevanju ZC) izdelka je sestavljen iz ved
faz, ki si sledijo od uvajanja izdelka, rasti, zrelosti pa vse do faze upadanja, ki se konca z
ukinitvijo ali prenovo izdelka.

Model ZC izdelka se uporablja Ze od leta 1970 za opis vrednosti prodaje in dobicka,
povezanega s proizvodom (ali storitvijo). VV magistrskem delu bom opisala vse faze, vendar
se bom najbolj osredotocila na zadnjo fazo, fazo upadanja. Za vsako fazo ZC izdelka so
znacilne drugacne aktivnosti, ki so povezane s kvaliteto, viSino cene izdelka, konkurenco,
stopnjo rasti na trgu, finan¢nimi rezultati, distribucijo, pospesevanjem prodaje, vlaganjem
v razvoj in raziskave, objektivnostjo sprejemanja odlogitev v posamezni fazi ZC idr. Sam
proces odlo¢anja o ukinitvi je lahko bolj ali manj formaliziran, pa vendar lahko
pomanjkanje formalizacije v procesu odlo¢anja o ukinitvi in prenovi povzroca $tevilne
tezave (Avlonitis, 1985). Podjetje lahko redno spremlja uspesnost svojih izdelkov tekom
ZC izdelka in predvidi ¢as trajanja ZC izdelka. Trzenjske strategije v fazi upadanja izdelka
lahko tezijo k zmanjSanju stroskov za obstojeci izdelek (dezinvestiranje, Zetev ali ukinitev)
ali k vlaganju dodatnih sredstev v obstojeéi izdelek z namenom podalj$evanja ZC, kot
cenejso alternativo razvoju popolnoma novih izdelkov. Vse krajsi ZC so lahko tudi
nacrtovani, saj omogocajo, da podjetja neprestano izboljSujejo svoje izdelke in ostanejo
dlje ¢asa zanimivi za kupce (npr. iPhone telefon, ki je s strani kupcev zelo zaZelen ob vsaki
novi izdaji, Ceprav so izboljSave relativno majhne v primerjavi s prej$njo verzijo).
Management izdelkov je tesno povezan z razmerami v podjetju. Ce je podjetje Sele na
zaCetku svoje poti (start-up podjetje) je management izdelkov drugacen, kot Ce gre za
podjetje v rasti, konsolidaciji, preporodu ali v upadu (Hanks, 2015). Management izdelkov
je tesno povezan z managementom blagovnih znamk. Blagovna znamka se obravnava kot
celota, ¢eprav se pod njenim okriljem lahko nahaja ve¢ razli¢nih izdelkov in zato spada
management blagovnih znamk tudi v okvir managementa izdelkov (Snoj & Gabrijan,
2015).

Med nacini za doseganje ciljev managementa izdelkov sta tako prenova kot ukinitev
izdelkov. Prenova izdelka pomeni vpeljavo novega izdelka na trg, ki ga hkrati spremlja
ukinitev obstojecega izdelka (Lim & Tang, 2006). Prenovo izdelka je moZzno doseci bodisi
z inoviranjem, modificiranjem, diverzifikacijo, diferenciacijo ali s pomlajevanjem
blagovne znamke izdelka, skratka z vkljucevanjem najboljsih elementov v nove ali
obstojeCe strukture, da bi bolje zadovoljevali vse vecje zahteve kupcev (Meyer &
Utterback, 1993). V primeru, ko se podjetje odlo¢i za nadomestitev ukinjenega izdelka z
novim, lahko to izvede tako, da najprej ukine izdelek in zatem vpelje na trg nov izdelek ali



pa to izvede tako, da sta nekaj Casa prisotna na trgu oba izdelka in ukinitev izvedejo Sele po
uspesni uvedbi novega izdelka na trg.

Opustitev oziroma ukinitev izdelka pomeni umik izdelka iz proizvodnje in prodaje in je
pomembno orodje za ulinkovit management izdel¢ne skupine (angl. Product line
management). Hitre tehnoloske spremembe, pritisk konkurence in slabe gospodarske
razmere so usodnega pomena za obstoj Stevilnih izdelkov. Vse pogostejSe ukinitve
izdelkov kazejo na pomembnost tega podro¢ja (Avlonitis, 1986), vendar v praksi podjetja
pripisujejo ukinitvi izdelkov veliko manjs$i pomen kot ostalim podro¢jem managementa
izdelkov (npr. razvoju novih izdelkov). Ukinitev obstoje¢ih izdelkov se izvaja zaradi
ucinkovitejSega obvladovanja in racionalizacije izdel¢ne skupine. Hitrost odlocanja o
ukinitvi lahko poteka hitreje ali po€asneje, odvisno od stopnje odgovornosti posameznikov
ter njihovih pooblastil o odlo¢anju o ukinitvi, od faze ZC, v kateri se izdelek nahaja, ter od
razmer v in izven podjetja (Argouslidis, Baltas, & Mavrommatis, 2015).

Skoraj vedno je hkrati prisotnih ve¢ dejavnikov, ki vplivajo na ukinitev in prenovo izdelka.
Med njimi so najpomembnejsi: nizka vrednost prodaje, nezadovoljiv dobicek ter upad
trznega potenciala (Hart, 1988). NajpogostejSe dejavnike, ki vplivajo na odlocanje o
ukinitvi in prenovi izdelka, bom v magistrskem delu grupirala glede na finanéni vidik,
prvine izdelka, trzni vidik ter glede na poslovanje podjetja.

Pregled literature pokaze, da je po letu 1990 vse manj raziskav na podro¢ju ukinitve
izdelkov. Enako ugotavljata Avlonitis in Argouslidis (2012) v preglednem ¢lanku, ki
obravnava podrocje ukinitev izdelkov skozi zgodovino. Najve¢ raziskav je bilo izvedenih
na obmoc¢ju ZdruZzenih drzav Amerike in Velike Britanije. Za boljSe razumevanje podrocja
ukinitve izdelkov v sedanjih razmerah v Sloveniji magistrsko delo zajema primerjalno
Studijo primera dveh vecjih uspeSnih slovenskih proizvodnih podjetij ter obravnava
dejavnike, ki so upostevani pri odlo¢anju o ukinitvi. V delu obravnavam tudi dejavnike
prenove izdelkov, ki so v tesni povezavi s podro¢jem ukinitve izdelkov.

Namen raziskovanja podrocja ukinitve in prenove izdelkov je spoznati nacin odlo¢anja pri
ukinitvi (prenovi) izdelka. Preverila sem, na katere dejavnike se podjetja opirajo, ko se
odloc¢ajo o ukinitvi (prenovi) izdelka ter katerim izmed njih pripisujejo vecji pomen.
Raziskava bo lahko sluzila kot podlaga za nadaljnje kvalitativno ali kvantitativno
raziskovanje dejavnikov prenove in ukinitve izdelkov tako v slovenskih kot v tujih
podjetjih.

Cilj magistrskega dela je ugotoviti, ¢e podjetja pri svojem odlo€anju o ukinitvi in prenovi
izdelkov uporabljajo formalne pristope, katere dejavnike upoStevajo pri odlocanju o
ukinitvi in prenovi podjetja znotraj iste panoge ter ali so najpomembnejsi dejavniki
odloc¢anja Se vedno prodaja, dobicek ter trzni delez.
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V kvalitativni raziskavi sem se osredotocila na raziskovanje procesa odlo¢anja o ukinitvi in
prenovi izdelka, natancneje na formalizacijo pri naCinu odlo¢anja ter na razli¢ne dejavnike,
ki vplivajo na odlo¢anje o ukinitvi in prenovi izdelka. To je podlaga za ugotavljanje
najpomembnejsih dejavnikov pri odloCanju o ukinitvi in prenovi izdelkov.

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreti¢nega in raziskovalnega dela. S pomoc¢jo slovenske
in tuje strokovne literature sem z deskriptivno metodo opisala teoreticno ozadje, ki
obravnava podroéja ZC izdelkov, ukinitve in prenove izdelkov. Na podlagi znanstvenih in
strokovnih ¢lankov sem sestavila seznam dejavnikov, ki vplivajo na odlocitve 0 ukinitvi in
prenovi izdelkov. Vsakega izmed dejavnikov sem opisala ter pojasnila njegov vpliv na
odlo¢anje o ukinitvi in prenovi izdelka.

Raziskav s podroc¢ja ukinitev in prenov izdelkov v slovenskih podjetjih ni veliko in zato
bodo ugotovitve v magistrskem delu Se toliko bolj pomembne za razumevanje procesa
managementa zadnje faze zivljenjskega cikla izdelka v slovenskih podjetjih. Ker je
podro¢je prenov in ukinitev izdelkov lahko del strategije poslovanja podjetja, so podjetja
Se toliko manj naklonjena k deljenju teh informacij. Da sem prisla do ustreznih informacij
in dobila bolj globok vpogled v odlo¢anje o prenovi in ukinitvi izdelkov, sem uporabila
metodo osebnega sprasevanja. K sodelovanju sem povabila zaposlene v dveh podjetjih, ki
proizvajata izdelke za Siroko potroSnjo in opravila globinski intervju z odgovornimi
osebami za to podrocje. Pridobljene informacije sem s pomocjo Studije primera analizirala
in jih navzkrizno primerjala.

1 MANAGEMENT IZDELKOV

1.1 Pomen managementa izdelkov

Management Zzivljenjskega cikla izdelka (angl. Product lifecycle management (v
nadaljevanju PLM)) je strateski poslovni pristop, pri katerem se dosledno uporablja nabor
poslovnih resitev v podporo k skupnemu ustvarjanju, managementu, razsirjanju ter uporabi
informacij o izdelku znotraj podjetja. PLM centralizira vse kriticne informacije v zvezi z
izdelkom in sega od zasnove izdelka pa do konca ZC, pri tem pa vkljuéuje ljudi, procese,
poslovne sisteme in informacije. PLM predstavlja izdelku glavno oporo tako v podjetju kot
izven podjetja. PLM zajema in povezuje vse informacije v zvezi s procesnimi in
proizvodnimi podatki, ki so potrebni za oblikovanje, izdelavo izdelka, validacijo, podporo,
vzdrzevanje in distribucijo le-tega. Namen uporabe PLM je izboljsati proces razvoja
izdelka preko ucinkovite uporabe informacij, ki hkrati vodijo k boljs$im poslovnim
odlo¢itvam ter zagotavljanju vecje vrednosti za kupce. Zacéetki PLM segajo v leto 1990.
Najprej so PLM uporabljala proizvodna podjetja, kasneje Se ostala. Sprva je PLM sluzil
kot orodje za podalj$evanje ZC izdelkov in kot uginkovito orodje v boju proti monopolu, ki

lahko nastane tudi zaradi zadovoljnih kupcev. Zadovoljni kupci predstavljajo nevarnost za
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konkurenéna podjetja, saj jih njihova ponudba ne zanima, ker so popolnoma zadovoljni s
ponudbo in uslugami obstojeega podjetja. Ko so podjetja spoznala, da je zadovoljna
stranka lahko tudi vir konkuren¢ne prednosti, o si pri zadovoljevanju strank pomagala na
razli¢ne nacine, tudi s pomocjo uporabe PLM. V zadnjem desetletju sluzi PLM predvsem
za zdruzitev vseh aktivnosti podjetja v sinhrono celoto ter za izboljSanje inovativnosti ter
kakovosti izdelkov. Programska oprema za izvajanje PLM predstavlja investicijo (tako
¢asovno kot finanéno), ki §e vedno ni garancija za uspeh. Ceprav je 0 PLM veliko govora,
Se vedno ni jasno, kateri koraki so klju¢ni za uspeh izdelka ter tocno kaksSne koristi vse
prinasa uporaba programske opreme v procesu PLM. Zaradi $tevilnih dvomov v nakup
programske opreme za izvajanje PLM so med uporabniki predvsem ve¢ja, multinacionalna
podjetja, ki za obvladovanje velike koli¢ine informacij nujno potrebujejo program, ki daje
celovit pregled nad dogajanjem v podjetju. Ker uporaba programske opreme dokazano
prinasa izboljSave v podjetju, nemalokrat o uporabi le-teh razmisljajo tudi mala in srednje
velika podjetja. Da bi manjsa podjetja imela ¢im bolj$i management izdelkov, morajo zelo
dobro poznati ZC izdelkov, ki jih podjetje trzi, postopke, vklju¢no s posameznimi koraki,
Ki jih uporablja pri proizvodnji, delovne tokove, imeti zmogljivo programsko opremo ter se
zavzemati za neprestano izpopolnjevanje zaposlenih (Bedolla, Ricci, Gomez, & Chiabert,
2013).

Slika 1: Elementi managementa Zivijenjskega cikla izdelka

~
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Vir: Prirejeno po A. Immonen & A. Saaksvuori, Product lifecycle management, 2013.
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PLM je zelo dinamicen zaradi hitrih sprememb na trgu, izboljSane tehnologije, sprememb
predpisov in zakonov ter novih izdelkov in ponudbe s strani konkuren¢nih podjetij. Za
vsako fazo ZC izdelka so znadilne druga¢ne aktivnosti PLM. Za oblikovanje uspe$nega
izdelka so klju¢nega pomena: zgodnje uvajanje izdelka, jasna strategija in planiranje,
podpora podjetja v znanju in vesCinah zaposlenih ter pripravljenost na spremembe na ravni
podjetja in drzave. UspeSen PLM temelji na nenchnem razvoju znanosti, tehnologije ter
pravnih in trzenjskih strategij, ki izdelku povecujejo vrednost in podaljSujejo zZivljenjsko
dobo. Pri tem si podjetja pomagajo z uposStevanjem drzavne regulacije ter s patentnim in
konkurenénim pravom. Razlogi za vse ve¢jo potrebo po uporabi PLM nastajajo zaradi
padca produktivnosti v raziskavah in razvoju, rasti povprecnih stroskov za razvoj,
zmanjSanja donosa nalozb, vse veje konkurence, razprSevanja trgov idr. (Dureja &
Prajapati, 2012). PLM se navadno nahaja v obliki ra¢unalniSkega programa, ki povezuje
lo¢ene informacijske sisteme in procese (Slika 1). PLM ¢rpa informacije iz sistemov, kot
so Oracle, MS, SQL-Server Informix, Sybase, Precess, DB2 idr. PLM je postal skupek ve¢
razli¢nih sistemov, in sicer CRM (Customer Relationship Management), SCM (Supply
Chain Management) in ERP (Enterprise Resource Management).

1.2 Zivljenjski cikel izdelka

Zivljenjska doba oziroma Zivljenjski cikel izdelka je obdobje od uvajanja izdelka pa vse do
ukinitve izdelka. Model ZC izdelka se uporablja Ze od leta 1970 za opis vrednosti prodaje
in dobi¢ka, povezanega s proizvodom (ali storitvijo). ZC izdelkov so lahko razli¢no dolgi,
vendar je opaziti, da so ZC izdelkov na sploino vse krajsi (Slater, 1993). Raziskovalci
(Immonen & Saaksvuori, 2013) ocenjujejo, da traja dolzina ZC izdelka v povpredju do pet
let, za storitve pa je zivljenjska doba veliko daljSa (30 in vec let).

Najosnovnejsi ZC izdelka sestavljajo $tiri faze (Levitt, 1965): uvajanje, rast, zrelost in
upadanje. Posamezne faze ZC se med seboj zelo razlikujejo. V tabeli 1 so povzete lastnosti
posameznih faz glede na znacilnosti trga in trzenjske strategije. Nekateri modeli dodajajo v
7C izdelka tudi fazo naértovanja izdelka ali jo celo zdruZijo s fazo uvajanja izdelka v eno
fazo (Immonen & Saaksvuori, 2013). Za izdelke, za katere veljajo dolo¢ene posebnosti
(npr. farmacevtski izdelki zaradi zakonodaje zdravil), je ZC lahko razdeljen $e na ve¢ faz
kot obicajno (Dureja & Prajapati, 2012). V splosnem sta vrednost prodaje in dobicka
glavna kazalnika, ki sporocata, v kateri fazi ZC se izdelek nahaja.



Tabela 1: Znacilnosti trga in trienjske strategije po posameznih fazah ZC izdelka

ZNACILNOSTI TRGA IN

TRZENJSKE UVAJANJE RAST ZRELOST UPADANJE
STRATEGIJE\FAZA ZC

RAST TRZNEGA DELEZA |zmerna visoka stabilna negativna
PRIHODKI izguba povecevanje prihodkov zmanj$anje izguba

KUPCI inovatorji zgodnji kupci, zgodnja vecina pozna vecina zamudniki
KONKURENCA omejena vecja manjsa se vztrajno zmanjsuje

RAZMERE NA TRGU

spodbujeno povprasevanje

povecevanje trznega deleza

vzdrzevanje trznega deleza

zmanjSevanje stroskov

penetracija, posnemanje

strategije trznih voditeljev in

strategije za vzdrzZevanje ali

dobickonosni preziveli,

TRZENJSKA STRATEGUA | oo ane strategije zasledovalcev nadaljnjo rast trznega deleza strategija Zetve, zadrZanja,
trzne nise, odprodaje/izstopa
osnovni izdelek, poudarek %Zboljvsa'Ve v 'lfvalltetl, Siritev ) dlferfznua(?ua |zdelk9v, _ zmanjianje ponudbe,
IZDELEK -~ izdel¢nih linij, uvedba garancij, vzdrzevanje blagovnih znamk in
na kvaliteti : .
podporne storitve za stranke modelov izdelkov
umik izdelka
CENA visoka/nizka (odvisno od skladno s penetracijo vzdrzevanje ali selektivno znizanje | zniZanje cene

vrste izdelka)

DISTRIBUCIJA

selektivno

vzpostavljanje trznih poti

intenzivno

selektivno

visoki stroski, ozaveS¢anje na $irsi

zmanj$anje stroskov za

OGLASEVANJE visoki stroski ravni populaciie oglasevanje, poudarek na popolna prekinitev
Pop ! razlikovalnih prednostih izdelka
POSPESEVANJE PRODAJE | omejeno zmanj$ano zaradi poveCanega povedano zaradi ohranjanja Stevila zmanjano na minimum

povprasevanja

kupcev

Vir: Prirejeno po G. J. Avlonitis & P. D. Papastathopoulou, Product and services management, 2006.
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Pri snovanju novih izdelkov je poleg dobrih idej za izdelek nujna opredelitev strategije
izdelka (vizija, poslanstvo, smotri, cilji) in uskladitev s strategijo podjetja. Samo snovanje
ideje poteka na podlagi ustvarjalnosti, inovacij, idej itd. Nabor Stevilnih idej se skr¢i ob
preveritvi njihove ustreznosti in moznosti izvedbe. Za nadaljnje delo pretvorbe ideje v
izdelek sledi tvorba poslovne analize, kjer podjetje oceni trzne zmoznosti, opravi financne
analize ter preveri tveganja. Temeljita tehnoloSka priprava in razvoj natanc¢neje opredelita
lastnosti izdelka, ¢as izdelave, zanesljivost ter vzdrzljivost izdelka. Poskusna uporaba sluzi
za preveritev vseh lastnosti izdelka ter za merjenje zadovoljstva z izdelkom na testnem
trgu. TrZenje proizvoda je zadnja faza v razvoju novega izdelka. Trzenje izdelka zahteva
veliko napora, saj je treba izbrati pravo ciljno skupino in orodja, s katerimi bo podjetje
doseglo te ljudi (Jain, 2009).

V zadetni fazi ZC je $tevilo prodanih proizvodov $e nizko. Na tej stopnji je cilj ustvariti
¢im vecjo prepoznavnost proizvoda. Stroski v tej fazi nastajajo predvsem zaradi ustvarjanja
distribucijske mreze in promocije (zaradi omejenih finan¢nih virov je v tej fazi
promoviranje izdelka zelo okrnjeno). Povracilo stro§kov za ta namen nastopi v kasnejSih
fazah, ko nastaja dobicek. Za fazo rasti je znaCilno vecanje trznega deleza in
dobickonosnosti. Zaradi povecanih dobickov zeli podjetje ostati v tej fazi ¢im dlje Casa.
Aktivnosti konkuren¢nih podjetij se povecajo, saj poskusajo ubraniti svoj trzni delez.
Zaradi povecane proizvodnje so fiksni stroski porazdeljeni na ve¢ enot, kar vodi v nizji
strosek na enoto proizvoda. Podjetje dela ucinkoviteje, saj se v tej fazi ze pomika navzdol
po krivulji uéenja. V tej fazi je oglasevanje usmerjeno na ve¢jo mnozico ljudi.

Ko se rast vrednosti prodaje upocasni, pomeni, da izdelek prehaja v fazo zrelosti. Cilj
podjetja je ubraniti pridobljeni trzni delez. To lahko storijo z usmerjenim oglaSevanjem, da
ohranijo obstojece kupce. Hkrati pa je aktivno tudi izpodrivanje konkurence na nacin, da
podjetju uspe znizati stro§ke in ponuditi izdelek po kupcu nizji ceni. Hkrati pa mora
podjetje skrbeti tudi za atraktivnost svoje ponudbe in redno uvajati izboljSane razlicice
izdelka. Obdobje zrelosti traja od vseh faz ZC najdlje.

Ni nujno, da vsak izdelek preide skozi vse faze zivljenjskega cikla. Lahko se zgodi, da
izdelek ne pride niti do faze rasti. Veliko odstotkov izdelkov, ki so kandidati za ukinitev, se
ni doseglo stopnje zrelosti (Avlonitis, 1990). Uspesni izdelki imajo zelo kratko fazo
uvajanja, faza rasti in zrelosti pa sta daljsi (Jain, 2009).

Faza upadanja nastopi, ko dobic¢ek od prodaje izdelka postane negativen. Je faza, Ki ji vsi
delezniki podjetja posve¢ajo najmanj pozornosti. Ob vse krajsih ZC ter visokih stroskih
razvoja novih izdelkov je to dejstvo lahko skrb vzbujajoce. UKinitev in prenova izdelkov
prinaSata Stevilne izzive in priloZnosti za boljSe delovanje podjetij v prihodnosti (Birou,
Fawcett, & Magnan, 1998). Nazadovanje dolo¢enega izdelka lahko podjetje predvidi tako,
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da sproti raziskuje trg in spremlja prodajo. Kljub negativnemu dobi¢ku oziroma izgubi
podjetje lahko brez sprememb nadaljuje s proizvodnjo in prodajo svojih izdelkov, vendar
ne na dolgi rok. V fazi upadanja izdelka podjetja uporabljajo reduciranje stroSkov do te
mere, da dobi¢ki niso ve¢ negativni, v Stevilnih primerih pa kar v celoti prekinejo s
proizvodnjo in prodajo takega izdelka. ZC izdelkov je moZno podaljsati z izpopolnitvijo
proizvoda, da bo bolj prilagojen kupcu. Ce obstaja moznost podaljSevanja ZC izdelka,
mora podjetje vseeno (pravocasno) zaceti z razvojem in uvedbo novih izdelkov na trg
(Poto¢nik, 2002). Pri politiki izdelka je pomembno pravo¢asno razvijanje in uvajanje
izdelkov na trg. Potek razvoja in uvajanja novega izdelka lahko poteka ob pravem casu,
skrajnem ¢asu, zamujenem casu in nepravem c¢asu. Razvoj izdelka ob pravem cCasu prinese
najvec koristi za podjetje. Prav tako je razvoj in uvajanje izdelka Se sprejemljivo, ¢e poteka
ob skrajnem cCasu, vendar nosi s seboj vec stroskov (CGasovno usklajevanje, boj s
konkurenco itd.). Razvoj in uvajanje izdelka v ¢asu, ko je priloznost za uspeh izdelka ze
zamujena, ne prinasa nobenih koristi, saj podjetje tezko pridobi kupce za nov izdelek, ker
so bila konkurenéna podjetja s svojo ponudbo hitrejsa in S0 ze zapolnila trg. Razvoj novih
izdelkov ni ustrezna odloCitev v Casu, ko je trg prenasi¢en s podobno ponudbo, v ¢asu
neustreznih gospodarskih razmer in drugih neugodnih razmer v podjetju, kot so
primanjkljaj finan¢nih sredstev, zaposlenih itd. Ob koncu ZC izdelka ima podijetje na izbiro
prekinitev proizvodnje in odprodajo preostale zaloge izdelka ali izdelku, s temeljito
prenovo, zagnati nov ZC.

Podjetja Ze pri razvoju izdelkov predvidijo, kaksen bo ZC izdelka. S¢asoma se lahko
izkaze, da bo ZC izdelka popolnoma drugacen, kot je bilo predvideno (Slika 2).

Slika 2: Dejanski ZC izdelka v primerjavi z nacrtovanim ZC

Predviden ZC
izdelka

vrednost prodaje

Zaznana je rast
vrednosti prodaje,
na&rtovan je nadaljnji
razvojizdelka

dolZina ZC

slaba prodajna
uspeinost-sledi
ukinitev izdelka

Vir: Prirejeno po A. Immonen & A. Saaksvuori, Product lifecycle management, 2013.



V takem primeru mora podjetje odreagirati drugade, kot je bilo prvotno predvideno. Ce se
izkaze, da izdelek ni tako uspesen, Kot je bilo naértovano, nastopi ukinitev izdelka veliko
hitreje, kot je bilo to predvideno. Ce se izkaZe, da je izdelek bolj uspesen, kot je bilo
predvideno pa se njegova Zivljenjska doba podaljsa. Med vsemi fazami ZC izdelka
potekajo aktivnosti na podro¢ju oblikovanja izdelka, oblikovanja procesa proizvodnje, s
podro¢ja marketinga in procesa ukinitve izdelka. Podrocje oblikovanja izdelka se v
najve&ji meri odvija pred zaGetno fazo ZC (v fazi razvoja izdelka) in v zadetni fazi ZC (ko
se trzenje ze izvaja) ter v fazi zrelosti izdelka, ko je treba izdelek obnoviti/ prenoviti.
Proces proizvodnje mora biti oblikovan tako, da zagotavlja uéinkovito in pravo¢asno
proizvodnjo. Marketinske aktivnosti (promocija in oglasevanje) se izvajajo na za¢etku ZC,
vendar zaradi manjSih finan¢nih virov, v omejeni obliki, kasneje pa se povecajo.
Aktivnosti so zmanjSane, ko se konkurenca in razmere na trgu umirijo. Dodatne
marketinske aktivnosti so potrebne kasneje v fazi zrelosti, ko se izvajajo izboljsave na
izdelku. Ko se podjetje odlo¢i, da bo ukinilo izdelek, popolnoma preneha tudi z
marketin§kimi aktivnostmi. AKtivnosti v povezavi z ukinitvijo izdelka lahko vodijo v
ukinitev izdelka ali pa so povod za prenovo izdelka. Z dolo¢enimi aktivnostmi, kot je
uvajanje substitutov, lahko ZC izdelkov celo skrajsamo (Jain, 2009). Vse nastete aktivnosti
podjetja izvajajo med celotnim ZC, vendar v vsaki fazi ZC drugade (bolj ali manj
intenzivno). Ob vsaki spremembi izdelka se vse omenjene aktivnosti cikli¢cno ponovijo in
ker so ZC vse krajsi, se aktivnosti izvajajo z vse ve&jo frekvenco (Ryan & Riggs, 1996).

1.3 PodaljSevanje Zivljenjskega cikla izdelka

Vse kraj§i ZC izdelkov, visoki razvojni stroski in tveganost investicij v nove izdelke so
razlogi, da se podjetja raje odlo¢ajo za podaljsevanje ZC obstojedih izdelkov (sekundarni
7C izdelka, revitalizacija izdelka) ali prenovo kot pa za razvoj popolnoma novih izdelkov.

Slika 3: Podaljsevanje ZC izdelka

novi trgi

dodatne koristi
izboljsana kakovost

pospedevanje prodaje

obseg prodaje

~ dolZina ZC
PRIMARNI ZIVLJENJSKI CIKEL SEKUNDARNI ZIVLIENJSKI CIKEL

Vir: V. Potocnik, Temelji trZenja: s primeri iz prakse, 2002.
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Podjetja lahko podalj$ujejo ZC izdelka s pospeSevanjem prodaje, repozicioniranjem,
razvojem dodatnih koristi izdelka, izboljSanjem kvalitete izdelka, Siritvijo prodaje na nove
trge, pridobivanje novih porabnikov in z novimi oblikami ekonomskega sodelovanja in
zdruzevanja (Slika 3). Veéina izdelkov ostane nespremenjena, vendar ga trg uvidi kot
nadgrajeno razlicico prejSnjega (Gaskell, 1992).

Model Orbacha in Fruchterja (2014) dobro opisuje ZC izdelkov, katerih krivulja
zivljenjskega cikla neprestano narasca in upada. Model pojasnjuje, da se posamezniki
odlo¢ijo za menjavo izdelkov tudi, ¢e izdelki $e niso izrabljeni (npr. TV, mobitel itd.),
ampak si zelijo le novejSega izdelka. Uporabniki se odlo¢ajo za nakup novega izdelka na
podlagi zaznave, da nadgradnja izdelka (npr. nov model telefona) prinasa tako velike
koristi, da obstojeci izdelek vidno zmanjSa vrednost v o€eh lastnika in takrat se kupec
odlo¢i za menjavo le tega. Model ZC izdelka, kjer se nakupi ponavljajo, je po mnenju
avtorjev Orbacha in Fruchterja (2014) predvsem posledica izboljSanih uporabnosti izdelka
in ne izrabljenosti izdelka. Izrabljenost izdelka je ¢asovno pogojena in nanjo podjetje v
¢asu uporabe nima vpliva (npr. za gospodinjske aparate, avtomobile je znacilna daljSa
zivljenjska doba). V $tevilnih modelih ZC izdelka ravno izrabljenost izdelka dolo¢a
dolzino ZC. Omenjeni model ponuja bolj$o obliko pojasnjevanja in napovedovanja ZC
izdelka, ki temelji na podlagi nadgradenj in odzivov kupcev na te nadgradnje.

1.4 Spremljanje uspeSnosti izdelka

Uspeh izdelkov je doloCen na podlagi Stevilnih dejavnikov, ki so razli¢no upostevani, ko se
ocenjuje izdelek. Cooper in Kleinschmidt (2007) v raziskavi ugotavljata pomembnost
dejavnikov uspesnosti izdelka. Najvecji pomen ima visokokakovostni proces, ki zagotavlja
dobre izdelke, fleksibilnost v procesu, visjo dobickonosnost in druge prednosti. Poudarjata,
da ni formalnost procesa tista, ki prinasa uspehe, ampak premisljeno izpeljan proces. Za
vsakim izdelkom mora biti jasno izoblikovana strategija poslovanja, ki je skladna s
tehnologijo izdelka. Skrbno izbrani ¢loveski viri in dovolj veliki finan¢ni viri so tisti, Ki
uresnicujejo tako tehnolosko kot poslovno strategijo v najvecji mozni meri.

Sledenje uspesnosti izdelka skozi njegov ZC pomaga predvideti ¢as trajanja ZC izdelka ter
sluzi kot pomo¢ pri izdelavi prodajnih napovedi. Najve¢ podatkov je zbranih na osnovi
histori¢nih podatkov podobnih proizvodov. Historicne podatke lahko v podjetju zberejo na
osnovi enega podobnega izdelka oziroma Se bolj zanesljivo na osnovi celotne izdel¢ne
skupine. Podobni proizvodi s svojim ZC, gibanjem vrednosti prodaje in trznega deleza
pripomorejo k boljsemu razumevanju ZC izbranega izdelka in nadaljnjemu razvoju ZC
tega izdelka. Odstotek od prodaje in dobicka za posamezno skupino izdelkov je grob izkaz
ZC vseh izdelkov znotraj tiste skupine. Na osnovi prodaje skupin izdelkov se lahko izdela
projekcija za prihodnje plansko obdobje. Kateri izdelki bodo najbolj dobi¢konosni, je
mozno ugotoviti s projekcijo pokritja po enoti proizvoda za naslednje obdobje (projekcija
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pokritja je razlika med prodajno ceno in povprecnimi spremenljivimi stroski). Ocena
Stevila donosnih let je pomemben podatek, ki sluZi kot ocena dolzine ZC izdelka ter za
lazji management izdelka. Ocena Stevila donosnih let se izraCuna z izraCunom donosnosti,
tj. koeficient med kon¢no in zadetno vrednostjo nalozbe (Pucko, 1991).

Vse vedja specializacija in diferenciacija izdelkov, Stevilni dejavniki povprasevanja ter vse
krajsi ZC izdelkov otezujejo napovedovanje prodaje. Na podlagi pretekle prodaje podobnih
izdelkov podjetja je tezko podati natan¢ne in zanesljive prodajne napovedi. Pri
napovedovanju prodaje lo¢imo osnovne in inovativne izdelke. Osnovni izdelki so zreli,
precej neraznoliki izdelki, uveljavljeni pri kupcih in hkrati prinaSajo majhne dobicke.
Napovedovanje za tovrstne izdelke je manj zahtevno, saj imajo dolg ZC in stabilno
povpraSevanje. Tezje je podati prodajne napovedi za modne in inovativne izdelke, za
katere je znacilen kraj§i ZC in zelo nepredvidljivo povprasevanje. MaaB, Spruit in de Waal
(2014) za tovrstne izdelke priporo¢ajo uporabo kombiniranega napovedovanja.
Kombinirano napovedovanje temelji na prilagojenih statisti¢nih napovedih, ki izvirajo iz
prepoznavanja ponavljajocih se vzorcev (angl. Machine learning) in odkrivanju do tedaj
nepoznanih znacilnosti v analizi podatkov (angl. Data mining). Kombinirano
napovedovanje po mnenju Maall et al. (2014) prinasa bolj zanesljive rezultate kot
napovedovanje z uporabo le ene metode napovedovanja.

1.5 Trzenjske strategije v fazi upadanja izdelka

V fazi upadanja izdelka podjetje uporablja razli¢ne trzenjske odlocCitve, ki pomagajo pri
optimizaciji stroskov in pri ponudbi podjetja. Na podlagi ocene padca vrednosti prodaje,
trznega deleza in dobicka podjetje prepozna izdelke, ki slabijo njihovo ponudbo.

Ukinitev in prenova izdelkov sta dva od nac¢inov doseganja ciljev managementa izdelkov.
Glede na prepletenost procesov managementa izdelkov bom predstavila vse nacine za
doseganje ciljev le-tega. Sem spadajo razvijanje novih izdelkov, spreminjanje znacilnosti
izdelka ali njegove uporabe dodajanje novih mozZnosti uporabe (npr. uporaba sode
bikarbone, ki se lahko uporablja tako za peko kot za osvezevanje hladilnikov), izdelava
razli¢nih izdelkov z isto surovino in drugo tehnologijo (npr. Zelatina, ki se uporablja za
pudinge, sladice, marmelade itd.), nova pakiranja (razlicne velikosti pakiranj), variacije
(npr. razlicni okusi), razlicne priloznosti uporabe (npr. uzivanje proteinskih ploscic tako za
zajtrk kot ob napornih vadbah), repozicioniranje (novo zaznavanje izdelka s strani kupcev),
povezovanje z drugo blagovno znamko (angl. co-branding), opuscanje ter ukinitev
obstojecih izdelkov. Management izdelkov je tesno povezan z managementom blagovnih
znamk. Blagovna znamka se obravnava kot celota, ceprav je lahko pod njenim okriljem
ve¢ razliénih izdelkov in zato spada management blagovnih znamk tudi v okvir
managementa izdelkov. Re-branding oziroma spreminjanje blagovne znamke izdelka je
drago, vendar ucinkovito orodje za doseganje ciljev managementa izdelkov. Med
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aktivnostmi v fazi upadanja izdelka najdemo tudi spremembo cene izdelka. Sprememba
cene ima velik vpliv na prodajo, rabat (popust, ki ga proizvajalec da trgovskemu podjetju)
in druge dejavnike, pomembne za uspeS$no prodajo izdelka. Znizanje cene je primeren
ukrep za bolj konkuren¢ne in cenovno obcutljive trge. Ob dovolj velikih sredstvih podjetja
in predhodni analizi lahko podjetje investira tudi v bolj privlacne trzne vrzeli in trge, ki
bodo prinesli boljsi uspeh, kot ga prinasajo dosedanji (Snoj & Gabrijan, 2015; Cannon,
2013; Levitt, 1965).

Podrocje razvoja novih izdelkov, spreminjanja obstojecih izdelkov in pomlajevanje
blagovne znamke izdelka bom natan¢neje obravnavala v nadaljevanju v sklopu 2.4, saj so
to osnovi gradniki prenove izdelkov. Pojem inoviranje sem zaradi boljSega razumevanja
predstavila SirSe, kajti razvoj novih izdelkov (ki ga najveckrat ena¢imo z inoviranjem) je le
eden od nacinov inoviranja v podjetju.

Bolj zahtevno od izbora trzenjske strategije za posamezni izdelek je izbor strategije v
primeru, ko je v fazi upadanja celotni trg dolo¢enih izdelkov. V fazi upadanja trga lahko
podjetja uporabljajo razlicne strategije, vsaka od njih prinasa drugacne rezultate. Te
strategije so: strategija dobickonosnega prezivelega, strategija zetve, strategija zadrzanja,
strategija trzne niSe in strategija odprodaje ali izstopa s trga (Aaker, 2008).

Strategija dobi¢konosnega prezivelega obsega investiranje za povecanje trznega polozaja
in vzpostavitev vodstvenega polozaja med podjetji. Cilj te strategije je, da s svojimi
aktivnostmi, ki se kazejo kot uspesne, spodbudi konkurenco, da le-ta ¢im prej zapusti trg.

Pri uporabi strategije zetve se podjetje izogiba dodatnim nalozbam, zmanjSa stroske
poslovanja in dvigne cene, vse to z namenom povecéanja denarnega toka, ki zagotavljanja
¢im ve¢ denarnih prihodkov v ¢im krajsSem c¢asu. Podjetje pogosto s postopnim
znizevanjem sredstev za oskrbo izdelka zmanjsa stroske v podjetju, vendar ohrani prihodke
od nadaljnje prodaje (to se imenuje »Zetev«).

Strategija zadrzanja pomeni, da podjetje nadaljuje z enako strategijo, kot jo je imelo v fazi
zrelosti. Posledica te strategije so nizje marze in nizji dobicki. Strategija trzne niSe je lahko
uspesna, ¢e obstaja povprasevanje po tovrstnih izdelkih, ponudnikov pa je zelo malo ali
neuspesno zadovoljujejo potrebe kupcev. Ta strategija je neodvisna od velikosti podjetja in
marsikdaj z njo uspejo ravno najmanjsa podjetja.

Strategija odprodaje ali izstop s trga sta posledici napa¢nih napovedi za prihodnost. Ob
pravocasni zaznavi tveganja podjetje zmanjsa ovire za izstop s trga in v takem primeru je
Se mozna odprodaja izdelka ali izstop s trga, ki jim sledi ukinitev proizvodnje in trzenja
izdelka. Podjetje ukinjen izdelek lahko nadomesti z novim izdelkom ali prerazporedi
sredstva na preostale izdelke v svojem portfelju (Kotler, 2004). S tem se podjetje znebi
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sredstev, ki ne prinasajo podjetju koristi in se hkrati v podjetju lahko osredotocijo na svojo
osnovno dejavnost. Ce je osnovna dejavnost tista, ki ne prinasa podjetju dovolj velikih
prihodkov, pomeni, da so izstopne ovire prevelike, sledi prenehanje poslovanja podjetja
(likvidacija).

1.6 Razvojna faza podjetja kot dejavnik odlo¢anja o novih in obstojecih
izdelkih

Razvoj podjetja poteka skozi ve¢ faz in za ulinkovito delovanje je v vsaki od njih
zahtevana drugacna organiziranost in nacin delovanja, kar opisuje v svojem delu Hanks
(2015). Premiki med fazami so najveckrat linearni (ni pa njuno, saj je med fazami mozen
preskok, premik nazaj itd.). Faze si na¢eloma sledijo od zacetne (pri nas poznana kot start
up), preko faze razsiritve, faze konsolidacije, faze preporoda pa vse do faze upadanja. Med
fazami najdemo S$tevilne razlike, kot so: naéin odlo¢anja (centralizirano/decentralizirano),
kompleksnost procesov in organiziranosti v podjetju, Sirina izdel¢ne skupine, naklonjenost
inovacijam itd.

Za start-up podjetja (se pravi podjetja v zacetni fazi) je znalilna neformalna, preprosta
organiziranost podjetja z malo zaposlenimi, ki opravljajo zelo osnovne naloge. Planiranje
in kontrola potekata ad hoc, pogosto na intuitivni bazi. Sprejemanje odlocitev poteka
centralizirano, najveckrat s strani ustanovitelja podjetja. Tako podjetje se hitro odziva, je
kreativno, vizionarsko in tudi naklonjeno sprejemanju tveganja. To jim omogoca, da
podjetje prezivi in uspe na trgu (Hanks, 2015). Kljuéne lastnosti uspe$nega delovanja v
start-up podjetjih so: u€inkovito upravljanje s financami, trzenje, samo-motivacija ter
uspesno zagotavljanje virov (Botha, Van Vuuren, & Kunene, 2015).

Z rastjo podjetja lahko postaja obstojeca organizacija podjetja neucinkovita, e ne
spremeni svojega delovanja. Ce Zeli podjetje zadovoljiti pove¢anemu povprasevanju, mora
proizvesti vse ve¢, za kar pa mora povecati proizvodne zmogljivosti in vpeljati dodatno
delovno silo, kar pa skupaj vodi v velike nalozbe. Zaradi tega je inovacij v tej fazi malo,
izdel¢na skupina pa je le nekoliko bolj razsirjena kot na zacetku. Podjetje se trudi, da bi
dosegli prihranke obsega. Odlo¢anje je Se vedno precej centralizirano, manjsi del odlo¢anja
prevzemajo podrejeni v podjetju (Hanks, 2015).

Ko se rast podjetja upocasni, pomeni, da je podjetje preslo v fazo konsolidacije. V tej fazi
je poudarek na donosnosti ter inovacijah izdelkov in procesov. lzdatki so namenjeni za
raziskave, izboljSanje proizvodne ucinkovitosti, zmanjSanju stroSkov na enoto ter
ohranjanju trznega deleza. Pri svojem delovanju se podjetje orientira glede na konkurenco.
Organiziranost v podjetju postane bolj formalna z vec¢ birokracije. V tej fazi nastopi €as za
prenos odgovornosti iz ustanovitelja na druge deleznike v podjetju (Hanks, 2015). Pri

koordinaciji novih projektov prinasa pozitivne rezultate vpeljava skrbnika za izdelek,
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katerega naloga je koordinacija aktivnosti na vseh podrocjih (od razvoja doloCenega
izdelka do njegove prodaje) in ucinkovit pretok informacij znotraj celotnega podjetja.
Uspehi vpeljave osebe, ki skrbi za izdelek, se v najvecji meri pokazejo ravno na zacetku
ZC izdelka, pri razvoju in dobro pripravljenih aktivnostih za uvedbo novega izdelka na trg
(Hartley, 2011).

Faza preporoda nastopi, ko podjetje doseze svojo najvecjo velikost. To dosega s Siritvijo,
diverzifikacijo, segmentacijo trga, pridobitvijo povezanih in nepovezanih podjetij ter z
razvijanjem novih izdelkov. Ko podjetje deluje na ve¢ trgih, postaja vse bolj heterogeno in
kompleksno. Poslovno odlo¢anje poteka decentralizirano. Velika skrb je namenjena, ne le
naértovanju in nadzoru procesov, ampak tudi usklajevanju med oddelki (poslovnimi
enotami) v podjetju, ki je Se kako pomembna za ucinkovito delovanje (Hanks, 2015).
Govindarajan (2016) meni, da je napa¢no prepricanje, da start-up podjetja bolj dovzetna za
inoviranje in pri tem tudi uspes$nej$a v primerjavi z velikimi podjetji. Start-up podjetja
imajo prodorne ideje, Ki jih zaradi pomanjkanja sredstev pogosto ne morejo realizirati.
Velika podjetja imajo vsa sredstva za razvoj Stevilnih inovacij, medtem ko so start-up
podjetja odvisna od lastnih sredstev, donacij, pospesevalnikov. Kar nekaj je primerov
velikih podjetij, ki neprestano razvijajo izdelke in ohranjajo atraktivnost ter velike dohodke
npr. med svetovno znanimi je Google, ki je razvil Google maps, Google earth, Google
glass, Google car, Google robot itd.

Faza upadanja nastopi, ko podjetje ne raste vec, ker trg njegovih izdelkov/storitev ne
sprejema v taki meri kot prej, in to se najbolj odrazi v upadu prodaje. V tej fazi je potrebna
konsolidacija izdel¢nih skupin in trgov. Inoviranje se intenzivno izvaja v podjetjih, kjer
sledijo strategiji preobrata. V' podjetjih s strategijo Zetve inoviranja prakti¢no ni. Vodenje
podjetja in ponovno opredelitev poslanstva in namena podjetja izvedejo skrbno izbrani
managerji. Osredotocenost je na obnovi podjetja. Administrativne ovire so odstranjene,
delovanje pa je ponovno usmerjeno k boljsemu zadovoljevanju potreb na trgu (Hanks,
2015). Zelo pomembno je pravocasno zaznavanje, da podjetje prehaja v fazo upadanja ter
odziv podjetja na to fazo. Za ta namen sta Koksal in Arditi (2004) izdelala model, ki
temelji na spremenljivkah, kot so decentralizacija podjetja, formalizacija, specializacija,
odvisnost od drugih podjetij, prilagoditev napredku, diverzifikacija, izobrazba in izkusnje
zaposlenih idr. in sluzi za pravocasno zaznavanje upadanja podjetja, Se preden se podjetje
tega sploh zaveda.

Kot je iz opisa faz razvoja podjetja razbrati, so si faze med seboj zelo razli¢ne. Intenzivno

inoviranje se pojavi Sele v fazi konsolidacije, ko niso ve¢ potrebna tako velika vlaganja za

rast podjetja. V fazi preporoda se z inoviranjem podjetje lahko uspesno bojuje s

konkurenco. V tej fazi se pogosteje pojavlja ukinitev izdelkov zaradi diverzifikacije na

trgu, optimizacije v podjetju, nizke dobi¢konosnosti itd. Ce se podjetje znajde v krizi, se

pri ponovni vzpostavitvi podjetja pokaze potreba tudi po odstranjevanju oziroma prenovi
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izdelkov, za katere ni izrazitega povpraSevanja ali se ne skladajo s strategijo podjetja
(Hanks, 2015).

1.7 Formalizacija sprejemanja odlocitev

Formalizacija sprejemanja odlocitev temelji na podlagi jasnih kriterijev in procesov, ki se
izvajajo v fazi odloc¢anja. V zgodnjem razvoju izdelka formalizacija ni zelo zazelena,
medtem ko je v poznejSih fazah (proizvodnja in vstop na trg) njena uporaba nujna za uspeh
novega izdelka. Proces ukinitve izdelka je v vecini primerov malo formaliziran ali skoraj
ne-formaliziran. Razlogi za to se skrivajo v pomanjkanju informacij in sposobnosti
managementa, ki bi jih v podjetju potrebovali, da bi uvedli formaliziran proces ukinitve.
Nacin razmiSljanja podjetij, da vpeljava formaliziranega procesa ne bi bila primerna za
okolis¢ine, v katerih je podjetje, ovira vpeljavo formaliziranega procesa odlocanja o
ukinitvi izdelka. Namesto formalizacije procesov podjetja prepusc¢ajo samostojno odloCitev
osebam na vodstvenih polozajih. Na analizo in vrednotenje procesa ukinitve podjetja ne
dajejo veliko pozornosti in jih tudi redko izvajajo. Podjetja si pri odlo¢anju 0 ukinitvi in
lansiranju novih izdelkov lahko pomagajo z naslednjimi metodami: SWOT-analiza,
portfolio analiza, analiza ZC, PIMS-analiza (angl. Profit impact on marketing strategy)
oziroma analiza vpliva strategij na dobi¢konosnost, conjoint analiza in kvalitativne metode
(anketa, eksperiment itd.) (Greenley & Bayus, 1994).

Nacin sprejemanja odlocitev se med podjetji razlikuje, kar je tudi posledica zgodovinskega
ozadja podjetja ter dejavnikov okolja. Struktura podjetja zaradi svoje oblike, velikosti in
organiziranosti (centralizirano odlo¢anje, stopnja formalizacije odlocanja) do neke mere
omejuje prosto odlo¢anje odgovornih oseb v podjetju. Na odloc¢anje vplivajo tudi
osebnostne lastnosti in zaznave odlo¢evalca, kamor spada uporaba intuicije, naklonjenost
tveganjem, proaktivnost, sposobnost analiziranja, sposobnost hitrega odloc¢anja idr. (Wally
& Baum, 1994). Raziskava, ki sta jo opravila Wally in Baum (1994), natan¢neje poucuje
vpliv posameznih dejavnikov na hitrost odlo¢anja, katera pa je lahko v Stevilnih situacijah,
v katerih se znajde podjetje, zelo pomembna. Med drugim sta ugotovila, da ravno stopnja
formalizacija zelo mocno vpliva na hitrost odlocanja v podjetju. Hitrost odloCanja se z
visoko stopnjo formalizacije zelo upocasni in ovira fleksibilnost v odlo¢anju. Ker je
formalizacija zelo sistematicen pristop k delovanju, prinasa Stevilne analitske prednosti na
poti k sprejemanju, ¢e ze ne hitrih, pa vsaj pravih odlocitev.

V raziskavi sta Greenley in Bayus (1994) ugotovila, da podjetja raje uporabljajo hitre in

cenovno ugodne nacine pridobivanja informacij. Najmanj se uporabljajo laboratorijski

preizkusi in paneli. Tisti del podjetij, ki uporablja formalizirane metode (teh je zelo malo),

uporablja pri svojem odlo¢anju najveckrat kar analizo ZC, kvalitativne metode in/ali

portfolio analizo. Ceprav raziskovalci menijo, da se uvedbi novega izdelka posveda veliko

pozornosti in izvaja veliko analiz, je ta raziskava pokazala, da je tudi pri uvajanju novega
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izdelka izvedeno zelo malo formaliziranih analiz. Primerjava med S$tevilom analiz,
izvedenih pri uvajanju izdelkov in pri ukinitvi izdelkov, prikazuje, da so si rezultati zelo
blizu. Prav tako si zelo malo podjetij pomaga pri odlo¢anju na podlagi ekspertnih sistemov.
Vecja uporaba formaliziranih procesov, pri odlo¢anju o uvedbi novega izdelka in ukinitvi
obstojecih izdelkov, bi pripomogla k zmanjSanju tveganj (neuspeh uvedbe novega izdelka
in posledi¢no slab ugled podjetja, tveganje glede dodelitve sredstev, neustrezen cas
izvedbe, ki bi vplival na dobi¢ek podjetja itd.). Tega se podjetja sicer zavedajo, vendar k
temu ne znajo ali ne Zelijo pristopiti zaradi ze utecenih procesov v podjetju. Pojavi se tudi
dvom, ali je mogoce vpeljati sploSen postopek za lansiranje in ukinitev izdelkov, ki bi ga
lahko uporabljala vsa podjetja ali je vsako podjetje tako drugacno od drugega, da to
preprosto in mogoce in zato vsako podjetje izvaja procese na svoj nacin.

2 UKINITEV IN PRENOVA IZDELKA

2.1 Proces ukinitve izdelka

Opustitev oziroma ukinitev izdelka pomeni umik izdelka iz proizvodnje in prodaje. V
angleski literaturi lahko zasledimo $tevilne sopomenke za ukinitev izdelka, kot so Product
deletion, Product withdrawal, Product elimination, Product exit. Ukinitev obstojecih
izdelkov se izvaja zaradi ucinkovitejSega obvladovanja in boljSe racionalizacije izdel¢nih
skupin. lzdelki, primerni za ukinitev, niso vedno samo »8ibki« ali »zreli« izdelki ter
obratno, niso vsi »8ibki« ali »zreli izdelki« vedno primerni za ukinitev (Hart, 1988).
Ukinitev izdelka ne pomeni zgolj tega, da se znebimo »$ibkega« produkta, saj hkrati
optimiziramo izdel¢no skupino in naredimo prostor novemu izdelku. Ce podjetie nima
tehtnih razlogov, da zastarel izdelek zadrzi v prodaji, postane takSna storitev zelo draga, saj
ima zastarel izdelek manjSo donosnost za podjetje in s tem slabi razvoj podjetja v
prihodnje. Vztrajanje pri zastarelih izdelkih lahko poslabsa podobo podjetja, saj negativna
podoba zastarelega izdelka ustvari negativno podobo tudi pri rastocih in uspe$nih izdelkih
(Arun & Rachana, 1998). Ukinjen izdelek se lahko nadomesti z novim ali pa se ga
popolnoma ukine (se ga ne nadomesti z novim). V preteklosti je bila praksa podjetij, da se
je ukinjen izdelek nadomestil z novim, sedaj se pa velika globalna podjetja vse vec
odloc¢ajo za kréenje izdel¢nih skupin, kar pomeni, da ukinjenih izdelkov ne nadomestijo z
novimi (primer so Unilever, Proctor & Gamble, Sony, Heinz idr.) (Muir & Reynolds,
2011). Hitre tehnoloske spremembe, pritisk konkurence in slabe gospodarske razmere
povecujejo pomen ukinitve izdelkov (Avlonitis, 1986), kar samo Se potrjuje, zakaj podjetja
v trenutnih razmerah vse bolj uporabljajo ukinitev izdelkov. Po drugi strani pa bi se
podjetje moralo izogibati opustitvi izdelka, vse dokler zadovoljuje Se zadostno Stevilo
kupcev in kakorkoli prispeva k dobic¢ku ali drugim ciljem podjetja (Poto¢nik, 2002).

Ukinitev izdelkov je pomembno orodje za uéinkovit management izdel¢nih skupin (angl.
Product line management), vendar je njen del veliko manjSi v primerjavi z ostalimi

podrocji (npr. razvoj novih izdelkov), ki jih zajema podro¢je managementa izdelkov.
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Avlonitis in Argouslidis (2012) v preglednem ¢lanku, ki obravnava podro¢je ukinitev
izdelkov skozi zgodovino, ugotavljata, da je to podrocje $e vedno premalo raziskano. Veéji
poudarki na ukinitvi izdelkov izhajajo iz obdobja po letu 1950 (zlato obdobje), ko se je
gospodarstvo pricelo krepiti po svetovni gospodarski krizi in so podjetja hitela na trg
posiljati Stevilne svoje izdelke. Obdobje po letu 1973 je prineslo upocasnitev rasti podjetij
in povecanje inflacije. V podjetjih so kmalu spoznali, da je ucinkovita poraba virov bolj
pomembna kot Siritev njihove ponudbe. Posledi¢no je zaradi prevelikih stroSkov vodenja
izdelkov ukinitev izdelkov postala pomembnejsa tema za podjetja. Ukinitev izdelkov je
tako postala samostojno obravnavana tema, do takrat se je navajala le kot del ve¢jih teorij.
Prvi, ki so ukinitev izdelkov obravnavali kot samostojno temo, so bili Cox (1967) pri
obravnavi zivljenjskega cikla izdelkov ter podjetje Boston Consulting Group (Group,
1970) pri obravnavi managementa portfelja izdelkov. Kljub dokazom skozi zgodovino, da
je ukinitev izdelkov pomembna tema, podjetja menijo, da to podro¢je nosi majhno
vrednost za njihovo delovanje (Argouslidis & McLean, 2001).

Ukinitev izdelka je kon¢ni del vecstopenjskega procesa odloanja o ukinitvi izdelkov
(angl. Product elimination decision making oziroma PEDM). Sam proces odlo¢anja o
ukinitvi je lahko bolj ali manj formaliziran, pa vendar lahko pomanjkanje formalizacije v
procesu odlo¢anja o ukinitvi povzroca Stevilne tezave (Avlonitis, 1985).

Podjetje lahko opusca in spreminja izdelke na ve¢ ravneh (Snoj & Gabrijan, 2015):

e na ravni inacice izdelka (to so izdelki, ki se med seboj zelo malo ali skoraj ni¢ ne
razlikujejo) — primer inalice izdelkov so generi¢na zdravila, ki so inadica zdravil
originatorja ali pa izdelek istega proizvajalca, ki je enkrat pakiran v embalazo trgovske
blagovne znamke, drugi¢ pa v embalazo lastnega podjetja;

e na ravni posameznega izdelka (individualna znamka) — Rafaelo kroglice, Ebay, Mozilla
Firefox itd.;

e na ravni skupine izdelkov (skupinske znamke) — skupine izdelkov so npr. kruh,
sladoled, mleko itd., skupinske znamke so pastete Argeta, sladoledi King itd.;

e na ravni celotnega asortimenta (druzinske znamke) — Schauma, Gorenje, Lisca,
McDonalds itd.

Neprestana kontrola uspesnosti vsakega izdelka je nujna, da podjetje pravo€asno ugotovi,
ali so potrebne kakrsnekoli spremembe izdelka, marketinskega spleta, pozicioniranja idr.
Ko spremembe izdelka in marketinga ne prinesejo uspehov, lahko nastopi ukinitev
(opustitev) izdelka.

Odlocanje o ukinitvi izdelka poteka preko ve¢ faz, ki sta jih Avlonitis in Argouslidis
(2012) opisala v nekaj korakih. Faze si sledijo od obdobja pred ukinitvijo do vklju¢no
obdobja po ukinitvi. Avtorja svetujeta, da mora podjetje pred ukinitvijo dobro pregledati
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zastavljene cilje in okolisCine, ki bodo vplivale na njihovo odlocanje. Sam ukinitveni
proces zajema izbor kandidatov za ukinitev, analizo tistih izdelkov, na katerih je mozno
izvesti spremembo/revitalizacijo. Sem spadajo poleg spremembe samega izdelka tudi
sprememba cene, promocije in distribucije. Nato ovrednotimo odloc¢itev v smislu njenih
posledic na podobo podjetja, presezek delavcev zaradi ukinitve izdelka, zmanjSanje
prihodkov od prodaje ipd. Po koncanem odlo¢anju odlocitev o ukinitvi tudi realiziramo
(nacini realizacije so lahko razliéni — ukinitev izdelka izven sezone, ukinitev izdelka
preden je vpeljan nov izdelek, ukinitev izdelka, ko je na trgu ze prisoten novi izdelek itd.).

Odlocanje o ukinitvi je precej tog proces, vendar je kljub temu Se vedno lahko prilagojen
na nacin, da ustreza posameznemu podjetju. Poznamo tri vrste odlocanja, in sicer
odlocanje, ki poteka preko managementa podjetja, odlocCanje, ki poteka preko
raunalniSkega sistema, in odlo¢anje preko matemati¢nih in ekonomskih modelov (Browne
& Kemp, 1976).

Odlocanje, ki poteka preko managementa podjetja, poteka v Stirth korakih. Najprej
vrednotimo izdelke tako, da ugotovimo, kateri izdelki so kandidati za odpravo. Nato
ugotovimo razloge, ki so privedli do odstopanja. Ce je vzrok obvladljiv (npr. kakovost
izdelka), so mozni popravni (sanacijski) ukrepi. Sledi vrednotenje izdelkov, za Katere
vzroki niso obvladljivi (npr. sprememba zakonodaje). V tej fazi preverjamo vpliv umika
izdelka na dobi¢konosnost in prodajo drugih izdelkov, finan¢no strukturo podjetja idr. Ce
umik izdelka ne predstavlja resnejsih posledic za podjetje, je le-ta lahko izveden. V zadnji
fazi, kjer poteka dejanska odstranitev izdelka, Casovno opredelimo, kdaj in kako
napovedati in izvesti umik izdelka.

Odlocanje na podlagi ekspertnih sistemov poteka preko predhodno vnesenih podatkov in
prednastavljenih vrednosti. Ceprav so ekspertni sistemi prilagodljivi glede na podijetje,
ostaja Se veliko pomanjkljivih informacij, da bi ekspertni sistem deloval pravilno glede na
dejansko stanje. V primeru uporabe ekspertnih sistemov je dokon¢no odlo¢anje izvedeno
Se s strani managementa.

Za potrosne dobrine je najprimernejSa takojSnja opustitev izdelka (angl. Immediate
removal) (Rothe, 1970), vendar proizvodna podjetja potro$nih dobrin raje uporabljajo
postopno opustitev (angl. Phased-out removal). Postopna opustitev je bolj znalilna za
industrijske in visokotehnoloske izdelke (Mitchell, Taylor, & Tanyel, 1997), saj lahko tako
v podjetju porabijo zaloge surovin in izdelka ter izpolnijo $e zadnja narocila do dneva
dokoncne odlocitve o opustitvi izdelka.

Obstajajo razliéni modeli, s katerimi lahko predvidimo vplive ukinitve izdelka (Berenson,
1963), najprimernejsi ¢as ukinitve (Gupta, 1987) in celo modele, ki poleg ukinitve izdelka
predvidijo tudi lansiranje novega izdelka (Koca, Souza, & Druehl, 2010; Lim & Tang,
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2006). Model PEIR (angl. Product evaluation, improvement and removal) sluzi za
ocenjevanje izdelkov, iskanje moznosti izboljsav izdelkov ter za izvedbo ukinitve izdelkov.
Pri realizaciji modela je vkljucen oddelek marketinga, financ, proizvodnje in inZeniringa.
Model je uporaben tako v malih kot velikih podjetjih, storitvenih ali proizvodnih
(McSurely & Wilemon, 1973).

Pri odlo¢anju o ukinitvi imajo vpliv S$tevilni dejavniki. Dejavniki, razvr§¢eni po
pomembnosti, ki jo imajo pri odlo¢itvi za ukinitev izdelka, so: dobi¢ek pod pric¢akovanji,
slaba prodaja, padec trznega deleza, razvoj novega izdelka, operativni problemi, aktivnost
konkurence, slaba povezanost s strategijo podjetja in njihovimi zmogljivostmi, slaba
kvaliteta, slab dizajn, preusmeritev sredstev, zmanjSevanje raznovrstnosti izdelkov v
ponudbi, slaba povezanost izdelka s podobo podjetja, spremembe deviznih tecajev,
problemi z vhodnimi materiali, politika mati¢nega podjetja, zakonodaja, vpliv tretje osebe
(mesto na polici zasedejo veliki ponudniki, racionalizacija ob zdruzitvah) (Hart, 1988). Na
podlagi kombinacije razli¢nih dejavnikov lahko tvorimo razline tipe ukinitve izdelkov. S
pomocjo prepoznave pravega tipa ukinitve bi bilo mozno predvideti izide (posledice)
ukinitve in kako ravnati v takih primerih (Hart, 1988).

Strategije izloCanja (opuséanja) izdelka so (Snoj & Pisnik, 2006):

e odprodaja izdelka/znamke drugemu podjetju, ki nadaljuje njegovo prodajo,

e opustitev izdelka/znamke (prekinitev proizvodnje in prodaje izdelka),

e zmanjSanje asortimenta (najpogostejSa in najpreprostejSa metoda, ko podjetje
selektivno 1zloca izdelke),

e iztekanje ZC izdelka/znamke (vlaganja v marketinike aktivnosti, povezane z izdelkom,
se postopoma prekinejo in tako se izdelku s¢asoma izteée ZC).

V zadnjem c¢asu pri marketinskih odlo¢itvah podjetja vse pogosteje upostevajo tudi mnenje
kupcev (Agnihotri & Hu, 2009) zaradi velike soodvisnosti med trgom in kupci. Podjetja
kupcem tako velikokrat omogocajo aktivno sodelovanje pri oblikovanju izdelkov in
odlo¢anju o obstoju le-teh.

2.2 Hitrost odloc¢anja o ukinitvi izdelka

Ukinitev izdelka (odlocitev in realizacija) lahko poteka razli¢no hitro, odvisno, katerim
dejavnikom je izpostavljeno podjetje oziroma izdelek. Te dejavnike lahko razdelimo v tri
skupine (Argouslidis et al., 2015):

e strukturne in Casovne znacilnosti (Stopnja odgovornosti posameznikov in njihova
pooblastila),
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e specifi¢ni faktorji (faza ZC, v Kateri se nahaja izdelek),
e poslovno okolje (kompleksnost in turbulenca v podjetju in izven podjetja).

Argouslidis et al. (2015) so ugotovili, da odlo¢anje o ukinitvi poteka hitreje, kjer o tem
odlo¢a manjsa skupina ljudi, namensko izbrana za izvedbo te naloge. Pri naslednjem
koraku, realizaciji ukinitve, pa le-ta v primeru manj$e skupine ne poteka ni¢ hitreje. Pojavi
se tudi vpliv polihronosti, ki kaze na to, da delovanje na ve¢ nalogah hkrati, pomaga k
bolj§i seznanitvi posameznikov s StevilénejSimi informacijami, ki so potrebne pri
odlo¢anju o ukinitvi izdelka, s tem pa tudi lazje in hitrejSe odloc¢anje o ukinitvi. Slabost
takega nacina delovanja je v veliko ve¢ji neformalnosti procesov in manjsi obseznosti
analiz vseh prejetih informacij, vendar pa po drugi strani omogoca bolj Sirok pogled nad
stanjem izdelka in bolj$o osredotocenost na bolj pomembne dejavnike odlo¢anja. Polihrona
podjetja so manj naklonjena ¢asovnemu nacrtovanju aktivnosti in zaporednemu izvajanju
nalog. V takih podjetjih se lahko zgodi, da je odlo¢itev o ukinitvi izdelka prelozena na
kasnejsi Cas, ker to aktivnost izpodrinejo druge, ki zahtevajo prednostno obravnavo.

Ukinitev izdelka je mozna v vseh fazah ZC izdelka. V zgodnjih fazah ZC je razlog za
ukinitev izdelka po navadi resna, tezko popravljiva napaka, tudi napaka, ki je podjetje
samo ne more odpraviti. Odprava takega izdelka poteka bistveno hitreje, kot ¢e je v
obravnavi izdelek v pozni fazi svojega ZC. Podjetje, ki se odlo¢i za ohranitev izdelka,
sprejme sanacijske ukrepe za podalj$anje ZC in hkrati oceni posledice morebitne kasnejse
ukinitve izdelka. V primeru ohranitve izdelka je porabljenega veliko ¢asa za obravnavo
predlaganih resitev za ohranitev in /ali revitalizacijo izdelka. VV primeru, ko se podjetje
odlo¢a med ohranitvijo in opustitvijo izdelka, obstaja nevarnost, da managerji nehote
podaljSujejo ¢as odloCanja in zavirajo ukinitev, ¢e gre za izdelke, ki so del zgodovine
podjetja, za izdelke, ki nosijo podobo podjetja in druge izdelke, pri katerih so managerji
tesneje sodelovali. Ko se podjetje odloci za ukinitev izdelka, le-ta najveckrat poteka s
postopnim opusc¢anjem izdelka, da izkoristi Se preostalo povprasevanje in porabo
obstojecih zalog.

V poslovnem okolju sta prisotna dva mocna dejavnika, ki vplivata na dolzino odlocanja o
usodi izdelka. To sta kompleksnost in turbulentnost okolja. Kompleksnost okolja
predstavlja hitrost in nepredvidljivost sprememb znotraj in zunaj podjetja. Bolj, kot je
poslovno okolje v podjetju poenostavljeno, manjsi je medsebojni vpliv odloc¢anja in
posledi¢no je potrebno veliko manj usklajevanja z ostalimi delezniki v podjetju. Vse to
vodi v samostojnejSe in hitrejSe odlocanje. Kompleksnost okolja zmanjsa ucinkovitost
hitrega odloc¢anja v polihronih podjetjih. Drugi dejavnik, ki vpliva na hitrost odlo¢anja, pa
je turbulentnost okolja. Turbuletno okolje je nestabilno, stalno spreminjajoce okolje, ki sili
podjetja, da reagirajo hitro. V turbulentnih okoljih poteka ukinitev izdelka hitro, hitra pa je
tudi vpeljava novega izdelka. Polihrona podjetja so se v turbulentnem okolju pokazala kot

20



zelo u€inkovita, saj delujejo na ve¢ podro¢jih hkrati in lahko zato pravoéasno odreagirajo
na Stevilne spremembe v okolju.

Ob vse krajsih ZC in konstantnih prenovah izdelkov je obvladovanje aktivnosti med
posameznim ZC $e toliko bolj pomembno. Prepletenost in povezanost, ki si jo deli pet
temeljnih aktivnosti med ZC (to so skrb za izdelek, sistem managementa izdelkov,
proizvodnja, marketing ter obravnava izdelka pred iztekom ZC), je kljuénega pomena, da
S0 vse novo uvedene spremembe na izdelku izvedene dovolj hitro in u¢inkovito. Tak nacin
delovanja in povezovanja se imenuje socasni inzeniring in podjetju prinaSa povecano
interaktivnost med oddelki, porazdeli odgovornost ter poceni razvoj novega izdelka (Ryan
& Riggs, 1996).

2.3 Ukinitev izdelka v primerjavi z ukinitvijo storitev

Za trg storitev je znacilna velika stopnja konkuren¢nosti. V takih razmerah je nujen
neprestan nadzor nad dogajanjem na trgu, ki se mu lahko, z iskanjem lastnih konkuren¢nih
prednosti, ponudniki u¢inkovito prilagodijo (Papastathopoulou, Gounaris, & Avlonitis,
2012). Podobno pa bi lahko trdili tudi za trg izdelkov.

V splosnem je podrocje ukinitev zelo slabo raziskano, kar sem Ze poudarila v povezavi z
ukinitvijo izdelkov. Se manj raziskano pa je podrogje ukinitve storitev (banéne,
zavarovalniSke, kozmeti¢ne storitve itd.). Podobno kot ukinitev izdelkov naj bi potekala
tudi ukinitev storitev, ki sledi naslednjim korakom: prepoznavanje Sibkih storitev/izdelkov,
analiza Sibkih storitev/izdelkov ter njihova moZnost revitalizacije (ozivitve), ovrednotenje
ter sprejemanje konéne odlocitve o ukinitvi ter dokon¢na izvedba ukinitve storitve/izdelka
(Argouslidis & McLean, 2003).

Management storitev in management izdelkov sta si v marsi¢em podobna, vendar obstajajo
tudi razlike. Izkazalo se je, da je pri dobrem managementu storitev pozornost ponudnika
usmerjena predvsem na raznolikost ponudbe na trgu, na stranke ter na konkuren¢ne
ponudnike storitev in njihovo delovanje, zakonodajne zahteve ter tudi spremljanje
tehnoloskih sprememb. Pri managementu izdelkov je poudarek na odnosu do strank veliko
manjsi v primerjavi s storitvami. V primeru storitev je treba razlikovati med kakovostjo
storitev in zadovoljstvom strank. Obstajajo razlike med pri¢akovano in zaznano storitvijo,
kajti kupec je lahko zelo razocaran, ¢e ne dobi (zazna) tistega, kar pricakuje (Stefan &
Craciun, 2011).

Tako Kot pri izdelkih je tudi pri storitvah mozen pojav kanibalizacije. Do kanibalizacije

storitev pride, ko ima podjetje znotraj svoje ponudbe dve ali ve¢ podobni storitvi.

Kanibalizacija je le eden od razlogov, ki lahko vodijo v slabe prodajne rezultate. Preden se

podjetje odlo¢i ukiniti storitev/izdelek, mora poiskati razlog za slabo prodajo, kajti ukinitev
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storitve/izdelka ni vedno ustrezna reSitev v primeru slabih prodajnih rezultatov
(Argouslidis & McLean, 2003).

Storitve je mozno ukiniti v vseh fazah ZC storitve, vendar se naéini ukinitve storitve
razlikujejo glede na fazo ZC storitve. Ponudniki storitev ukinjajo storitve najveckrat zaradi
padca obsega prodaje ali dobi¢konosnosti izdelka, nadomescanja obstojecih storitev z
novimi ali zaradi premoc¢nih aktivnosti s strani konkuren¢nih ponudnikov storitev
(Papastathopoulou et al., 2012).

Storitvena podjetja se zelo trudijo, da se izognejo ukinitvi izdelka in zato poskusijo vse, da
poskusijo storitev revitalizirati. Argouslidis in McLean (2003) sta ugotovila, da se podjetja
pri revitalizaciji storitev najprej lotijo cenovnih in stro§kovnih sprememb, nato poskusijo
izboljsati delovanje prodajnega osebja (s treningi, izobrazevanji, nagradami). Ce rezultati
Se vedno niso dovolj dobri, se podjetje odloc¢i spremeniti zaznavanje storitve na nacin, da
bo le-ta boljSe zaznana s strani kupca in mu na ta naéin tudi dostavljena. Kot zadnji izmed
ukrepov je sprememba same storitve ter podpornih akcij (promocije, komuniciranje z
javnostjo itd.). Ce je ogitno, da revitalizacija ne bo mozna (npr. zaradi zakonskih ovir ipd.),
podjetja ne bodo vlagala svojega ¢asa in denarja v revitalizacijo, ampak bodo nadaljevala v
smeri dokon¢ne ukinitve storitve.

2.4 Proces prenove izdelka

Prenova izdelka pomeni vpeljavo novega izdelka na trg, ki ga hkrati spremlja ukinitev
obstojecega izdelka (Lim & Tang, 2006). Prenovo izdelka pa je mozno doseci bodisi z
inoviranjem, spreminjanjem ali s pomlajevanjem blagovne znamke izdelka, skratka z
vkljuevanjem najboljSih elementov v nove ali obstojeCe strukture, da bi bolje
zadovoljevali vse veCje zahteve kupcev (Meyer & Utterback, 1993). V angleski literaturi
najdemo pojem prenova izdelka pod kljuénima besedama Product rollover in Product
renewal.

Prenova izdelkov je bolj ugodna izbira kot razvoj dodatnih popolnoma novih izdelkov. To
velja zlasti za visokotehnoloka podjetja, kjer postaja ZC izdelkov vse krajsi (Koca et al.,
2010). Strosek razvoja in vpeljave popolnoma novega izdelka zahteva veliko vecje
finanéne vloZke, ki si jih pri kratkotrajnih ZC podjetja tezko privoiijo. Poleg tega imajo
podjetja omejena sredstva in ne morejo tako intenzivno $iriti svojih izdel¢nih skupin, kot
trg to zahteva. Hkrati morajo z vpeljavo novega izdelka podjetja razmisljati tudi o ukinitvi
katerega od obstojecih. Kontrolirane izdeléne skupine so bistvenega pomena za ucinkovit
management izdelkov v podjetju.

Predmet spreminjanja izdelka so pojavne oblike izdelka ter tudi marketinski spleti za
izdelek. Med pojavne oblike izdelka uvrs¢amo dizajn, ceno, kvaliteto, imidz, embalazo
22



izdelka, kupoprodajne pogoje, nakupni prostor in blagovne znamke. Marketinski splet za
izdelek pa sestavlja kombinacija sestavin izdelka (Custveno ugodje, okolis¢ine, dopolnilne
storitve) in njegovih pojavnih oblik (blago, storitev, pravice, ideje, osebnosti, prireditve),
marketin§ko komuniciranje o izdelku (nacini nakupovanja/prodajanja, oglaSevanja,
spodbujanja nakupa/prodaje, odnosi z javnostmi) ter trzne poti izdelka (Snoj & Gabrijan,
2015).

Pri prenovi izdelkov je zelo pomembna tudi prenova platforme. Platforma je skupek
lastnosti (enaki sestavni deli, oblikovanje, nain distribucije idr.), ki jih vsebuje eden ali
ve¢ izdelkov in predstavlja nekaksno osrcje izdelka. Za te izdelke pravimo, da temeljijo na
isti platformi. Kot primer lahko vzamemo tri modele doloCene blagovne znamke
avtomobilov. Ker izdelki temeljijo na isti platformi, imajo enako vzmetenje, pogonski
sklop, zavore itd. Investicije v obnovo platform morajo biti prisotne zlasti tam, Kjer je trg
zelo konkurenéen in zahteva hitro uvedbo novega izdelka. Prenova platform skupaj s
stalnim razvojem je dobra obramba pred tehnoloskimi presenecenji (v smislu radikalnih
inovacij s strani konkurentov) in zastarelostjo lastnih izdelkov (Meyer & Utterback, 1993).

V primeru, ko se podjetje odlo¢i za prenovo oziroma za nadomestitev ukinjenega izdelka z
novim, lahko to stori na vsaj dva nac¢ina (Billington, Lee, & Tang, 1998). Prvi nacin je tak,
da se ukinjeni izdelek umakne/odproda s trga in $ele na to na trg vstopi nov izdelek (angl.
Single rollover oziroma popolno nadomeséanje). Drugi nacin je, da se izdelek, ki je v
procesu ukinjanja in odprodaje, ohrani na trgu, dokler nov izdelek ni popolnoma vpeljan na
trg (angl. Dual rollover oziroma delno nadomeséanje). Popolno nadomes$canje je bolj
uporabno za nove izdelke, katerih stopnja inoviranja je zelo majhna in Stevilo kupcev
veliko (Koca et al., 2010). V literaturi (Levinthal & Purohit, 1989) se omenja Se tretji
nadin, in sicer delno nadomesScanje, pri katerem podjetje ne odproda zalog, ampak jih
vzame nazaj s trga, kar je v primeru novega izdelka z ve¢jimi spremembami bolj donosno
(odsotnost kanibalizacije med starim in novim izdelkom ter vecji prihodki od novega
izdelka v primerjavi z vrednostjo preostalih zalog). V primerih, ko gre za manjSe
izboljSave, sta na trgu lahko stari in novi izdelek vse do odprodaje zalog starega izdelka
(delno nadomes$¢anje brez umika obstojeCih zalog). Na podrocju ukinitev in razvoja
izdelkov sta raziskovala tudi Lim in Tang (2006) in tako razvila model, ki doloca
najustreznejsi ¢as za ukinitev in lansiranje novega izdelka ter najprimernejSo ceno izdelka.

2.4.1 Inoviranje

Novi/prenovljeni izdelki se locujejo glede na stopnjo novosti. Na eni skrajnosti se nahajajo
izdelki z nizko stopnjo inoviranja (spremenjena embalaza, imidz izdelka, barvne
kombinacije, oblika, razliica izdelka itd.), na drugi strani pa so izdelki, za katere je
znacilna visoka stopnja novosti (to so pomembni dosezki v svetovhem merilu:
nanotehnologija, 3D tisk, MP3, genski inZeniring itd.) (Snoj & Gabrijan, 2015).
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Inoviranje je zelo kompleksno podrocje in je uspeh inoviranja odvisen tudi od tega, kako si
podjetje pojem in pomen inoviranja tolmaci. Inoviranje lahko za podjetje pomeni, da
podjetje izumi nekaj novega, da najde nove povezave in tako tvori nove koncepte, da
izboljsa proces, izdelek, storitev, ki Ze obstaja, da Siri in pridobiva nove prakse, da izvaja
obstojeCe procese na drugacen nacin, da v podjetju neprestano uporabljajo proces
izboljSevanja, da sledijo zahtevam trga itd. (Goswami & Mathew, 2005).

Novejsa literatura (Keeley, 2013) predstavlja deset tipov inovacij. Inovacije se lo¢ijo na
tri podro¢ja: razporeditev virov, oblikovanje ponudbe ter izkustvo kupcev. Dobre inovacije
po navadi vsebujejo kar kombinacijo inovacij iz nabora vseh desetih inovacij. Podjetja
najveckrat uporabljajo inoviranje na podrocju lastnosti izdelka, vendar SO podjetja
ugotovila, da to Se zdale¢ ni dovolj uéinkovit nacin in se zato vse bolj trudijo na podrocju
inoviranja razporeditve virov ter zavezanosti kupcev (Keeley, 2013).

V podrocje razporeditev virov spadajo inovacije, ki so vezane na poslovni model, poslovno
omrezje, strukturo podjetja ter proces (Keeley, 2013). Te vrste inovacij so osredoto¢ene na
najgloblje delovanje podjetja in poslovnega sistema (zdruzevanje, nizanje stroSkov,
licenciranje, ¢lanstvo, delitev tvegan;j itd.).

e Inovativni poslovni modeli pomagajo podjetju do ve¢jih dobi¢kov. Jasno izoblikovan
poslovni model odraza globoko razumevanje kupcev in lastne ponudbe.

e OmreZzne inovacije pomagajo podjetju, da se aktivno poveze in izkoristi sredstva
(tehnologijo, ponudbo, trzne poti, blagovne znamke) drugih podjetij. Te vrste inovacij
pomagajo podjetju, da izkoristi svoje prednosti, s sodelovanjem z drugimi podjetji pa
zmanjSa tveganja ter izkoristi njihove zmogljivosti in sredstva (zaveznistva, odprte
inovacije, integracija oskrbovalne verige, fransizing itd.).

e Strukturne inovacije so osredotodene na premozenje podjetja (opredmetena,
neopredmetena sredstva ter ¢loveski viri) in ustvarjanje njihove vrednosti tako, da se
povecata produktivnost in zmogljivost (centri za usposabljanje, spodbude, vpeljava
informacijske tehnologije, management znanja, pridobivanje znanja izven podjetja
itd.).

e Procesne inovacije se nanaSajo na delovanje podjetja, in sicer na njihove edinstvene
znacilnosti (hitro prilagajanje trgu, vitka proizvodnja, proizvodnja po naroc¢ilu, uporaba
napovedovalne tehnike, avtomatizacija procesov, standardizacija, vkljucevanje
porabnikov itd.), ki pa so lahko tudi zasc¢itene (patenti, licence).

Podrocje oblikovanja ponudbe se osredotoca na izdelek/storitev. Sem spadajo inovacije
izdelka ter inovacije sistema izdelkov (Keeley, 2013).
e Inoviranje izdelka sluzi za razlikovanje znacilnosti in funkcionalnosti v primerjavi z

drugimi izdelki in pripomore k obogatitvi ponudbe (razvoj novih funkcionalnosti,
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enostavnost uporabe, varnost, modnost, varno do okolja itd.). V to vrsto inovacij spada
tako razvoj novih izdelkov kot prenova obstojeCih. Inoviranje izdelkov je oblika
inoviranja, ki jo je najlazje posnemati s strani konkurence in je malokrat vzrok za
ustvarjanje dolgoro¢ne konkuren¢ne prednosti. Ko je nov izdelek na trgu, podijetje s
svojimi izdelki sledi trzni naravnanosti, kar pomeni, da se podjetje s svojo ponudbo
skoraj popolnoma prilagaja zeljam kupcev.

Inoviranje sistema izdelkov pripomore k boljsi povezanosti/celovitosti ponudbe. Kot
primer lahko vzamemo ponudbo Microsoft Office, ki zdruzuje znotraj te ponudbe
Microsoft Word, Excel, Power Point, Outlook, OneNote, Access in ve¢ (odvisno od
paketa). Med izdelki je mozno prenaSanje, kombiniranje vsebin, skratka med seboj so
popolnoma kompatibilni. Ta nacin inoviranja navdusuje kupce in hkrati ucinkovito
brani polozaj podjetja.

V podrocje izkustva kupcev spadajo inovacije, ki zajemajo podporne storitve, povezavo s
kupci, blagovno znamko ter zavezanost kupcev (Keeley, 2013).

Inovacije podpornih storitev vecajo o€itno vrednost ponudbe in tudi pri povprecnih
proizvodih kupcu zagotavljajo nadpovprecno dobro izkusnjo. Sem uvr§¢amo programe
zvestobe, testne pokusnje, garancije itd.

Inovacije trznih poti izboljSujejo povezavo med ponudbo podjetja in njihovimi
strankami na nacin, ki bo strankam v najve¢je zadovoljstvo (e-trgovine, navzkrizna
prodaja itd.). Dober primer so prodajalne blagovne znamke Apple, katerih osrednji
namen je, da kupci preizkusijo njihove izdelke in se jih naucijo uporabljati na njihovih
brezpla¢nih delavnicah. S tem kupcu zagotovijo dobro izku$njo z uporabo njihovih
proizvodov in ker bo (potencialni) kupec zadovoljen z izkusnjo, se bo tudi lazje odlocil
za nakup njihovih proizvodov.

Inoviranje blagovne znamke pripomore k boljsi prepoznavnosti, pomnjenju in
preferiranju ponudbe, ki se skriva za blagovno znamko. Blagovna znamka povezuje
izdelek, kupce, zaposlene v podjetju, poslovne partnerje, okolje itd. Z mo¢no blagovno
znamko izdelek postane bolj prepoznaven in nosi ve¢jo vrednost za kupce. Sem spada
Siritev blagovne znamke, razvoj blagovne znamke v sodelovanju z drugimi podjetji,
pridobitev certifikata, trgovske blagovne znamke, pomlajevanje blagovne znamke itd.
Pomlajevanje blagovne znamke se lahko nanaSa na en sam izdelek ali na celotno
skupino izdelkov, odvisno za kaksno vrsto blagovne znamke gre. Prav tako se lahko
uporablja za nov ali obstojeci izdelek. V primeru pomlajevanja blagovne znamke
podjetja uporabljajo spremenjeno marketinsko strategijo z namenom, da ustvarijo
novo, spremenjeno identiteto proizvoda v zavesti kupcev, investitorjev, konkurence in
drugih deleznikov podjetja. Pomlajevanje blagovne znamke lahko zajema spremembo
logotipa, imena, podobe, spremenjeno osredotocanje na drugo ciljno skupino ter
drugacen nacin oglasevanja. V primeru pomlajevanja podjetja iS¢ejo nove moznosti
uporabe znamke z dodajanjem ali poudarjanjem novih funkcionalnih ali socio-
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psiholoskih znacilnosti. Ker v podjetjih menijo, da je v stopnji upadanja malo moznosti
za funkcionalne ali socio-psiholoske spremembe znamke, se kmalu usmerijo v uvedbo
nove znamke (Gabrijan & Snoj, 2012). Zaradi slabe prodaje stare znamke izdelka
obstaja moznost, da bodo trgovci na podlagi stare znamke zavracali novo znamko. V
takih primerih lahko v podjetju stari blagovni znamki popolnoma prekinejo
marketin§ko podporo in jo postopno izlocijo/ukinejo. Druga moznost je, da staro
znamko hitro izlo¢ijo iz portfolia, da ni opazne povezave med staro in novo znamko
(Gabrijan & Snoj, 2012).

¢ Inoviranje na podrocju zavezanosti kupcev za izdelek zahteva globoko razumevanje
kupcev ter tvorjenje povezave z njimi na nacin, da jim podjetje z izdelkom in
podpornimi storitvami pomaga izpopolniti njihova zivljenja (povezanost kupcev v
skupnost, personalizacija izdelkov, poenostavitev uporabe izdelka itd.).

Inovativnost se Steje kot glavni vir konkurenéne prednosti (Goswami & Mathew, 2005) in
zato je Se toliko bolj pomembno, da ga v podjetjih neprestano uporabljajo. Tako imajo
uspesna podjetja precejSen del sredstev, namenjenih za razvoj in raziskave, ki vodijo v
vecjo inovativnost podjetij. V Bloombergov indeks inovativnosti drzav so med kriterije
inovativnosti (poleg sredstev za razvoj in raziskave) vkljucili Se bruto dodano vrednost
vseh proizvodnih podjetij v drzavi, trzno kapitalizacijo visoko tehnoloskih podjetij, delez
delovne sile z visokoSolsko izobrazbo, Stevilo zaposlenih na podro¢ju razvoja in raziskav
glede na populacijo ljudi v drzavi ter Stevilo patentov. Bloombergov indeks je le eden
izmed merilcev inovativnosti, ki vkljucuje le nekaj glavnih pokazateljev inovativnosti. Cilj
inoviranja izdelkov je, da se podjetje s svojim izdelkom ¢im bolj pribliza zainteresiranim
kupcem in njihovim potrebam (Lilien & Yoon, 1989). Pri snovanju novega izdelka mora
sodelovati celotno podjetje od tehni¢nega sektorja, proizvodnje pa vse do oddelka
marketinga in prodaje. Sinhrono delovanje oddelkov v podjetju je v procesu inoviranja
zelo pomembno za uspeh inovacije in zato bi morala podjetja Se posebej spodbujati
sodelovanje in usklajevanje znotraj podjetja (Dougherty, 1992).

2.4.2 Diverzifikacija ponudbe

V skladu s trzno naravnanostjo podjetja izdelke Se dodatno spreminjajo, da se razSiri
(diverzificira) ponudba podjetja ter da se izdelek razlikuje (diferencira) od konkurenénega
podjetja.

Malo je podjetij, ki so ozko specializirana in imajo v svoji ponudbi le en proizvod. Takoj,
ko se pojavijo v podjetju prosti finanéni viri, podjetje zacne uporabljati Sirjenje svoje
ponudbe na obstojee ali nove trge (Teece, 1980). Vecanje raznolikosti ponudbe ima
pozitivne in negativne ucinke. Po eni strani raznolikost slabSa stanje v podjetju, ker vodi v
vecje stroSke zaradi uvajanja novih izdelkov, povecuje kompleksnost procesov v podjetju
in tudi s tem povecuje stroSke v podjetju (Montague, 2016; Ramdas, 2003), po drugi strani
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pa koristi podjetju, saj privabi $tevilne kupce in poveca prodajo (Ton & Raman, 2010).
Namen uporabe diverzifikacije je, da se z vpeljavo novega izdelka ponudba podjetja
poveca. Razsiritev ponudbe z diverzifikacijo lahko poteka z razSiritvijo novega izdelka
med obstojece ali nove kupce, pri tem pa si podjetje lahko pomaga z obstojeco ali novo
tehnologijo. V asortima izdelkov je lahko vklju¢en nov povezan izdelek (koncentri¢na
diverzifikacija) ali nov nepovezan izdelek, ki nima tehnoloSkih ali trznih podobnosti z
obstoje¢imi izdelki (konglomeratna diverzifikacija). Pri tem je pomembno omeniti pojav
kanibalizacije izdelkov, ki pomeni, da si izdelki istega ponudnika med seboj konkurirajo.
To se pokaze na nacin, da kupci izberejo novejsi izdelek namesto Ze obstojecega in tako se
prodaja na ravni podjetja ne povisa. V zelji po povecanju trznega deleza (tj. delez prodaje
podjetja od celotne prodaje vseh konkurentov na istem trgu) podjetje najveckrat naleti na
pojav kanibalizacije. Podjetje si v Zelji po maksimizaciji trznega deleza in minimalizaciji
kanibalizacije lahko pomaga s Huffovim modelom (Drezner, 2011). Izdelki si med seboj
konkurirajo, ne le s prodajo, ampak tudi na ravni sredstev. Konkurirajo si tako na podlagi
opredmetenih sredstev, kot so finan¢na sredstva, stvarna sredstva (zasedanje prostorov za
proizvodnjo in skladi$¢enje ter na trgovinskih policah) kot tudi na podlagi neopredmetenih
sredstev, kot so uporaba istega tehnoloskega in trznega znanja, vodenje procesov, vpliv
novega izdelka na rutino v podjetju, ugled blagovne znamke in ugled podjetja (Roberts &
McEvily, 2005). Na prvi pogled so videti omejena le opredmetena sredstva (denar in
prostor), vendar imajo lahko tudi neopredmetena sredstva omejitve. Kot primer Roberts in
McEvily (2005) navajata porabo &asa, ki ga imajo na voljo promotorji. Cas je omejen in ob
vpeljavi novega izdelka bo potrebno ¢as, ki ga ima promotor na voljo, razdeliti med ve¢
izdelkov kot do sedaj. Z drugimi besedami izdelki med seboj tekmujejo za pozornost, ki
jim je lahko namenjena. Novi izdelki vedno dobijo ve¢ pozornosti, ker so novi in ker je
potrebnega ve¢ truda in Casa, da se bo izdelek ¢im prej dobro prodajal (Shiffrin &
Schneider, 1977).

2.4.3 Diferenciacija izdelka

Razlikovanje (diferenciranje) izdelkov pomeni, da so prvine izdelka (sestavni deli)
spremenjene do te mere, da izdelek zlahka loc¢imo od izdelkov konkurenta, ki nastopajo v
enakem trznem segmentu kot izbrani izdelek (Snoj & Gabrijan, 2015). Pri horizontalni
diferenciaciji izdelkov gre za lastnosti, ki jih ne moremo meriti. Sem spadajo lastnosti, kot
so barva, stil, okus itd. Nasprotje temu je vertikalna diferenciacija, kamor uvr§¢amo
merljive lastnosti izdelka (zmogljivost, velikost itd.). Pri razumevanju Zelja kupca je
potrebna obravnava horizontalne in vertikalne diferenciacije kot celote, zdruzene v enem
izdelku (Shao, 2015). V raziskavi, opravljeni na podlagi brazilskih podjetij, so ugotovili,
da so podjetja, ki so aktivna v diferenciranju izdelkov (in inoviranju na sploh), bolj uspesna
in tudi izplacujejo viSje place (10 % viSje place) v primerjavi s tistimi podjetji, ki
proizvajajo standardizirane produkte in Se visje (20 % vi§je) v primerjavi s podjetji, ki ne
diferencirajo svojih produktov (Salerno, Negri, Bahia, & Arbache, 2008).
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2.4.4 Modifikacija izdelka

Modifikacija izdelka pomeni spreminjanje, preoblikovanje, prilagoditev lastnosti izdelka
glede na potrebe kupcev. Modificiranje proizvodov vkljuCuje spremenjene lastnosti
proizvoda, Siritev izdel¢nih skupin/linij, pozicioniranje in spremembo embalaze, vse to z
namenom povecanja privlacnosti in funkcionalnosti izdelka. Modifikacija izdelkov se
pojavlja veliko pogosteje kot inoviranje oziroma uvajanje popolnoma novih izdelkov. S
tem, ko se razvijajo potrebe in preference potros$nikov, se morajo razvijati tudi tehnoloske
zmogljivosti podjetij, da podjetja lahko sledijo tem zahtevam. Ker se konkurenca
neprestano krepi, je prezivetje podjetij odvisno ravno od tega, kako uspeSno sledijo
zahtevam trga s spreminjanjem, razvijanjem in prilagajanjem svojih izdelkov (Urban &
Hauser, 1993).

Vse ve¢ podjetij se namesto inoviranja raje odloca za modificiranje svojih produktov.
Inoviranje zahteva velike naloZbe in negotove rezultate za uspeSnost inovacij. Uporaba
obstojeCe tehnologije in izvedba sprememb na obstojecih izdelkih zagotavlja veliko
uspesnejSe sledenje potrebam trga in s tem tvegajo manj nevarnosti za neuspeh. Ta pojav je
predvsem znacilen za izdelke Siroke potroSnje (televizorji, osebni racunalniki) in hitro
rastoCe trge, kjer cene izdelkov hitro padajo (Druehl, Schmidt, & Souza, 2009). Pri tem
avtorji Druehl, Schmidt in Souza (2009) opozarjajo, da je Cas, ko se uvede modificiran
izdelek na trg, e kako pomemben, saj lahko s prehitrim uvajanjem spremenjenega izdelka
podjetja povzro€ijo kanibalizacijo obstojeCega izdelka, s prepocasno uvedbo
spremenjenega izdelka pa lahko izgubijo pripravljenost kupcev, da placajo ve¢ za izboljSan
izdelek. Podjetja, ki imajo Sirok portfelj izdelkov, se izogibajo pogostim modifikacijam in
s tem kanibalizaciji lastnih izdelkov (Chandy & Tellis, 1998). Po drugi strani pa lahko
najdemo kar nekaj uspesnih podjetij, ki pogosto modificirajo svoje izdelke. Te najdemo
predvsem v avtomobilski industriji (BMW, Honda idr.), racunalniski industriji (Intel,
Microsoft idr.), v industriji telefonov (Apple idr.) in $e bi lahko nastevali.

Lo¢imo lahko med modifikacijami izdelka, ki sluzijo za zadrzevanje obstojecih kupcev
(angl. Retention-type modification) in med modifikacijami izdelka, ki sluzijo za
pridobivanje novih kupcev oziroma privabljanje kupcev, ki so do sedaj kupovali
konkurenéne izdelke (angl. Conquesting-type modification). Oba tipa modifikacij prinaSata
dodatno vrednost za kupca. Prvi tip modifikacij je neke vrste diferenciacija izdelkov, saj le
povecuje raznolikost med izdelki podjetja in konkuren¢nimi izdelki. V tem primeru se
cenovno tekmovanje med podjetjema celo zmanjSa, medtem ko pri modifikacijah, S
katerimi podjetje pobira kupce konkurenénemu podjetju, dobi v odziv zelo mo€no cenovno
rivalstvo s strani konkuren¢nega podjetja. Drugi tip modifikacij je bolj rizi€en za uporabo,
saj s cenovnim rivalstvom prinasa Skodo vsem vpletenim podjetjem, vendar, ¢e podjetje
oceni, da kraja strank konkuren¢nemu podjetju prinasa tako veliko korist v primerjavi s
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Skodo, ki jo lahko prinese cenovno rivalstvo, se lahko odlo¢i tudi za ta tip modifikacije
(lyer & Soberman, 2000).

2.5 Spodbude za nastanek novega izdelka

Pri razvoju novih oziroma prenovljenih izdelkov z nizko stopnjo inoviranja (evolucijski
izdelki) imajo zelje kupcev veliko vlogo in »potegnejo« razvoj izdelkov v smeri svojih
zahtev. Ta pojav se imenuje ucinek potega (angl. Demand pull). Glede na stopnjo
zadovoljstva in raven povpraSevanja po izdelkih lo¢imo tri vrste ucinkov potega, Ki
nastanejo kot posledica uporabe strategije imitacije, prikrite trzne vrzeli ali izrazene trzne
vrzeli.

Trzni segment predstavljajo kupci s podobnimi zZeljami. Ozja razdelitev kupcev so trzne
vrzeli, ki jih predstavljajo kupci, ki iS¢ejo posebno kombinacijo lastnosti. Za
zadovoljevanje tovrstnih kupcev je specializacija podjetja skorajda nujna. V primeru, da
novost na trgu (spremenjeni ali novi izdelki konkurentov) povzroéi povecano
povprasevanje po teh izdelkih, bodo tudi preostala podjetja v panogi sledila tem
spremembam, ki jih prinasa novi izdelek. To se imenuje strategija imitacije oziroma
zasledovalca. Ce zadovoljstvo kupcev z obstoje¢imi izdelki pri¢ne upadati, bo podjetje
pricelo vlagati svoj trud v izboljSanje svoje ponudbe, na nacin, da v ¢im vecji meri
zadovolji potrebe kupcev in dvigne raven njihovega zadovoljstva. V tem primeru gre za
latentno (prikrito) trzno vrzel. Izrazena trzna vrzel je veliko bolj obsezna in pomeni, da
nobenemu od izdelkov ne uspe zadovoljiti potreb kupcev v tej trzni vrzeli. V tem primeru
podjetje razvije popolnoma nov izdelek, ¢e zeli zadovoljiti kupce v tej trzni vrzeli (Snoj &
Gabrijan, 2015).

Pri razvoju novih izdelkov si podjetja lahko pomagajo z uporabo razli¢nih metod iskanja
novih idej. Uporaba standardiziranih metod, kot sta TRIZ ali Stage Gate, prinasa zelo
dobre rezultate. Metoda TRIZ temelji na teoriji inventivnega reSevanja problemov. Izhaja
iz dejstva, da se problemi in reSitve ponavljajo. Resitve na nekem podro¢ju je mogoce
uporabiti tudi na drugih podrogjih. Stage Gate ali sistem vrat je osnovan na ve¢ stopnjah
razvoja ideje, Kjer se na koncu vsake stopnje preveri, ali je proces mogoc¢e nadaljevati ali
ne. Na ta nacin poteka sistemati¢no izlo¢anje idej, ki vodi do ideje z najve¢ potenciala za
izvedbo. Tako se podjetje osredotoca na razvoj prave ideje, ki vodi do uspesnega izdelka.
Pri snovanju novih izdelkov je treba iskati razli¢ne ideje, viri idej pa so lahko zelo
raznoliki. Najveckrat se nove ideje iScejo pri potrosnikih, v novi tehnologiji in pri
konkurenci (Slika 4). Preostali viri idej so lahko notranji, zunanji in tisti viri, pridobljeni s
pomocjo posebnih analiz. Notranji viri idej prihajajo s strani vodstva podjetij, zaposlenih v
razvoju, komerciali, nabavi, prodaji, trznem raziskovanju ter na srecanju strokovnjakov na
strokovnih kolegijih ipd. Zunanje vire idej tvorijo kupci z naborom idej (kupci izumitelji),
dobavitelji, konkurenca, instituti, zavodi, patentni uradi, indok centri, tuja strokovna
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literatura ter razlicna mnenja podana s strani zunanjih deleZznikov. Analize za nabor novih
idej so Stevilne, med njimi najdemo analize kupcev in izdelkov, metodo viharjenja
mozganov (angl. Brain-storming), funkcijsko analizo, futurologijo, morfoloske metode,
sinekticne metode idr. (Jones, 1992). Nov izdelek zadeva Stevilne oddelke v podjetju
(podro¢je trzenja, komuniciranja z javnostmi, podro¢je vodenja proizvoda, logistike ter
oddelek poprodajnih aktivnosti), ki morajo delovati usklajeno. Za uskladitev razli¢nih idej
in vidikov novega izdelka skrbijo nosilci podrogij.

Slika 4: Spodbude za nastanek novega izdelka

ZAKONODAIA

£ o)

NOV
" |ZDELEK

./

TEHNOLOGLA

Vir: Prirejeno po M. J. Baker & S. J. Hart, Product strategy and management, 2007.

Pri tvorbi idej za nove izdelke mora podjetje pomisliti tudi na posledice, ki jih ima uvedba
novega izdelka. Ena od posledic je, da bo podjetje s prodajo novega izdelka odvzelo
konkurentom dolocen del kupcev. To predstavlja za konkurente veliko breme, saj se jim bo
(¢e bo nov izdelek uspesen) posledi¢no zmanjsal trzni delez. Prihodnji kupci se bodo lahko
odzvali zelo dobro in sprejeli izdelek v najvecji mozni meri. Podjetje mora biti pripravljeno
tudi na situacijo, da trg ne sprejme njihovega izdelka. V tem primeru nastane veliko
stroskov (stroSki razvoja, oglaSevanja, zalog itd.), ki morda ne bodo nikoli povrnjeni. Sam
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razvoj] izdelka zahteva veliko predhodnega planiranja glede finan¢nih sredstev,
proizvodnih kapacitet, vhodnih materialov, dobaviteljev, kasneje pa Se oglasevanje,
distribucijo, skladis¢enje ipd. Na vse te stroSke mora biti podjetje pripravljeno, ¢e se odloci
za razvoj novega izdelka. Se dodatno delo pa povzro¢a uskladitev novega izdelka z vidiki
in cilji podjetja (Jain, 2009).

Cilj prenove je Siritev trznega deleza z novejSim/boljSim izdelkom. Pri vsem tem pa
opozarjajo strokovnjaki tega podrocja, da se pri prenovi izdelka ne sme podjetje
osredotocati zgolj na Siritev trznega deleza, ampak tudi na potrebe in Zelje kupcev (Lin &
Shih, 2010). Zanimanje kupcev mora biti dovolj veliko, da bo Siritev trznega deleza
uspes$na. Lahko pa se zgodi, da z napacno strategijo kupcev ne uspejo preusmeriti iz
obstoje¢ega na nov izdelek in ob vpeljavi novega izdelka celo izgubijo obstoje¢e kupce. Ce
interes za nakup novega izdelka prihaja s strani obstoje¢ih kupcev in ¢e bosta na trgu hkrati
prisotna obstojeci in novi izdelek, bo to vodilo v konkuriranje izdelkov (in posledi¢no v
kanibalizacijo). Ce interes za nakup novega izdelka prihaja ve¢inoma s strani novih
segmentov kupcev, te nevarnosti ni (Levinthal & Purohit, 1989).

Da si podjetje zagotovi vecje povprasevanje po prenovljenem izdelku, je priporocljivo, da
o tem pravocasno obvesti (potencialne) kupce, saj na ta nacin lazje in hitreje sprejmejo
spremembo izdelka in nakup starega izdelka zamenjajo s prenovljenim (in ne s katerim
izmed konkurencnih izdelkov). Pri tem pa obstaja nevarnost, da kupci, ki bi v danem
trenutku kupili obstojeci izdelek, raje pocakajo s svojim nakupom in ga izvedejo Sele, ko je
na trgu nov izdelek (to je znacilno predvsem za visokocenovne izdelke, kot so avtomobili
ipd.) (Levinthal & Purohit, 1989).

2.6 UspesSnost prenove izdelka

Podjetje lahko preveri, ali je bila uvedba novega/prenovljenega izdelka uspes$na. Merila
uspesnosti se nanasajo na finan¢ne in trzne kazalnike. Med finan¢ne kazalnike SO uvrsceni
vrednost prodaje, dobicek ter rentabilnost sredstev. Trzni kazalniki uspesnosti so kvaliteta
in Koristnost izdelka ter uspesnost delovanja podjetja. Med merila uspe$nosti so uvrscene
Se aktivnosti, ki kaZejo na uspeSno izrabo dane priloZnosti. Sem spada vstop na dinamicen
trg, primerjalne prednosti v primerjavi s konkurenco idr. (Jain, 2009). Uspesnost izdelka in
blagovne znamke nakazujejo tudi kazalniki, ki izhajajo iz General Electric-McKinsey
portfolio modela, in sicer dobickonosnost, obseg prodaje, stopnja rasti prodaje, trzni delez
(splosni, relativni), uspesnosti na poti trzenja (doseganje ciljnih kupcev preko trznih poti),
uspesnost marketin§kega komuniciranja, cenovna konkurenc¢nost, zaznana vrednost
izdelka, relativna kvaliteta, eksterno diferenciranje, podoba (imidz), zavedanje kupcev za
obstoj izdelka, zvestoba ciljne skupine, stopnja novosti za ciljno skupino, moznost
transferja znamke, sposobnost zaposlenih in prodajnega osebja, sposobnost raziskav in
razvoja ter pravna zascita (Han, Park, Ock, & Jang, 2015).
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Slika 5: Shema za ocenjevanje ideje

( Ideja za nov izdelek )

Ali je ideja skladna s proizvodnimi NE
moZnostmi podjetja?

<~ DA
Zadovoljuje potrebe kupcev?

NE
< L pa
NE
Je dohodkovno zanimiva?

- oa

Bo prodaja
dolgorotna/stalna?

Ali je ideja skladna s trzno
usmeritvijo podjetja?

Angatira obstojece
zmogljivosti?

<> oa

NE
Ima podjetje dovolj sredstev? NE
Alijih lahko dobi?
DA
o NE
Ima podjetje potreben kader?

D DA Ali ga lahko dobi?

- DA

Ima podjetje potrebno
tehnologijo? NE
< L oa Ali jo lahko dobi?

Ima podjetje potrebno
tehnologijo?

NE

NE

MOZNO JE NADALJEVATI Z PREKINITI Z RAZVOJEM IDEJE
RAZVOJEM IDEJE

Vir: V. Potocnik, Temelji trzenja: s primeri iz prakse, 2002.

Za uspeh oziroma neuspeh novega izdelka lahko najdemo vzroke, ki so pripeljali do tega
stanja. Da je neki izdelek uspeSen, lahko pripiSemo njegovim konénim lastnostim
(kakovostna izdelava in dodatne koristi), ki dajejo uporabno vrednost za kupce. Zelo
pomembna je izbira ustreznih ciljnih trgov, strategije trZzenja in cene za novi izdelek. Za
bolj celovito umesCanje novega izdelka med obstojeCe izdelke poskrbi oddelek za
marketing ter oddelek za proizvodnjo. Marketing poskrbi za oglasevanje, oddelek
proizvodnje pa za nemoteno zagotavljanje konc¢nega izdelka, oboje v skladu z ostalimi
izdelki iz ponudbe. Na celotni poti novega izdelka podpora udeleZzencev na prodajnih in
nakupnih poteh pripomore k uspehu podjetja. Za nove izdelke je znacilno, da jih velik
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delez ne uspe obstati na trgu. Ker so kmalu po uvedbi na trg (nekateri celo Ze prej)
ukinjeni, je za tovrstne nove izdelke znadilen kratek ZC. Pomemben dejavnik, zaradi
katerega se vse manj podjetij odloCa za razvoj novih izdelkov, so stroski razvoja. StroSki
proizvodnje na prvi pogled niso videti zelo pomembni, pa vendar lahko zelo narastejo, ¢e
podjetje poseze po moderni tehnologiji ali ¢e ima probleme pri vnosu novega izdelka v
obstojeC sistem. Sam izdelek mora prinasati dovolj prednosti pred konkuren¢nimi izdelki,
da ga kupci zaznajo kot boljSega in se odloCijo za njegov nakup. Za neuspeh novega
izdelka so lahko konec koncev krive tudi neustrezne aktivnosti s strani marketinga
(neprimerne raziskave, pomanjkanje marketinskih sposobnosti), saj se lahko zgodi, da ne
dosezejo ciljnih kupcev ali pa ne uspejo predstaviti novega izdelka na pravi nacin, da bi ga
kupci lahko razumeli. K temu lahko delno pripomore neustrezna kultura v podjetju, ki
povzroca probleme v vseh fazah razvoja in trZzenja novega izdelka (Bradley, 1995). Pucko
(1991) kot vzrok za neuspehe novih izdelkov vidi v zanemarjanju trzenjskih raziskav, v
slabih prognozah povpraSevanja in v neustreznem kombiniranju proizvodnih dejavnikov.

Pri iskanju zamisli za izboljSanje izdelka pomaga pristop, s katerim si podjetje zastavi
nekaj vprasanj, povezanih z obstoje¢im izdelkom (Slika 5). Ugotoviti mora, ali je poleg
obstojede uporabe izdelka mozno izdelek uporabljati e na kak drug nac¢in. Ce so se
medtem spremenile potrebe kupcev, jih mora podjetje prepoznati in prilagoditi izdelek, da
bo zadovoljeval nove potrebe (nove funkcije, lastnosti, uporabnosti izdelka ipd.). Ob vseh
spremembah izdelka je pomembno preveriti tudi moznost tehni¢ne izvedbe izdelka, ali je
mozno idejo za nov izdelek vkljuéiti v proizvodni proces, ali se lahko pridobijo surovine za
nov izdelek, ali so za izdelavo novega izdelka potrebne nove naloZbe in ¢e je mozno
pridobiti potrebna finanéna sredstva. Ce tehnologija in denarna sredstva, ki jih ima podjetje
na voljo, ne zadostujejo za preoblikovanje ideje v nov izdelek, mora idejo opustiti ali jo
preloziti na kasnejSe obdobje, ko bodo moznosti za uresniCitev ideje boljse (Potocnik,
2002).

3 DEJAVNIKI ODLOCANJA PRI PRENOVI IN UKINITVI
IZDELKA

Razlogi za nastop faze upada prodaje so stevilni dejavniki, med njimi so najpogostejsi:
razvoj znanosti in tehnologije v panogi, pojav novih izdelkov, substitucija ali razvoj
izdelkov, ki nadomesc¢ajo obstojece ter institucionalni razlogi (zakonodaja) (Evanschitzky,
Eisend, Calantone, & Jiang, 2012; Jain, 2009). Skoraj vedno je hkrati prisotnih vec
dejavnikov, ki prisostvujejo k ukinitvi izdelka in med njimi so najpomembnejsi: slaba
prodaja, nezadovoljiv dobicek ter padec trznega potenciala (Hart, 1988).
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Raziskava (Hart, 1988) je pokazala na obstoj razlicnih razlogov za ukinitev, ki jih je
mozno razdeliti v Sest skupin, in sicer:

e zunanji dejavniki (zakonodaja, vpliv tretje osebe, racionalizacija ob zdruzitvah, politika
mati¢nega podjetja, menjalni tecaj),

e ukinitev ob izteku ZC (aktivnosti konkurence, razvoj novih produktov, zmanj$evanje
raznovrstnosti izdelkov, padec trznega potenciala),

e ukinitev zaradi imidza, kakovosti (Slaba kvaliteta izdelka, slaba povezanost izdelka s
podobo podjetja, problemi z vhodnimi materiali, razvoj novih izdelkov),

e ukinitev zaradi sredstev (prerazporeditev sredstev na druge izdelke, slaba usklajenost
izdelka s strategijo podjetja, zmanjSevanje raznovrstnosti izdelkov),

e Ukinitev »8ibkih« izdelkov (slaba prodaja, dobi¢ek pod pri¢akovanji),

e Ukinitev iz logisti¢nih razlogov (operativne tezave, vpliv tretje osebe (mesto na polici
zasedejo veliki ponudniki itd.)

V nadaljevanju so opisani dejavniki in njihovi vplivi na ukinitev in prenovo izdelkov, ki so
razdeljeni v §tiri skupine: finan¢ni dejavniki, prvine izdelka, trzni dejavniki in dejavniki
poslovanja podjetja.

3.1 Finan¢ni dejavniki

3.1.1 Dobicek

Najosnovnejsa razlaga pomena »dobicek« je, da je to razlika med prihodki in stroski (v
stroSke so zajeti tako fiksni kot variabilni). Informacija o dobicku nosi velik pomen tako za
konkurente, podjetje, zaposlene in ostale deleznike podjetja. Ce je dobiéek pozitiven,
pomeni, da je bilo ustvarjenega ve¢ kot porabljenega, in to vodi v povecanje premozenja
podjetja/lastnika. Ustvarjanje dobicka v podjetju (dobickonosnost) kaze na dolgoro¢ni
uspeh podjetja, saj bodo pridobljena presezna finan¢na sredstva lahko namenjena za razvoj
in investicije, zmanj$anje zadolZevanja idr. Dobicek nosi tudi nematerialne koristi, kot so
povecanje pogajalske moci in konkurenénosti podjetja ter zviSanje ugleda v okolju.
Dobicéek v podjetju je dober kazalnik pri sklepanju partnerstev, saj je tveganje pri poslih z
dobickonosnim podjetjem manjSe. Dobicek je mozno ustvarjati tudi na podlagi optimalno
izbrane cene izdelka, ki se oblikuje glede na povprasevanje po izdelku.

Slika 6 prikazuje dobi¢konosnost posameznih izdelkov. V prvem delu, ozna¢enem s ¢rko
A, se nahajajo izdelki, ki najve¢ prispevajo k dobicku. V drugem delu (oznacen s ¢rko B)
se nahajajo izdelki, ki zelo malo prispevajo k dobic¢ku ali pa ga celo zmanjSujejo (glej
zadnji del krivulje, kjer krivulja pri¢ne padati navzdol). Izdelki z oznako B so na koncu
»dolgega repa«, kar pomeni, da so primerni kandidati za racionalizacijo. Kaplan in Cooper

34



(1998) menita, da lahko s pravo kombinacijo dobickonosnih in nedobickonosnih izdelkov
podjetje maksimira skupno dobickonosnost.

Slika 6: Dobickonosnost izdelkov

LEGENDA:

100 % A —izdelki, ki najve¢ doprinesejo k dobicku
B —izdelki, ki najmanj doprinesejo k dobicku

= Krivulja dobi¢konosnostiizdelkov

Kumulativa dobicka (%)

100 %

DeleZ vseh izdelkov

Vir: Prirejeno po R. S. Kaplan & R. Cooper, Cost & effect: using integrated cost systems to drive
profitability and performance, 1998.

Podjetje se lahko odlo¢i, da v svoji ponudbi obdrzi nedonosne izdelke zaradi vec¢ razlogov.
Eden od razlogov je, da $ir$i nabor izdelkov prinaSa zadovoljstvo ve¢ segmentom kupcev
(zadovoljujejo razli¢ne potrebe, ki jih imajo kupci na trgu). Cetudi so izdelki nedonosni
(dobicek od izdelka je zelo majhen, ampak je Se vedno vedji ali enak strosku na izdelek) in
povecujejo skupno dobickonosnost podjetja, je Se vedno sprejemljivo, da jih podjetje
obdrzi v naboru izdelkov v svoji ponudbi. Zato Kaplan in Cooper (1998) predlagata
vsakemu podjetju, ki proizvaja in trzi nedonosne izdelke, naj prodaje teh izdelkov ne belezi
v nacrt prodaje in naj ne spodbujajo trznikov k pospesevanju prodaje tovrstnih izdelkov.

3.1.2 Prodaja

Prodaja (oziroma promet) je aktivnost podjetja, ko svoje izdelke preko poslovnega procesa
pretvori v denarni priliv. Na Sliki 7 prepoznamo pravilo 20/80 (imenovano tudi Paretovo
nacelo), ki pojasnjuje Stevilne pojave tako v ekonomiji kot v vsakdanjem zivljenju
(zivljenjski primer je, da 20 % oblacil nosimo 80 % svojega Casa ipd. S pravilom 20/80 se
najpogosteje pojasnjuje razmerje, da 20 % proizvodov tvori 80 % koli¢ine prodaje.
Razmerje 20/80 je najpogostejse razmerje, ampak je v nekaterih primerih lahko tudi
malenkost visje ali nizje (30/70, 10/90 ipd.).
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Slika 7: Prodaja izdelkov

100 % |—

LEGENDA:

= krivulja koli¢ine prodaje

Kumulativa prodaje {%)

100 %

DelezZ vseh izdelkov

Vir: Prirejeno po R. S. Kaplan & R. Cooper, Cost & effect: using integrated cost systems to drive
profitability and performance, 1998.

Razmerje 20/80 tvori t.i. dolgi rep (Slika 8). Dolgi rep je lahko tudi orodje za
prepoznavanje izdelkov, za katere je zanimanje kupcev zelo majhno in jih podjetje
opredeljuje kot Sibke izdelke. Takrat s pomocjo Paretovega pravila v podjetju izlo¢ijo v
obravnavo tiste izdelke, ki skupno ustvarijo do 20 % celotne koli¢ine prodaje. V glavi
dolgega repa se nahajajo izdelki (20 % izdelkov), ki se prodajajo v najve¢jem Stevilu
(tvorijo 80 % vrednosti prodaje) in zato ustvarjajo najvecje finanéne prilive, na repu pa
izdelki, ki se prodajajo v zelo majhnih koli¢inah in podjetju posledi¢no lahko prinaSajo
manjSe prihodke (to velja za izdelke znotraj izdeléne skupine, kjer so cene izdelkov
primerljive).

Slika 8: Dolgi rep

LEGENDA:

= krivulja koli¢ine prodaje

Kumulativa prodaje (%)

I
100 %

DeleZ vseh izdelkov

Vir: Prirejeno po R. S. Kaplan & R. Cooper, Cost & effect: using integrated cost systems to drive
profitability and performance, 1998.

Paretovo pravilo je mozno uporabiti tudi za razlago pojava, da 20 % kupcev ustvari 80 %
prodaje, kar bi pomenilo, da mora podjetje prepoznati preference tistih 20 % kupcev, ki so
najve¢ji nakupovalci njihovih izdelkov in se truditi za njihovo zvestobo.
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Vrednost prodaje je zelo tezko dolociti vnaprej in zato naj bodo prodajni nacrti $e toliko
bolj prilagodljivi, kajti razmere v gospodarstvu so zelo dinamicne. Visoka zmogljivost
podjetij za inoviranje povzroc€i, da se razmere na trgu spreminjajo Se hitreje kot obicajno
(Stefan & Craciun, 2011).

3.1.3 Finanéni kazalniki

Financ¢ni kazalniki so pomembni, ko govorimo o nadaljnjem poslovanju podjetja. Nastela
bom nekaj glavnih kazalnikov, ki imajo mocan vpliv tudi na razvoj oziroma ukinitev
izdelkov v podjetju. Ukinitev nedonosnih izdelkov je v primeru, ko kazalniki kazejo na
manj uspesno poslovanje, Se toliko bolj smiselna. Natan¢no pripravljena strategija prenove
izdelka pa lahko popelje podjetje nazaj k boljsemu poslovanju (Evanschitzky et al., 2012).

Stopnja povrnitve investicije (ROl oziroma angl. Return on Investment) je kazalnik za
izratun ucinkovitosti investicije. S tem kazalnikom izraCunamo povrnitev stroskov za
investicijo in zasluzek v tem ¢asovnem obdobju. ROI veliko podjetij sploh ne uporablja pri
svojih izrac¢unih, vendar je dober kazalnik za oceno smiselnosti pretekle investicije, na
kateri lahko podjetje gradi svoj uspeh $e naprej. Dobicek pred obrestmi in davki (EBIT
oziroma angl. Earnings Before Interest and Taxes) je kazalnik uspes$nosti poslovanja
podjetja in kaze sposobnost podjetja, da pridobiva prihodke. Presezek prejemkov nad
izdatki pri poslovanju (EBITDA oziroma angl. Earnings before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization) je kazalnik uspeSnosti poslovanja podjetja in kaze
sposobnost podjetja, da pokriva odhodke, ki niso povezani s poslovnimi odhodki (ne
vklju€uje davkov, obresti ter izrednih prihodkov in odhodkov). EBITDA se uporablja za
oceno denarnega toka iz poslovanja in sluzi tudi v primerjalnih analizah konkurence.
Problem za podjetje predstavlja negativen EBITDA (velika zadolzenost), ampak ta
kazalnik ni optimalen v podjetjih, kjer najemnine in stroski managementa predstavljajo
velik delez (Calabrese & Rafferty, 2004).

Podjetje nosi Stevilne stroske v zvezi z izdelki. Stroski lahko nastanejo Ze ob razvoju,
kasneje ob narocanju (stroski vhodnih surovin, embalaznih materialov, transportni stroski
itd.), proizvodnji in pri skladii¢enju (najemnina skladii¢a, poskodba izdelka itd.). Ce
podjetie ni zmozno zagotoviti dovolj velikih koli¢in izdelka, da bi zadovoljili
povprasevanje, je to prav tako ustvarjanje izgube (stroSki izgubljenega dobicka). Zato je
prav, da podjetje skrbno pregleda, kje nastaja najve¢ stroskov in odkrije vzroke za njihov
nastanek. Odpravljanje stroskov lahko pomeni za podjetje v nadaljevanju bolj optimalno
delovanje proizvodnje, boljSo kvaliteto izdelka, ve¢je zadovoljstvo kupcev itd.
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3.2 Prvine izdelka
3.2.1 Trajnost

ZC izdelkov pojasnjuje, da vsak izdelek s¢asoma preide do zadnje faze ZC, faze upadanja.
To se zgodi za nekatere izdelke prej nekatere kasneje, odvisno od razmer v podjetju in na
trgu. Za izdelke, ki imajo v ozadju drago opremo, razvoje in raziskave je znacilna dolga
zivljenjska doba izdelkov in je zato za to panogo znadilna ukinitev $ele ob izteku ZC. Pri
izdelkih $iroke potroinje je ravno nasprotno, saj so ZC krajsi, izdelki pa so veliko hitreje
opusceni ali nadomesceni z drugimi (Hart, 1988).

3.2.2 Kvaliteta

Kvaliteto izdelka odrazajo njegove lastnosti, ki pomagajo kupcu pri zadovoljevanju
njegovih potreb. Zagotavljanje kvalitete je celovit proces Stevilnih aktivnosti, med katere
spadajo prepoznavanje kupcevih potreb in pravilen izkaz teh lastnosti v izdelku ter tudi
tehnoloSka sposobnost zagotavljanja teh lastnosti, ki jih Zelijo kupci. K zagotavljanju
kakovosti moc¢no prispevajo tudi zaposleni na vseh ravneh podjetja, ki morajo biti
primerno usposobljeni. Ob tem je treba ves Cas spremljati, ali je raven zahtevane kakovosti
dosezena ali ne. Svojo vlogo pa imajo tudi Stevilni mozni pristopi podjetja k neprestanemu
izboljSevanju procesov za zagotavljanje najvisje mozne kakovosti izdelkov (Olaru, 1999 v
(Madar, 2016)). Z zaznavanjem kvalitete izdelkov je zelo povezana cena izdelka, saj kupci
preko visje cene zaznajo visjo kvaliteto izdelka, ki pa je pri trajnih dobrinah Se toliko bolj
ocitno (Kent B. Monroe, 1973 v (Bagwell & Riordan, 1991)). Ocenjevanje kvalitete na
podlagi cene je lahko napacno. Visoka cena pri novih izdelkih predstavlja stroske podjetja,
ki so bili vlozeni v razvoj izdelka in si jih podjetje z visoko ceno izdelka Zeli ¢im prej
povrniti. Nekatera podjetja se Sele kasneje odlo€ijo zvisati ceno izdelka, saj so kupci Ze
preizkusili izdelek in se bodo vrnili k ponovnemu nakupu. Visoka cena izdelka je lahko
zastavljena tudi iz drugih razlogov, kot je na primer pridobivanje ¢im vecjega dobicka. Ker
kupci postajajo vse bolj informirani, kupujejo bolj racionalno kot kupci v preteklosti. V
primerih informiranih kupcev je sklepanje na podlagi velikosti cene na kakovost izdelka
veliko manjSe (Bagwell & Riordan, 1991). Dodatno vrednost daje izdelku njegova
edinstvenost (USP oziroma angl. Unique selling preposition). S tem si lahko podjetje
zagotovi prednost pred konkurenco, v oceh kupca pa polozaj najboljsega v panogi.

Na kvaliteto koncnega izdelka vpliva tudi kvaliteta vhodnih surovin. Preverjanje
dobaviteljev in dosledna kontrola vhodnih materialov lahko v nadaljevanju preprecita slabo
ali neustrezno kvaliteto izdelka.

Kvaliteta izdelkov je pomemben dejavnik, saj je njen cilj, da je kupec z izdelkom
popolnoma zadovoljen. V nasprotnem primeru, ko ima kupec na izdelek pritozbo, jo je
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treba obravnavati. Teznja vsakega podjetja je, da do reklamacij ne prihaja. Reklamacija je
zahteva po izboljsavi zaradi slabe kvalitete ali okvare. Ce se zgodi, da je za izdelek vlozena
reklamacija, je resna obravnava vsake reklamacije $e kako pomembna za podjetje. Pravi
pristop k preprecevanju in obravnavi reklamacij vpliva na prodajo, tveganost nakupa, izkaz
kvalitete izdelka ter Sirjenje od ust do ust. Management reklamacij je zelo mo¢no orodje v
boju s konkurenco, vendar se Stevilna podjetja tega ne zavedajo. Pomembno vlogo ima
garancija izdelka, ki $e dodatno izkazuje kvaliteto izdelka (Fornell & Wernerfelt, 1988).

3.2.3 Zunanji izgled izdelka

Embalazni atributi za izdelke Siroke potrosnje temeljijo predvsem na barvnih
kombinacijah, dizajnu, oblikah, simbolih in sporo¢ilu. Embalaza izdelka ima informacijsko
in vizualno vlogo. Informacijska vloga embalaze je, da seznani kupca z vsebino, hkrati pa
mu sporoca tehnoloSke lastnosti embalaZe, saj preko njih razume nacin uporabe izdelka.
Preko vizualnega dela embalaze kupec zazna grafiko/podobo embalaZe ter njeno velikost.
Ugotovljeno je bilo, da je ve¢ kot 70 % nakupnih odloc¢itev izvedenih na mestu
nakupovanja in iz tega lahko razumemo, zakaj se pomen embalaze kot trZznega
komunikacijskega sredstva povecuje. Silayoi in Speece (2007) poudarjata, da je
razumevanje kupcev in njihovih zaznav pomembno pri razvoju zunanjega izgleda izdelka.
Sodelovanje s kupci nosi dodatno vrednost, da podjetje pravocasno zazna, ali je kupec
opazil izdelek in prepoznal njegovo sporocilo. Glede na Stevilno literaturo pa si
znanstveniki e vedno niso enotni, ali se kupci iz razli¢nih drzav odzovejo podobno, ko so
v stiku z izdelkom istega izgleda. Zaznava zunanjega izgleda izdelka se prenese tudi na
zaznavo samega izdelka, na njegovo kakovost. Kupec hkrati, ko gleda embalazo izdelka ali
izdelek, tvori predstavo o okusu, vonju, pocutju, ki ga pricakuje, da ga bo ob izkusnji z
izdelkom dozivljal (Underwood, Klein, & Burke, 2001). Naloga embalaze izdelka ni le
pridobiti kupcevo pozornost, ampak tudi sluzi za samo zascito izdelka. PoSkodbe izdelka
med transportom so lahko tudi eden od virov ustvarjanja nepotrebnih stroskov.

3.2.4 Zastarelost izdelka

Zastarelost izdelka pomeni relativno izgubo vrednosti na podlagi izgleda (angl. Style
obsolescence) ali funkcionalnosti (angl. Functional obsolescence) v primerjavi z
izboljSanimi razli¢icami tovrstnega izdelka (Levinthal & Purohit, 1989). Zastarelost ne
pomeni, da je izdelek postal manj uporaben ali u¢inkovit, ampak ga je nadomestil izdelek z
boljSimi lastnostmi, ki v vecji meri zadovoljujejo kupceve Zelje in potrebe. Zastarelost
izdelka je stanje, do katerega preide vsak izdelek — je neizogibno stanje (Lawlor, 2015).
Razvoj novega ali prenovljenega izdelka povzroci, da obstojeci izdelek postane zastarel.
Vecdja, kot je verjetnost, da bo podjetje uvedlo nov izdelek, manj so potro$niki pripravljeni
placati za obstojeci izdelek, saj obstaja velika verjetnost, da bo ta izdelek kmalu zastarel
(Levinthal & Purohit, 1989). Zastarijo lahko elementi izdelka, celoten izdelek in/ali
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tehnologija. Zastarelost je mozno nacrtovati skladno s porabo zalog, ukinitvijo izdelka,
nadomestitvijo izdelka z novim in na nain spreminjanja potro$niSkih preferenc. Pri
zastarelih izdelkih je treba biti pozoren, zakaj je izdelek zastarel. Ce je obstojeci izdelek
nadomestil izdelek novejse tehnologije in boljse kvalitete, je prenova obstojecega izdelka v
smeri novejSe tehnologije ustrezna resitev. V primeru, ko obstojeci izdelek zastara, ker ga
druzba opusti, tehni¢na prenova izdelka ne bo ustrezna resitev (Lawlor, 2015).

3.2.5 Blagovna znamka

Podro¢je managementa blagovnih znamk se ukvarja s tem, katere znamke ohraniti, dodati
ali ukiniti. V ozadju blagovnih znamk so izdelki, tehnologija, nalozbe, pogodbe, kupci itd.,
kar pomeni, da je blagovna znamka ve¢ kot le samo ime na izdelku. Cilj blagovnih znamk
je uspesno pozicioniranje izdelka glede na ciljne kupce. Blagovne znamke imajo lahko
zelo velik vpliv (pozitiven ali negativen) na podobo podjetja. V €asu, ko se podjetja raje
osredotocajo nazaj k njihovi osrednji dejavnosti, je ugoden vpliv blagovnih znamk na
podjetje Se toliko bolj pomemben. Ker imajo le nekatere blagovne znamke tako velik vpliv
na podobo podjetja, jih mora podjetje prepoznati in skrbeti za skrbno vodenje teh
blagovnih znamk. Ukinitev blagovnih znamk (in izdelkov, ki stojijo za to blagovno
znamko) omogoci podjetju, da prerazporedi sredstva v vodenje drugih blagovnih znamk,
zmanjS$a kompleksnost v svoji ponudbi, poveca ucinkovitost, si izboljSa svoj polozaj pred
konkurenco ter poveéa trzni delez (Varadarajan, DeFanti, & Busch, 2006). Preden se
podjetje odlo¢i za ukinitev blagovne znamke, lahko poskusi skréiti $tevilo razli¢nih
pakiranj znotraj te blagovne znamke. S tem si podjetje olajSa management Sirokega
portfelja izdelkov, hkrati pa zadosti zvestim kupcem te blagovne znamke. Varadarajan et
al. (2006) poudarjajo, da je prispevek zaposlenih v podjetju pomemben za razvoj blagovnih
znamk, saj je sodelovanje z zaposlenimi in nabiranje Stevilnih idej, ki jih imajo zelo
dragoceno za podjetje in bistveno cenej$e kot najemanje zunanjih strokovnjakov.

3.3 Trzni dejavniki
3.3.1 TrZni delez

Trzni delez je delez prodaje podjetja od celotne prodaje vseh konkurentov na istem trgu.
Za boljSo primerjavo podjetja z najboljSim konkurentom v panogi sluzi relativni trzni delez
(trzni delez podjetja v primerjavi s trznim deleZzem najvecjega konkurenta v panogi).
Merjenje trznega deleza se uporablja v namene ocenjevanja uinkovitosti marketinskih
akcij. Veliko podjetij se raje kot na trzni delez (tj. zunanja meritev) osredotoca na notranje
meritve, med katere spadajo zadovoljstvo, zavedanje, zvestoba, priklic, rast prihodkov,
zmanjsanje stroskov itd. Podjetje, ki se osredotoca predvsem na notranje meritve, lahko
postane tar¢a manjSih agilnih izzivalcev. Tudi v primeru trZznega deleza velja Paretovo
pravilo, ki tokrat pravi, da 80 % vseh podjetij v panogi predstavlja le 20-odstotni trzni
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delez. Inoviranje izdelkov je po mnenju Bakerja in Hartove (2007) klju¢nega pomena za
pridobivanje trznega deleza na domacem trgu, Se bolj pa na tujih trgih. Pri tehnicno manj
zahtevnih izdelkih (mila, Zivila itd.) je stopnja inoviranja zelo nizka in zato morajo podjetja
drugace poskrbeti, da se njihovi izdelki lo¢ijo od izdelkov konkurenta, in sicer z uporabo
blagovnih znamk, pozicioniranja, dostopnostjo, ceno itd. Podjetja tekom ZC izdelka
uporabljajo razliéne strategije trzenja. Na zadetku ZC podjetja §irijo svojo ponudbo na trg,
penetracija) in ga v fazi zrelosti le Se vzdrzujejo. V fazi upadanja izdelka podjetje skrbi za
dobro produktivnost, da ne nastajajo nepotrebne izgube.

3.3.2 Raznovrstnost izdelkov v ponudbi

Po letu 1960, ko se je pojavil razcvet industrije, se je povecalo tudi Stevilo novih izdelkov.
Problem prevelikega Stevila izdelkov je vodilo v vse StevilénejSe ukinitve izdelkov. Ker
presezna ponudba predstavlja problem za podjetja in prednost za kupce, so v podjetjih
presli na drugaen nacin zadovoljevanja potreb kupcev. Svojo ponudbo so priceli
oblikovati po Zeljah kupcev in priceli nove izdelke uvajati bolj premisljeno ter bolj
usmerjeno na potrebe trga (Stefan & Craciun, 2011). Tako sedanja podjetja tekmujejo med
seboj, komu v ve¢ji meri uspe zadovoljiti potrebe kupcev.

Razvoj novih izdelkov se pojavi v primeru izteka ZC nekega izdelka, v primeru slabe
podobe izdelka (imidza) ter prerazporeditve sredstev (Hart, 1988). V skrbi za optimalen
portfelj izdelkov je dolZznost podjetja, da skrbno nadzoruje dogajanje nad vsemi izdelki v
ponudbi. Ce gre za ukinitev 3ibkih izdelkov, §e ni nujno potrebno, da ga nadomestijo z
novim, ¢e podjetje presodi, da ima v svojem portfelju dovolj drugih izdelkov, ki prinaSajo
podjetju denar.

V raziskavi izvedeni s strani podjetja Terra Technology (2015) je bilo ugotovljeno, da
vpeljava novih izdelkov povecuje raznovrstnost, ne pa tudi prodaje, kar kaze podatek za
obdobje 2010 do 2015, ko se je Stevilo izdelkov povecalo za 32 %, prodaja pa le za 4 %.
Primeri iz prakse kazejo, da zmanjSanje raznovrstnosti izdelkov vodi v pove€anje prodaje
(Montague, 2016). Stevilne so ukinitve tudi med novimi izdelki. V zadnjem Casu se je
izmed vseh novih izdelkov ukinilo ve¢ kot 80 % izdelkov, le 20 % jih je nadaljevalo ZC
(Terra Technology, 2015).

Kazalnik uspesnosti izdelkov v ponudbi podjetja je t.i. dolgi rep. S Siritvijo ponudbe se
dolgi rep podaljsuje. Z raziskavo Terra Technology (2015) so ugotovili, da tisti izdelki, ki
se v zaCetnem obdobju prodaje ne premaknejo v smeri dobro prodajanih izdelkov, bodo na
konici repa tudi ostali. Montague (2016) ugotavlja, da pretirano Sirjenje ponudbe prinasa za
podjetje veliko negativnih u¢inkov, med njimi so to: velike zaloge izdelkov, manjsa
to¢nost prodajnih napovedi, povecana raznolikost dela v proizvodnji (menjava orodij,
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embalaze itd.), zmanjSani prihranki obsega in zmanj$ana ucinkovitost v planiranju in
logistiki, na dolgi rok pa tudi zmanjSana dobickonosnost. Cilj podjetja je ustvarjati
dobicek, cetudi je z zmanjSanim naborom izdelkov, vendar se s kréenjem ponudbe prodaja
in marketing najveckrat ne strinjata. Njihov cilj je povecati trzni delez, ki pa ga lahko
pridobijo najlazje z raznovrstnostjo ponudbe.

3.3.3 Trini potencial in trZzenjska strategija

Trzni potencial predstavlja najvecjo mozno prodajo izdelka, ki jo lahko sprejme trg.
Odvisen je od zasicenosti trga ter Stevila potencialnih kupcev. Potencialni kupci so tisti, ki
izkazujejo interes in imajo finan¢na sredstva. Ce je tem kupcem omogoden $e dostop do
izdelka, potem so to ciljni kupci oziroma ciljni trg za izdelek.

Constantin (2016) predlaga, da naj bodo podjetja pri tvorbi trzenjske strategije
osredotoCena predvsem na razvoj izdelkov in trzno penetracijo. Namen trzne penetracije je
prodati vecje koli¢ine izdelkov obstoje¢im kupcem. Kupce najlazje in najhitreje
prepricamo v vecji nakup z znizanjem cene izdelka tako, da je ugodnejSa od cene
konkuren¢nega izdelka, s poveCanim oglasevanjem, preko Siritve trznih poti in/ali z
izboljSavami izdelka.

Trzni potencial in napovedovanje prodaje sta tesno povezana. Napovedovanje prihodnje
prodaje lahko poteka z anketami, na podlagi mnenj strokovnjakov ter preko pretekle
prodaje, projicirane na prihodnje obdobje. Vse pa je odvisno od trzenjske strategije, ki jo
podjetje izbere za ta izdelek. Trzenjska strategija doloca cilje, povezane z izdelkom
(dobicek, velikost prodaje, trzni delez itd.), ter elemente trZzenjskega spleta za doseganje
teh ciljev (cena, lastnosti izdelka, distribucija, trzno komuniciranje). Trzenjska strategija je
odvisna od ciljnega trga in njegovih lastnosti, s ¢imer je povezano pozicioniranje, nacin
oglasevanja, prodajne poti ter tudi cena izdelka, ki so jo kupci pripravljeni placati. Pri
oblikovanju ciljev imajo vpliv tudi konkuren¢ni ponudniki, ki Ze zasedajo del trga in ga
zelijo z razlicnimi aktivnostmi ubraniti ali celo povecati svoj trzni delez. Trzenjska
strategija je odvisna tudi od faze ZC izdelka, v kateri se nahaja izdelek. Ve¢ o trzenjskih
strategijah glede na faze ZC sem zapisala v 1. poglavju.

3.3.4 Kupci

Ciljno trzenje (segmentiranje) pomeni, da podjetje lo¢i trg na ve¢ ciljnih skupin in se s
svojo ponudbo osredotoCi na eno (ali ve¢) izmed njih. Kupci znotraj skupine imajo
podobne Zelje in potrebe in zato jih je mozno zadovoljiti z enako ponudbo. Segmentacija
prinasa Stevilne prednosti, ne le za kupce, ampak tudi za podjetje. Te prednosti najdemo na
podro¢ju marketinskih aktivnosti (bolj enotno oglasevanje), distribuciji (prodaja le preko
najbolj zazelenih trznih poti), bolj enotna cenovna politika idr. Najve¢ja prednost
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segmentiranja je olajSano pozicioniranje izdelka (to je nafin razmis$ljanja o izdelku, ki ga
zeli podjetje ustvariti na strani kupcev).

Ko podjetje vstopi s svojo ponudbo na trg, je lahko delezno rivalstva s strani konkuren¢nih
podjetij. Dodatno nevarnost predstavlja tudi vstop novih podjetij v panogo, ki bi zeleli
prevzeti del kupcev. Pri iskanju ciljne skupine za izdelek je prvi korak preucitev zahtev
trga in s tem preveritev povpraSevanja po izdelku. Maksimalna prodaja izdelka, ki jo trg
lahko sprejme, se imenuje trzni potencial in je odvisen od zasienosti trga ter Stevila
potencialnih kupcev. Ve¢ji trzni potencial ima podjetje v primeru, ko je trg manj zasi¢en s
podobnimi izdelki/substituti in v primeru vecjega Stevila potencialnih kupcev. Po
konCanem preucevanju znacilnosti kupcev se izmed vseh kupcev na trgu poisce skupina
potencialnih kupcev, na katero se podjetje osredoto¢i s svojo ponudbo. Nato podjetje
izbere nacin, s katerim bodo potencialne kupce prepric¢ali 0 nakupu izdelka. Pri tem si
pomaga z oblikovanjem trzenjskega spleta, kar pomeni natan¢no opredelitev lastnosti
izdelka, njegovo ceno, trzne poti in nac¢in marketinskega komuniciranja.

Potrebe sodobnega potro$nika so postale precej bolj zapletene, saj je namen nakupa
Stevilnih izdelkov (predvsem nenavadnih in neuporabnih), da se zadovoljijo potrebe po
izkazovanju socialnega statusa ali zadovoljevanja osebnih uzitkov. Tovrstne potrebe se
hitro spreminjajo, kar se kaZze pri dinamiki nakupa izdelkov, ki v najve¢ji meri
zadovoljujejo te kratkotrajne potrebe (avtomobilska, tekstilna, zivilska industrija idr.)
(Stefan & Craciun, 2011). Obnasanje kupca je odvisno od kulturnih, druzbenih, osebnih in
psiholoskih dejavnikov (Kotler & Armstrong, 1990). Al-Khatib, Stanton in Rawwas (2005)
delijo kupce glede na njihovo eti¢nost, zaupanje in oportunizem. Oblikovali so tri skupine
kupcev, in sicer nacelne, nezaupljive ter podkupljive kupce. Nacelni kupci so manj
negotovi, oportunistiéni, relativistiéni ter bolj idealisti¢ni in zaupljivi od ostalih kupcev. Ce
se podjetje osredotoca na tovrstne kupce, naj deluje na posSten nacin ter pri poslovanju
skrbi za ¢im vecjo stopnjo zadovoljstva svojih kupcev. Nezaupljivi kupci so najmanj
zaupljivi od vseh vrst kupcev, so previdni pri poslovanju ter malenkost bolj oportunisti¢ni,
vendar Se vedno eti¢ni. Pri sodelovanju s to vrsto kupcev se s pravim pristopom podjetja do
kupca lahko vzpostavi mo¢na vez in odlicno sodelovanje. Podkupljivi kupci so sebi¢ni,
oportunisti¢ni ter neetino naravnani. Ta vrsta kupcev je najbolj Skodljiva za podjetje, saj
se trudi na vse nacine ogoljufati podjetje in delovati sebi v korist. Slika 9 prikazuje, da na
obnasanje kupca vpliva tudi faza ZC izdelka, kar bi pomenilo, da kupec drugade dojema
nov izdelek kot tistega, ki je na trgu prisoten ze dlje Casa.
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Slika 9: Dejavniki, ki vplivajo na nakupno vedenje

kultura

subkultura referencne
skupine
doba in faza
Zivljenjskega
cikla

KULTURNI

druzbenisloj druZina

vioge in motivacija

statusi

DRUZBENI
OSEBNI

poklic

v

percepcija

ekonomske
okoliscine prepricanjain
stalis¢a

PSIHOLOSKI
KUPEC

nacin Zivljenja

osebnostin
predstavao
samem sebi

Vir: Prirejeno po P. Kotler & G. Armstrong, Marketing—an introduction, 1990.

Kupec je v zadnjih 20-ih letih postal osrednji dejavnik pri Studijah iz razli¢nih podrocij
(ekonomsko, sociolosko, psiholosko, kulturno itd.). Vse bolj se zdi, da je postal kupec tisti,
ki narekuje smer razvoja novih izdelkov. Vendar pa je kupec v o¢eh trgovca e vedno Sibka
oseba, saj je pripravljen kupiti vse, kar pritegne njegovo pozornost. Moznost izbiranja je
postala glavna prednost sodobnega trznega sveta. Pojavil pa se je problem, da je sedanja
ponudba krepko presegla zahteve, ki jih imajo kupci. Podjetja se v takih razmerah zavedajo
pomena prodaje in marketinga in za njihovo delovanje namenijo ve¢ €loveskih in finan¢nih
sredstev kot za ostale oddelke v podjetju. V zameno podjetja pricakujejo uspesno prodajo
in dvig prihodkov iz tega naslova (Stefan & Craciun, 2011).

Za kupce je zelo pomembno, da so izdelki narejeni po merah kupcev. Da bi se podjetja ¢im
bolj priblizala potrebam kupcev, jih vabijo k sodelovanju pri ustvarjanju popolnoma
novega ali izboljsavi obstojecega izdelka. Sodelovanje s kupci predstavlja vir konkuren¢ne
prednosti za podjetje (Stefan & Craciun, 2011). Paretovo pravilo pravi, da 20 % kupcev
ustvari 80 % prodaje. Ce se podjetje osredotoéi na ostalih 80 % kupcev, ki opravljajo
manjSe in manj pogoste nakupe, bo lahko s spremembo izdelka ogrozilo prodajo s strani
dosedanjih (velikih) kupcev.
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Pri ukinitvi izdelkov je potrebna pozornost na odziv kupcev (tako na B2B in B2C trgih).
Na tem podro¢ju je zelo malo raziskanega, pa vendar dovolj, da potrdimo pomembnost le-
tega. Homburg, Fiirst in Prigge (2010) so v raziskavi ugotavljali vpliv ukinitve izdelka na
zadovoljstvo in zvestobo strank. Dejstvo je, da vsaka ukinitev izdelka kupcu povzroci
napor, ker si mora kupec poiskati nadomestek za ukinjen izdelek. Hkrati, ko je kupec
prisiljen iskati nadomestek, uvidi stroske in dvom v prihodnjo zanesljivost izdelkov, Ki
ogrozajo nadaljnje sodelovanje med kupcem in podjetjem. Kupec ceni vsako skrb podjetja,
da ga pravocasno obvesti o ukinitvi, navede razlog za ukinitev ter pomaga kupcu v nastali
situaciji.

3.3.5 Povprasevanje

V c¢asu padajoega povprasevanja kupci povprasujejo po manjSih koli¢inah izdelkov
doloc¢enega podjetja (ponudnika, trgovca), kot je bilo obic¢ajno. Podjetje lahko pri¢akuje
zmanj$ano povprasevanje Se¢ v nadaljevanju, ¢e ne bo ustrezno ukrepalo. Ta pojav je zelo
pogost za izdelke v fazi zrelosti.

Razlogi za upadanje povpraSevanja so lahko razli¢ni in zajemajo tako notranje aktivnosti
(aktivnosti v podjetju) kot zunanje aktivnosti. Podjetje, ki mo¢no zaostaja za tehnoloskim
napredkom, bo kmalu zaostalo v primerjavi v prodajo konkurenénih podjetij. Cetudi je
uporaba tehnologije ustrezna in v koraku s ¢asom, lahko veliko Skode podjetju naredijo
neprimerne marketinske aktivnosti. Med podjetji se ves Cas odvija boj za trzne deleze in
aktivni marketing tekmecev lahko povzroc¢i, da se bodo kupci raje zatekli k njihovi
ponudbi. Manj vpliva imajo podjetja na upad kupne moci kupcev, ki je najveckrat odraz
gospodarskega stanja v drzavi. Podjetja so prisiljena v nenehno spreminjanje in
izboljSevanje svojih izdelkov, razlog za to pa so $tevilni novi konkurenéni izdelki ter
modne spremembe ter nevarnost za naveli¢anost kupcev (Snoj & Gabrijan, 2015).

Ko je ugotovljen razlog, ki vodi v zmanjSano povprasevanje, preu¢imo moZznosti za
ozivitev upadajoCega povprasevanja. Aktivnosti za ozivitev upadajocega povprasevanja so
Stevilne, med njimi so najpogostejSe: ponovno pozicioniranje izdelka, spreminjanje ali
opuscanje zastarelih lastnosti izdelka, dodajanje novih funkcij izdelka, nova dolocila na
podrocju cen in kupoprodajnih pogojev, okrepitev marketinskega komuniciranja, ponujanje
izdelka novim ciljnim skupinam, uvedba sprememb na poteh nakupa in podaje ter dajanje
civilnih pobud (Snoj & Gabrijan, 2015).

V primeru povecanega povprasevanja mora podjetje pravoCasno zagotoviti sredstva, ki
bodo omogocila proizvodnjo in distribucijo Zzelenih koli¢in izdelka. Povecano
povprasevanje po izdelku je Zelja vsakega podjetja. To je znak, da je izdelek dober, da jim
je uspelo prepricati kupce o nakupu in jih Zelijo tudi obdrzati. Naslednji korak je ohranitev
(ali celo povisanje) ravni povprasSevanja tudi za prihodnja obdobja. S povecanim
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povprasevanjem se podjetju zviSuje tako raven prodaje kot dobi¢ka. V dolodeni tocki ZC
izdelka je treba preseZna sredstva priceti vlagati nazaj v razvoj, saj le na ta nacin podjetje
lahko Se dolgo Casa uspesno zadovoljuje kupce svojih izdelkov.

3.3.6 Konkurenca

Podjetja morajo poskrbeti, da na trgu, kjer se nahajajo Stevilni med seboj podobni izdelki,
kupec prepozna izdelek podjetja. Podjetja lahko to dosezejo z diferenciranjem izdelkov,
kar zajema spremembo njihove ponudbe, do te mere, da se lo¢i od ponudbe konkurenta. Ce
se izdelek lo¢i od konkurentove ponudbe, vendar si Se vedno delita isti trzni segment, Se
podjetje lahko odloci in preusmeri svoje aktivnosti na drug trzni segment. Tretji nacin v
boju s konkurenco pa je cenovna konkurenca. Podjetje z nizjimi stroski si lahko privosci
spustiti ceno svojega izdelka pod ceno konkurenta. Ce gre za izdelek s podobnimi
lastnostmi, je cena izdelka zelo mocan dejavnik odloc¢anja kupcev pri nakupu izdelka
(Porter, 2008).

Obstajajo tri vrste konkurence (Burstein, 2012). Neposredno konkurenco predstavljajo
podjetja, ki proizvajajo podobne izdelke in imajo isti prihodkovni cilj. Ce razlozim na
primeru s sveta video iger, bi to pomenilo, da ima podjetje, ki si ukvarja pretezno z video
igrami, za svojo neposredno konkurenco podjetje, ki ima za svojo glavno ponudbo video
igre. Posredno konkurenco predstavljajo podjetja, ki imajo v svoji ponudbi podoben
izdelek, vendar ni to njihova glavna ponudba. Na primeru bi to pomenilo, da ima podjetje z
video igrami za svojega posrednega konkurenta podjetje, ki se ukvarja s proizvodnjo
krofov, vendar je za popestritev svoje ponudbe razvilo se video igro, v kateri nastopajo
krofi. Obstaja pa Se tretji tip konkurenta, ki ima v svoji ponudbi popolnoma drugacen
izdelek, pa vendar tekmujeta za istega kupca z omejenimi finan¢nimi sredstvi in ¢asom.
Nadomestek video igram so lahko knjige, Sportni pripomocki, gledanje televizije, igranje z
igracami itd. in vsi lahko izpodrinejo nakup video iger. Ko podjetje prepozna svoje prave
konkurente, Sele takrat lahko ustrezno oblikuje svojo strategijo trzenja in tudi lastnosti
izdelka, Ce je to potrebno.

Konkuriranje podjetij je mozno zaslediti tudi na trznih policah. Prodajalne imajo omejen
prostor, v katerem Zelijo Stevilni ponudniki pridobiti del tega prostora za predstavitev in
prodajo svojih izdelkov. Ta prostor je zelo pomemben za podjetja, ki prodajajo svoje
izdelke pretezno v trgovinah. Trgovinske police so vedno popolnoma zapolnjene z izdelki
razli¢énih ponudnikov in razlicnih blagovnih znamk. Prostor na trgovinskih policah je
razli¢no ovrednoten in tako najboljsi ponudniki zakupijo police, na katerih kupec najprej
opazi izdelek. Za kuplevo pozornost tekmujejo tako proizvodna podjetja s svojimi
blagovnimi zanamkami kot tudi trgovska podjetja s trgovskimi blagovnimi znamkami. V
Zahodni Evropi se je trzni delez trgovskih blagovnih znamk povzpel in znasa med 30 in 45
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sveta je v drzavah Evrope delez trgovskih blagovnih znamk precej nad svetovnim
povprecjem, ki je v letu 2014 znasal 16,5 % (Amrouche & Zaccour, 2009; Nielsen, 2014).
Prednost pri oblikovanju prodajnega prostora ima vsekakor trgovsko podjetje, ki odloca,
kaks$no strategijo bo izbralo za svojo ponudbo. Lahko se odlo¢i za strategijo diferenciacije
(podjetjie se zeli s svojo ponudbo razlikovati od konkuren¢ne ponudbe) ali strategijo
imitacije (podjetje posnema svojega konkurenta) in na podlagi tega opredeli prodajni
prostor sebi ter ostalim ponudnikom, cilj pa je maksimizirati svoj dobi¢ek. Trgovske
blagovne znamke najveckrat konkurirajo z ostalimi blagovnimi znamkami na podlagi cene
in kvalitete, medtem ko si ostala podjetja krepijo ponudbo na podlagi blagovne znamke in
marketinSkih aktivnosti, ki so povezane z njo (Martin-Herran & Taboubi, 2005). Izdel¢na
proliferacija (veCanje Stevila razliénih variant istega izdelka) povecuje stroSke zakupa
prodajnih polic. Tista podjetja, ki managirajo z izdelki, po katerih je veliko povprasevanje,
SO s strani trgovcev bolj zazelena, saj privabljajo kupce. Za take izdelke so cene zakupa
prodajnih polic majhne ali pa jih sploh ni. 1zdelkom z majhno koli¢ino prodanih izdelkov
in novim izdelkom trgovska podjetja skorajda ne dovolijo zasedati prostora na njihovih
policah, saj ga raje namenijo za dobro prodajane izdelke (Messinger & Chu, 1995).

Podjetje, ki se odlo¢a za prenovo izdelka, mora biti pozorno, da se bo njegova ponudba
lo¢ila od ostalih ponudnikov. Prepoznati mora prave konkurente ter s svojo ponudbo uspeti
povecati in zadrzati trzni delez. Ker trgovine rade polnijo svoje police z izdelki, po katerih
kupci povpraSujejo, v svoji ponudbi raje naredijo prostor za uspeSnejSe kot Sibke
proizvode. Pri pogajanju za prodajni prostor naj si podjetje s pomocjo svojih bolj
prodajanih proizvodov pribori prostor Se za nove, prenovljene in SibkejSe proizvode.

3.3.7 TrZne poti

Trzne poti S0 vse tiste poti, ki vodijo od proizvajalca do kupca in predstavljajo enega
izmed $tirih podrocij trzenjskega spleta. Uporaba razli¢nih trznih poti se razlikuje glede na
to, v kateri panogi se podjetje nahaja, kakSne vrste izdelkov proizvaja ter kakSen je
poslovni model podjetja (Erwig Marion Kauffman Foundation, 2006). V novejSem casu,
ko je internet postal dostopen SirSemu Stevilu prebivalcev sveta, podjetja vse vec
uporabljajo internet kot eno od mnogih trznih poti. Dober primer je razmah uporabe
interneta kot zelo dobro izbrane trzne poti v tekstilni industriji, kjer so za prodajo svojih
izdelkov $e pred dobrim desetletjem uporabljali le fiziéne prodajalne.

Trzne poti lahko potekajo neposredno med proizvajalcem in kupcem, lahko pa so vkljuéeni
Se drugi vmesni Cleni Vv tej verigi (veletrgovci, distributerji, trgovci, agenti itd.). S pomocjo
trznih poti je izdelek dostopen §irSi skupini kupcev kot bi bil drugace. Dostopnost izdelka
je eden najpomembnejSih dejavnikov pri nakupnem odlocanju (Stefan & Craciun, 2011).
Boljso dostopnost izdelkov podjetje zagotavlja s Siritvijo trznih poti, S stalnim
zagotavljanjem izdelkov na policah trgovin, hitrim obravnavanjem spletnih narocil itd.
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Uporaba vmesnikov na poti med proizvajalcem in kupcem ima tako prednosti kot slabosti.
Tako so proizvajalci prihranjeni stroski skladiS¢enja, ki jih imajo potem posredniki.
Prednost in slabost so odnosi med trgovci in konénimi kupci. Ce trgovec svoje delo opravi
strokovno, bo kupec to projiciral na izdelek in ga tudi kupil. Pomembno vlogo nosi tudi
koné¢na cena izdelka. Ce so marze visoke, bo tudi konéni izdelek draZji, kar pa lahko
povzro¢i nezainteresiranost kupcev za nakup izdelka. Z uporabo trznih poti, ki vkljucujejo
posrednike, si podjetja s tem pomagajo, da se lazje osredotocijo na proizvajanje izdelka,
skrb za prodajo pa je prepuscena posrednikom.

Uporaba tistih trznih poti, ki dosezejo ciljne kupce, je za prodajo izdelka zelo pomembna
in prinasa velike Kkoristi za vse v verigi (za proizvajalca, trgovca in kupca). Neucinkovite
trZzne poti SO vse tiste poti, ki ne dosegajo ciljnih kupcev, ki slabsajo ugled izdelka, take,
preko katerih je prodaja zelo nizka, take, ki prinasajo podjetju prevec stroskov itd. Uporaba
takih trznih poti prinasa $kodo tako za izdelek kot podjetje. Uporaba napac¢no izbranih
trznih poti slabi prodajo izdelka, kar lahko ne nazadnje vodi tudi v ukinitev izdelka. Z
izbiro prave trzne poti je ZC izdelka lahko bistveno daljsi, kot e trzna pot ni ustrezna. Pri
Sirjenju izdelkov na tuje trge je treba preveriti, katere trzne poti bodo dosegle ciljne kupce
na tujih trgih, saj se lahko nakupne navade potro$nikov razlikujejo od drzave do drzave
(Coughlan, Anderson, Stern, & El-Ansary, 2001; Frazier, 1999).

3.4 Dejavniki poslovanja podjetja
3.4.1 Strategija podjetja

Ze v osemdesetih letih prej$njega stoletja so strokovnjaki s podrogja trzenja (Avlonis in
James, Salerno, Gauthier idr.) zavrgli misel, da ukinitev izdelkov nastopi le zaradi
nezadostne prodaje ali nedoseganja zadostne stopnje dobicka. Razlogi za ukinitev/prenovo
so lahko globlji in so tesno povezani s strategijo podjetja ter zunanjimi gospodarskimi
dejavniki. Vzpostavitev trznih strategij je kljuéni proces pri prihodnjem nacrtovanju
dejavnosti druzbe.

Strategija podjetja definira poslovne cilje ter vire, v katere bodo vlagali svoja sredstva za
dosego teh ciljev. Trzenjska strategija, v katero spada izbira ciljnih trgov, trznih poti,
doloc¢anje cene, nacina oglasevanja idr., je hkrati tudi del strategije podjetja. Cilj uporabe
strategije podjetja je, kar se da, najbolje izkoristiti trzne priloznosti. Skladnost strategije
podjetja in strategije managementa izdelkov je zelo pomembna, da podjetje dosega
zastavljene cilje. Na podlagi strategije managementa izdelkov se locijo bolj uspesni izdelki
od manj uspesnih in za vsakim se lahko skriva drugacna strategija izdelka oziroma
strategija blagovne znamke. Management izdelkov je nac¢in odlo¢anja o izdelkih, preko

48



katerega ocenimo, katere izdelke je smiselno obdrzati v ponudbi, katere je bolje odstraniti
ali celo uvesti nov izdelek, da se ¢im bolj pribliZzajo strategiji podjetja (Uggla, 2015).

Slika 10: Skiadnost strategije podjetja, strategije izdelka ter trznih priloznosti

Strategija
podjetja

Strategija
blagovne
znamke

Trzne
priloznosti

Vir: Prirejeno po H. Uggla, Aligning Brand Portfolio Strategy with Business Strategy, 2015.

Ce podjetju uspe najti tezis¢e med strategijo podjetja, strategijo blagovne znamke in
priloznostmi na trgu, jim bo to prineslo najvecjo mozno korist (Slika 10). V¢asih bo za
doseganje cilja treba ukiniti kak izdelek in narediti prostor za novega (prenoviti izdelek) ali
pa bo potrebna uvedba popolnoma novega izdelka.

3.4.2 Podoba podjetja

Podoba podjetja oziroma ugled je nacin, kako zunanji delezniki dojemajo podjetje,
dejavnost podjetja ter njihove izdelke. Podobo podjetja sestavljajo trije kazalniki:
naravnanost podjetja h kupcem, pojavljanje podjetja v medijih ter mnenje ljudi o podjetju.
Podoba podjetja je zelo mocan dejavnik v nakupnem odlo¢anju, saj je v zelo mocni
povezavi z zvestobo kupcev (Upamannyu, Sankpal, & Gupta, 2015). Znaki, ki kazejo na
slabo podobo podjetja, so: visoka fluktuacija zaposlenih, veliko zmanjsanje Stevila kupcev,
prodaja izdelka po nizji ceni zaradi nizkega razmerja med ceno in vrednostjo za kupca
(angl. Value for money) ter slabi odnosi nadrejenih v podjetju z osebjem zaposlenim v
prodajalnah ali odnosi med vodstvom podjetja in oblastmi. Slaba podoba podjetja prinasa
Stevilne slabosti za podjetje, saj lahko zvisa stroske za podporo prodaji, stroske za razvoj
izdelkov, place zaposlenih, dividende itd. Ker se veliko kupcev in tudi poslovnih
partnerjev odloca na podlagi zaupanja, se v primeru slabe podobe podjetja, zmanjsa
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prodaja in pripravljenost na sodelovanje s podjetjem. Podoba podijetja se gradi dolgo in
temelji na iskrenosti in pravicnosti vseh v poslovanju. Podoba podjetja predstavlja
konkurenéno prednost in zato se podjetja zelo trudijo graditi in ohranjati dobro podobo
podjetja. Podoba podjetja vse bolj pridobiva pomembnost, saj so se podjetja znasla v
razmerah, Kjer je postalo grajenje uspeha na podlagi blagovnih znamk drago, neprestano
spreminjanje izdelkov prenaporno, Kjer zvestoba kupcev upada in Kjer se izvaja pretiran
nadzor deleznikov nad managementom podjetja (Goldring, 2015). Podjetje, ki deluje na
veC lokacijah ali ve¢ drzavah, mora skrbeti za usklajeno delovanje in spoStovanje pravil
podjetja. Podoba podjetja se lahko oslabi v primeru afer in lahko nosi dolgotrajne posledice
za podjetje.

Zelo mocna povezava obstaja med druzbeno odgovornim ravnanjem in ugledom podjetja.
Druzbeno odgovorno ravnanje pomeni upostevanje zakonov ter pravil za izboljSanje stanja
v druzbi. Izvaja se tako znotraj podjetja (skrb za zaposlene) kot navzven (vplivi na
skupnost). Druzbeno odgovorno ravnanje podjetje kaze v dejanjih za varovanje okolja, z
etiko v ravnanju in odnosu z zaposlenimi, s filantropijo ter s prostovoljstvom. Podjetja se
za druzbeno odgovorno ravnanje odlocajo iz ve¢ razlogov, in sicer zaradi preseZznih
sredstev (npr. dobiéek nad pri¢akovanim dobickom), zaradi izboljSane uéinkovitosti, ki jo
prinasa podjetju druzbeno odgovorno ravnanje, zaradi neodgovornih ravnanj v preteklosti
ter kot varovalo za morebitna prihodnja neodgovorna ravnanja (Charles, Germann, &
Grewal, 2016). Odgovornost podjetij se odvija na §tirih ravneh. Prvo raven predstavljajo
neposredno povezani s podjetjem (zaposleni, managerji, lastniki itd.), drugo raven
predstavlja spostovanje zakonov v drzavi, na tretji ravni so podjetja, ki sodelujejo z
druzbeno odgovornim podjetjem in zadnjo raven predstavlja odgovornost v dobrobit
naslednjih generacij (Pavie, Scholten, & Carthy, 2014).

Podoba podjetja ima velik pomen za podjetje. Podjetja jo gradijo na ve¢ naéinov, med
njimi tudi preko svojih izdelkov. Podjetja, ki inovirajo izdelke, se pogosto zaradi
kompleksnosti izdelka ne zavedajo posledic, ki jih nov izdelek prinasa. Prav tako obstaja
nevarnost neeti¢nosti in krSitve morale zaradi pretirane spremembe izdelka (Pavie et al.,
2014). Veliko pomislekov nosijo podjetja glede razvoja in ukinitve izdelkov, za katere je
trg zelo majhen, vendar so izdelki, za druzbo zelo potrebni. S tem problemom se srecujejo
predvsem farmacevtska podjetja, ki za razvoj zelo specifi¢nih zdravil, ki zdravijo bolezni,
ki jih ima le peséica ljudi, lahko porabijo zelo velike vsote denarja, vendar si na ta nacin
krepijo in Se izboljSujejo podobo podjetja. Vsaka afera, Skandal, okoljska nesreca itd., ki se
zgodi podjetju, ima negativen uc¢inek na kupce, kar se hitro odrazi v zmanjs$ani koli¢ini
prodaje izdelkov tega podjetja.
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3.4.3 Razvoj znanosti in tehnologije

Zanemarjanje inovacij je pogost problem pri podjetjih z uspesnimi izdelki in zavidljivimi
bilancami in se imenuje Thomas Lawson sindrom. Za sindrom je znacilno, da podjetje
predolgo podpira obstojee proizvode in procese in na njih razvija izboljSave. Primer
Thomas Lawsonovega sindroma je podjetje DuPoint, ki proizvaja pnevmatike. Podjetje je
bilo v Sestdesetih letih zelo uspes$no. Vsi njihovi izdelki so temeljili na najlonu. Ko je bilo
ze ocitno, da nov material poliester veliko obeta, so Se vedno vztrajali in razvijali na osnovi
najlona, medtem ko so tekmeci presli na proizvodnjo s poliestrom. Trg je pnevmatike na
osnovi poliestra zelo dobro sprejel in na ta nacin je prej zelo uspes$no podjetje izgubilo
prevladujoc trzni delez.

Za zivilsko panogo je znacilen bolj pocasen razvoj tehnologije izdelave samega izdelka,
bolj hitro se razvija tehnologija pakiranja. Razlog bi lahko iskali pri $tevilnih tradicionalnih
zivilih. Za tradicionalna Zivila (npr. kruh, mleko, med, mineralna voda ipd.) je znacilno, da
so potros$niki teh Zzivil navajeni in pricakujejo, da taka tudi ostanejo. In zato pri
tradicionalnih zivilih potro$nik ne Zeli inovacij v senzori¢nih lastnostih zivila, je pa odprt
za inovacije embalaze predvsem z vidika priro¢nosti (Guerrero et al., 2009). Za manjse
razvoje (tako izdelka kot procesov) znotraj podjetja je priporocljiva uporaba Kaizen metod
oziroma metod stalnih izboljSav. Najveckrat gre za manjSe spremembe, ki so plod znanja
in ves€in zaposlenih in sluzijo za izboljSanje produktivnosti in kvalitete delovanja v
podjetju. Predvsem v takih panogah, kjer je pretirano inoviranje skorajda nezazeleno,
pridejo v postev ze omenjene Kaizen metode, ki namesto samega izdelka izboljSajo druge
procese, ki so povezani z izdelkom. Kaizen metode so uporabne na vseh podroc¢jih dela,
vendar je njihovo delovanje v proizvodnem delu podjetja bolj opazno. S pomocjo Kaizen
metod se poveca uinkovitost proizvodnega procesa, kar pa se odrazi na zniZanju stroSkov
izdelkov podjetja (Kaplan & Cooper, 1998). Nekatere izmed Kaizen metod so PDCA
(planiraj — izvedi — preveri — ukrepaj), TQM (celovito zagotavljanje kakovosti), Just in
time, TPM (celovito produktno vzdrzevanje) itd.

3.4.4 Zdruizitve podjetij

Zdruzitve podjetij so vse pogostejSi pojav, katerega mozna posledica sta OpuScanje
blagovnih znamk in posameznih izdelkov. Izdelki prevzemnega in prevzetega podjetja, ki
si delita isti trg, imata lahko po prevzemu v lasti konkuren¢ne izdelke. Pri ve¢jih podjetjih,
ki so Sirili svoje poslovanje v druge kraje/drzave, tezijo k enotnosti poslovanja preko
celotnega podjetja, vkljucno s podruznicami. Zato so Stevilne podruZnice podjetij prisiljene
ravnati v skladu s politiko mati¢nega podjetja, saj le tako podjetje lahko deluje enotno. To
se lahko opazi pri odloc¢anju, ki ga po navadi izvaja kar mati¢no podjetje.
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Zaradi laZjega in bolj uéinkovitega managementa izdelkov podjetje izmed konkuren¢nih
izdelkov, ki jih ima v lasti, vedno ukine tiste, ki so ibkejsi. Ce se podjetje odlo¢i obdrzati
oba izdelka, poskrbi, da drugi izdelek repozicionira in tako doseze druge ciljne uporabnike,
kot jih ima izdelek, s katerim sta si konkurirala (Varadarajan et al., 2006). Ce ima prevzeto
podjetje v naboru svoje ponudbe tudi izdelke, ki ne sovpadajo s ponudbo prevzemnega
podjetja, se prevzemno podjetje nagiba k njihovi ukinitvi. Prav tako ukinejo ali prenovijo
izdelke, katerih podoba je v nasprotju s strategijo podjetja. Pri blagovnih znamkah je poleg
ukinitve in prenove na voljo tudi moznost odprodaje blagovne znamke.

Management izdelkov in blagovnih znamk je lahko (he)ucinkovit tako v manjsih kot v
velikih podjetjih, odvisno od strategije podjetja in odlo¢evalcev v podjetju, vendar pa sama
velikost podjetja nima nobenega vpliva na pogostost ukinitev izdelkov (Hart, 1988).

3.4.5 Gospodarstvo in zakonodaja

Kazalniki, ki kaZejo stanje gospodarstva, so: inflacija, BDP (bruto domaci proizvod),
stopnja brezposelnosti idr. (Graham, 2016). Gospodarske razmere imajo neposreden vpliv
na podjetja ter posreden vpliv preko kupcev. Posreden vpliv slabih gospodarskih razmer se
kaze v nizki stopnji zaposljivosti, kar posledi¢éno pomeni manj$o kupno mo¢ prebivalstva.
Po gospodarski krizi se ¢uti, da se nakupne navade prebivalstva spreminjajo. Po zadnji
gospodarski krizi leta 2008 je zaznati, da kupci nakupujejo bolj premisljeno z vsoto
denarja, ki jim je na voljo. Gospodarstvo in podjetja so zelo povezana in vplivajo eden na
drugega. Z izboljsanimi razmerami v gospodarstvu se izbolj$ajo tudi razmere v podjetjih
(na trgu) ter obratno, ko so razmere v podjetjih dobre, se bodo tudi gospodarske razmere
izboljsale. Resitev v primeru slabih gospodarskih razmer je izvoz izdelkov na tuje trge. Z
razprSenostjo trzne mreze na domace in tuje trge Se podjetje izgone slabi prodaji na
domacem trgu ter Se vseeno prispeva v dobrobit k domacemu gospodarstvu. Slovenija se
zaveda slabega gospodarskega polozaja in zato je v ta namen razvila Resolucijo o
raziskovalni in inovacijski strategiji Slovenije 2011-2020 (ReRIS11-20), v kateri opisuje
stanje v Sloveniji, vizijo ter ukrepe. V resoluciji spodbuja prenos znanja, ucinkovitost
raziskav, sodelovanje na mednarodni ravni ter v OECD (organizacija za gospodarsko
sodelovanje in razvoj), financiranje raziskovalno-razvojne dejavnosti, dvig ravni eti¢nosti
pri raziskovalno-razvojnem delovanju, razvoj podjetniSko-inovacijske infrastrukture ter
vpeljavo spodbud za razvoj inovativnega gospodarstva (povecano zasebno vlaganje v
razvoj, krepitev davénih spodbud, spodbude =za zagon podjetij, spodbujanje
internacionalizacije idr.).

Zakonodaja je po eni strani naklonjena inovacijam, po drugi strani jih lahko zelo omejuje.
Pri inoviranju se lahko zgodi, da se pri razvoju izdelka podjetje preveC opira na obstojec
izdelek, ki ni plod njegovega dela. Za zascCito proti takemu razvoju izdelkov obstajajo

patentne omejitve, ki zascCitijo prvotnega inovatorja in preprecuje »krajo« in uveljavitev
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ideje za nov izdelek. Zakon o varstvu potroSnikov ter Stevilni pravilniki (npr. pravilnik o
kakovosti pekovskih izdelkov, o kakovosti mesnih izdelkov, zakon o izdelkih iz plemenitih
kovin idr.) s¢itijo potroS$nike pred nekakovostnimi izdelki in izdelki z napako. Zakoni, Ki
SCitijo okolje pred nevarnimi snovmi (in izdelki), sicer zahtevajo od podjetij veé
sodelovanja, vendar vse to z namenom preprecitve resnejSih posledic za okolje in
prebivalstvo (izdelki, ki vsebujejo gensko spremenjene organizme, radiofarmacevtski
izdelki, uredba o emisiji snovi in toplote za proizvodnjo farmacevtskih izdelkov idr.). V
zakonodaji najdemo tudi akt o promocijskem umes¢anju izdelkov in sponzoriranju, ki sluzi

predvsem v marketin§Ske namene in SirSo prepoznavnost med potrosniki.

Glede na stanje v gospodarstvu in zakonodaji obstajajo Stevilne moznosti za razvoj novih
izdelkov. Ce podjetie dobro posluje lahko del svojega dobicka nameni v razvoj in
raziskave, nekaj sredstev pa lahko pridobi s strani drzave. Inovativnost je v splosnem
podprta, saj prinasa veliko dobrega za gospodarstvo. V primeru slabega gospodarskega
stanja in slabega stanja podjetja so moznosti za razvoj okrnjene. V takem primeru mora
podjetje storiti vse, da izboljsa svoje poslovanje. Po pregledu nabora izdelkov v svoji
ponudbi temeljito preuci kandidate za ukinitev ter racionalizira svojo paleto izdelkov. Ob
optimalnem Stevilu izdelkov je tudi poslovanje za podjetje v stagnaciji lazje in vodi nazaj
na pot do uspeha.

Zakonodaja je pomembna, vendar so omejitve postavljene razumno, predvsem z namenom,
da bi preprecili kopiranje izdelkov, za zagotavljanje kakovosti ali preprecevanju Skodljivih
vplivov na okolje. SpoStovanje zakonov ne predstavlja vecje omejitve pri inoviranju
izdelkov. Ce ima podjetje v svoji ponudbi izdelek (ali pa uporablja tehniko proizvodnje), ki
je v nasprotju z zakonom, pa lahko privede tudi do ukinitve proizvodnje oziroma izdelka.

4 KVALITATIVNA RAZISKAVA O FORMALIZACIJI PROCESA
TER DEJAVNIKIH ODLOCANJA PRI PRENOVI IN UKINITVI
IZDELKOV

V tem poglavju bom predstavila raziskovalni problem, cilje raziskave, na¢rt nacrtovanja,
njeno izvedbo in podam ugotovitve empiri¢ne raziskave. Poglavje zaklju¢im z diskusijo.

4.1 Predstavitev raziskovalnega problema in ciljev raziskave

Pomen ucinkovitega managementa izdelkov postaja vse vecji. Ukinitev izdelkov je ena
izmed aktivnosti managementa izdelkov, ki je bolj malo raziskana. Podjetja na splo§no ne
dodeljujejo velikega pomena podrocju ukinitev izdelkov. Ukinitev izdelkov je nujna, da v
podjetju ne pride do preSirokega nabora izdelkov, ki jih podjetje prodaja, saj je presSirok
nabor izdelkov lahko &asovno in stro§kovno potraten. Ce podjetje obvladuje optimalno
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Stevilo izdelkov, vendar doloceni izdelki ne prinaSajo pri¢akovanih rezultatov, jih lahko
zamenjamo z njihovimi (prenovljenimi) razli¢icami in to imenujemo prenova izdelkov. Pri
na¢inu odlocanja 0 ukinitvi in prenovi izdelkov so podjetja pod vplivom Stevilnih
dejavnikov. Te dejavnike sem predstavila v teoreticnem delu magistrskega dela. Proces
odlo¢anja o prenovi in ukinitvi izdelkov ter dejavnike, ki vplivajo na na¢in odlo¢anja, sem
preverila in predstavila v empiri¢nem delu naloge.

Namen raziskave je spoznati nacin odlocCanja pri ukinitvi in prenovi izdelkov, preveriti
stopnjo formalizacije in prepoznati bolj in manj pomembne dejavnike odlocanja v procesu
odlo¢anja o ukinitvi in prenovi izdelkov.

Cilj magistrskega dela je ugotoviti, ali podjetja pri svojem odlo¢anju o ukinitvi in prenovi
izdelkov uporabljajo formaliziran pristop, katere dejavnike upostevajo pri odlocanju o
ukinitvi in prenovi podjetja znotraj iste panoge ter ali so najpomembnejSi dejavniki
odlocanja Se vedno vrednost prodaje, dobicek ter trzni delez.

4.2 Kuvalitativna raziskava o formalizaciji procesa in dejavnikih
odlo¢anja pri prenovi in ukinitvi izdelkov

4.2.1 Metoda kvalitativne raziskave

Kvalitativne metode raziskav so se na podro¢ju trzenja uveljavile predvsem v primerih, ko
zelimo razumeti procese odloCanja potrosnikov, podjetij in drugih deleznikov.
Kvalitativnih metod raziskovanja ne smemo razumeti kot metod, ki bi konkurirale
kvantitativnim metodam raziskovanja, saj sta oba nacina raziskovanja enako pomembna.
Ker je za razumevanje dolocenih podro€ij uporaba kvalitativnih metod nujna, saj lahko
pojasnijo veliko ve¢ kot kvantitativne metode, ne smemo podcenjevati njihovega pomena v
znanstvenem raziskovanju (Sarma, 2015; Yin, 1994). Kvalitativne raziskave so subjektivne
narave, ne vkljucujejo merjenja hipotez in matemati¢nih izraCunov, kar pa ni v skladu z
definicijo znanstvenega raziskovanja in to je razlog, da je uporaba kvalitativnih metod
manj uporabljena in priznana. Poudarjen je problem pristranskosti raziskovalca,
pomanjkljivost strogosti, zanesljivosti, veljavnosti in ponovljivosti poskusa (Sarma, 2015).
Kvalitativne metode lahko vsebujejo pristope, metode in tehnike, ki se uporabljajo na
razli¢énih podrocjih, kot so etnologija kulturologija, sociologija ipd. in zato je zaradi
raznolikosti kvalitativnih raziskav le te tezko validirati in ponoviti. Guba (1981) svetuje,
naj kvalitativni raziskovalci pri svojem delu uposStevajo nacelo resnice, uporabnosti,
skladnosti in nevtralnosti, da bo njihovo delo doseglo vecjo stopnjo verodostojnosti.
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Metode kvalitativnega raziskovanja (Yin, 1994):

e utemeljena teorija, pri kateri raziskovalci na podlagi (naklju¢no) zbranih podatkov
iS¢ejo povezave in jih tako razvrScajo v kategorije. Te kategorije lahko postanejo
podlaga za nastanek neke nove teorije;

e etnografija, s katero raziskovalec opazuje opisuje vrednote, prepri¢anja in prakse
skupin doloc¢enih kultur;

e fenomenologija, s katero raziskovalec odkriva pravi pomen in smisel obstoja
dolocenega pojava,

e Studija primera, ki sluzi za raziskovanje doloCenih posledic pojavov ter s tem hkrati
odgovarja na vprasanja »zakaj« in »kako« delujejo tej pojavi.

Studija primera sodi med metode kvalitativnega raziskovanja, vendar lahko vsebuje tudi
kvantitativne prijeme raziskovanja — odvisno od raziskovalnih vprasanj in ciljev raziskave.
Studija primera je zelo uporabna pri raziskovanju podroéij, ki so usmerjena v prakso (javna
uprava, management, vzgoja in izobrazevanje itd.), saj s Studijo primera najveckrat
odgovarjamo na vprasanja »kako« in »zakaj«. Studija primera zajema celovit opis
posameznega primera (ali manjSega Stevila primerov) in je podkrepljena z analizo
(Starman, 2013). Prednost $tudije primera je, da z manjS$im vzorcem dosezemo viSOKO
stopnjo veljavnosti (Starman, 2013).

Metoda S$tudije primera je bila uporabljena tudi v magistrskem delu za namene
poglobljenega razumevanja procesa odlo¢anja o ukinitvi in prenovi izdelkov. V Studiji
primera je mozno uporabiti ve¢ virov podatkov, kamor spada dokumentacija podjetja,
intervjuji, opazovanje, arhivski zapisi, artefakti idr. Tehnika analiziranja se uporablja za
iskanje vzorénih povezav, grajenje razlag, analizo ¢asovnega poteka pojava itd. Studija
primera je primerna tako za raziskovalno (eksplorativno), opisovalno (deskriptivno) in
razlagalno (eksplanatorno) fazo raziskovanja. Studija primera vkljuéuje neposredno
opazovanje dogodkov, ki je podkrepljeno z intervjuji z osebami, ki so vpletene v dogodek.
Z uporabo Studije primera lahko pojasnimo dolo¢ene odlocitve oziroma set odloCitev —
zakaj so se tako odlocili, kako so bile te odloCitve sprejete, realizirane in kak$ni so bili
rezultati (Schramm, 1971). Yin (1994) opozarja, da S$tudija primera ni vedno zgolj
kvalitativne narave, ampak je lahko kombinacija kvalitativnih in kvantitativnih metod,
predvsem, ko gre za pojave, ki so preve¢ kompleksni, da bi jih pojasnili zgolj z eno vrsto
raziskovalnih metod. Studija primera se uporablja tudi za raziskovanje pojavov, pri Katerih
nimamo jasnih odgovorov/rezultatov. Za dobro opravljeno Studijo primera je nujna
temeljita analiza teoreti¢nega ozadja pojava, ki ga raziskujemo.

Studija primera v magistrskem delu je temeljila predvsem na podatkih, pridobljenih s

pomoc¢jo globinskih polstrukturiranih intervjujev. Polstrukturirani intervju je precej

fleksibilna oblika intervjuja, saj je v takem primeru intervjuja zastavljena okvirna vsebina
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intervjuja z naértom vpraSanj, ki ohranjajo rdeco nit pogovora, vendar je dopusSceno
sprotno zastavljanje dodatnih vpraSanj. Pri izvajanju polstrukturiranega intervjuja je
izpraSevalcu dopuSceno veliko ve¢ svobode kot pri uporabi strukturiranega intervjuja.
Prednost nestrukturiranega in polstrukturiranega intervjuja (v primerjavi s strukturiranim
intervjujem) je, da se vprasalnik lahko prilagodi glede na odgovore intervjuvanca in so mu
pri dolo¢enih temah zastavljena dodatna vpraSanja, ki so pri nekem drugem intervjuvancu
ne bi bila relevantna.

V Studiji primera sem preucevala dejavnike odlocanja pri prenovi in ukinitvi izdelkov, Ki
so spremenljivke, ki jih s kvantitativnimi metodami tezko merimo. V analizi podatkov sem
uporabila induktivno metodo, saj sem na podlagi posami¢nih dejstev utemeljevala splo$na
spoznanja. Uporabila sem tudi deduktivno metodo, saj sem poskusala kriti¢éno ovrednotiti
nacin odlo€anja podjetij pri procesu ukinitve in prenove izdelkov ter razbrati pomembnost
posameznih dejavnikov odlocanja (na osnovi splosnih spoznanj sem utemeljevala
posami¢na dejstva). Na koncu sem pridobljene rezultate analize obeh podjetij medsebojno
primerjala in podala ugotovitve, ali se nacini odlo¢anja in pomembnost dejavnikov
razlikujejo glede na posamezno podjetje znotraj iste panoge.

4.2.2 Dolocitev vzorca in potek intervjujev

Za kvalitativne metode raziskovanja je znacilen vzorec z majhnim $tevilom udelezencev in
za tak vzorec je tezko dokazati, da je reprezentativen. V primeru kvalitativnih metod ima
raziskovalec zelo pomembno vlogo. Tekom pridobivanja informacij mora ostati neodvisen,
kar pomeni, da nikakor ne sme vplivati na raziskavo, razumeti mora pridobljene
informacije in jih kasneje tudi pravilno interpretirati (Sarma, 2015). Studijo primera je
mozno narediti Ze na enem primeru, vendar je analiza na dveh ali ve¢ primerih omogoci
boljsi vpogled v pojav ter omogoc¢i primerjavo med primeri. V magistrskem delu bom
raziskovala proces odlo¢anja o ukinitvah in prenovah v dveh veéjih slovenskih podjetjih, ki
sodita v isto panogo. Podjetji proizvajata izdelke za Siroko potrosnjo, s katerimi oskrbujeta
bolj ali manj iste potrosnike, vendar pa si izdelki med seboj ne konkurirajo. Ker podjetji
prihajata iz iste panoge, to predstavlja prednost pri moji raziskavi, saj mi omogoca bolj$o
primerjavo med podjetjema, ki proizvajata izdelke za isto skupino porabnikov in se pri tem
sreCujeta s podobnimi i1zzivi in teZavami, vendar se z njimi spopadata na podobne ali
razli¢ne nacine, 0dvisno, na katerem podrocju. Te razlike opazimo pri analizi posameznih
skupin dejavnikov, ki vplivajo na odlo¢anje o ukinitvah in prenovah izdelkov (finan¢ni
dejavniki, prvine izdelka, trzni dejavniki in dejavniki poslovanja podjetja).

Po oblikovanju teoreti¢nega dela sem stopila v kontakt z ve¢jimi slovenskimi podjetji in
pozitivno sta se odzvali dve podjetji. Razlog za izbiro vzorca (vecja slovenska podjetja), je
v njihovem nadinu managementa izdelkov in pogostosti izvedbe ukinitev in prenov
izdelkov, kar je sluzilo k boljSemu razumevanju procesa odlocanja o ukinitvi in prenovi
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izdelka. Obe podjetji prihajata iz iste panoge, zato se je tudi pokazala priloznost, da
nadgradim empiri¢ni del naloge Se S primerjavo podjetij znotraj iste panoge. Zaradi nacina
delovanja podjetij in njihove specificnosti dela, sem se odlo¢ila za izvedbo globinskih
polstrukturiranih intervjujev in na ta nacin pridobila ¢im ve¢ podatkov o delovanju
posameznega podjetja. Predhodno izdelan opomnik, izdelan v skladu s tematiko
magistrskega dela (Priloga 1), je sluzil kot okvir za izvedbo intervjujev. Oba intervjuja sem
izvedla na sedezu podjetij, v pisarnah sodelujocih, saj je bilo to casovno najbolj ugodno za
oba intervjuvanca. lzvedba intervjujev je potekala v decembru 2015 ter septembru 2016.
Vsak intervju je trajal priblizno eno uro. Snemanje pogovora ni bilo dovoljeno, zato sem si
tekom vsakega intervjuja zapisovala povzetke pogovora. Pri analizi sem uporabila
povzetke intervjujev ter javno dostopne informacije iz letnih porocil podjetij. Povzetka
intervjujev sta v strjeni obliki prilozena na koncu magistrskega dela, v poglavju Priloge.
Porocanje o ugotovitvah je podano v poglavju 4.3 Analiza in interpretacija rezultatov.

4.3 Analiza in interpretacija rezultatov
Rezultati kvalitativnega raziskovanja so razdeljeni na dva vecja tematska sklopa.

V prvem sklopu Stevilne pridobljene informacije o procesu odlo¢anja o ukinitvi in prenovi
izdelkov analiziram in primerjam med podjetjema A in B. Cilj magistrskega dela pa je bil
preveriti, ali podjetja uporabljajo formaliziran nacin odlocanja, ki je za management
izdelkov zelo priporocljiv v izogib Stevilnim tezavam (Avlonitis, 1985).

V drugem sklopu analiziram in primerjam med obema podjetjema vpliv Stirih skupin
dejavnikov (finan¢ni dejavniki, prvine izdelka, trzni dejavniki ter dejavniki poslovanja
podjetja) na odlocanje o ukinitvi in prenovi izdelkov.

Vsak sklop sistematicno obdelam glede na posamezne dejavnike, ki so znotraj vsake od
stirih skupin dejavnikov. Za vse dejavnike naredim primerjalno analizo, v kateri iS¢em
podobnosti in razlike pri odlo€anju o ukinitvi in prenovi v podjetju A in B.

4.3.1 Uporaba formalizacije pri procesu odlo¢anja o ukinitvi in prenovi izdelkov v
podjetju Ain B

Pri izvedbi globinskega intervjuja v obeh podjetjih sem pridobila poglobljen vpogled v
njihov nacin odloc¢anja o ukinitvi in prenovi izdelkov. Obe podjetji proizvajata veliko
Stevilo izdelkov in zato aktivnosti in prenove niso redke. Za zivilsko panogo je znacilna
pogostost prenov. Podobno se je izkazalo tudi v podjetjih A in B. Vsak izdelek, ki se ga
ukine, nadomesti nov izdelek. Pri procesu odlo¢anja o ukinitvi izdelkov se podjetje A opira
predvsem na kazalnik dobickonosnosti izdelkov ter obseg prodaje. Pri odlo¢anju so
pozorni tudi na pomen odjemalca, ki kupuje ta izdelek (Ce izdelek kupujejo dolocene
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organizacije, kot so npr. $ole), ter pomen trzne poti, preko katere se trzi. Ce ni omejitev s
tega vidika, je podan predlog za ukinitev izdelka. Za lazje odlo¢anje o dokon¢ni izvedbi
ukinitve izdelka si v podjetju A pomagajo tudi s pregledom ZC izdelka. Ce je videti, da
izdelku vrednost prodaje Ze dlje Casa stagnira, v tem Casu pripravijo nov izdelek, ki bo
zamenjal obstojecega. Pred dokonéno odlo¢itvijo podajo porocilo o stanju zalog surovin,
embalaze ter soglasje, ki ga podajo strokovnjaki s podrocja prodaje, marketinga in
tehnologije, ki ga nato posljejo Se v potrditev v mati¢no podjetje. V podjetju B je nacin
odloc¢anja veliko bolj formaliziran. Ta nacin odlocanja je bil vpeljan pred vec¢ kot enim
letom in prihaja iz mati¢nega podjetja, kjer njegovo uporabo prakticirajo ze nekaj let.
Uporaba formaliziranega nacina odlocanja o ukinitvah in prenovah se je izkazala kot zelo
uspesna tako v maticnem podjetju kot v analiziranem podjetju B. Proces odlo¢anja poteka
na podlagi to¢kovanja kriterijev, ki jih izdelek dosega ali ne dosega.

Prvi sklop kriterijev se nanasa na vrednost, ki jo izdelek prinasa podjetju. Ti kriteriji so
pozitivni v smislu, da izdelku prinasajo pozitivne tocke, e doloden kriterij dosega. Ce
dolocenega kriterija izdelek ne izpolnjuje, mu toc¢ke niso dodeljene. Sem spadajo naslednji
Kriteriji:

e delez vrednosti prodaje posameznega izdelka znotraj izdel¢ne skupine mora biti veéji
od 5 %,

e delez dobic¢ka za posamezni izdelek znotraj izdeléne skupine mora biti vecji od 5 %,
pozitiven donos na 1 kg izdelka ter ¢e krivulja ZC izdelka nara$¢a (pomeni, da je
izdelek v vzponu in bo v prihodnje prinasal $e boljse rezultate).

Drugi sklop kriterijev se nanasa na kompleksnost izdelkov. Kompleksnost izdelkov je
nezazelena, saj zahteva od podjetja ve¢ji napor (potrebnega je ve¢ casa, dodatnih
aktivnosti, delovne sile, embalaze itd.), da obvladujejo tak izdelek. Kriteriji kompleksnosti
so ovrednoteni z negativnimi to¢kami. Ce izdelek dosega kriterij, se mu dodeli negativne
totke. Ce kriterija kompleksnosti izdelek ne dosega, se mu dodeli 0 tock za ta ocenjevani
Kriterij. 1z ocenjevanja so izvzeti izdelki, za katere $e ni poteklo ¢asovno obdobje pol leta
od lansiranja na trg. Sem spadajo naslednji kriteriji:

e odpisi kon¢nega izdelka v skladiscu,

e manjsa koli¢ina proizvodnje kon¢nega izdelka, kot je optimalno,

e nizka vrednost prodaje izdelka ter

e kriteriji, kamor spadajo vse dodatne aktivnosti, ki za ve¢ino izdelkov niso predvidene.

Na koncu sestejemo tocke, ki jih je izdelek dobil preko kriterijev za vrednost, lo¢eno pa
seStejemo tocke, ki jih je izdelek dobil preko kriterijev za kompleksnost. V tabelo, ki ima
na eni osi vrednost na drugi kompleksnost, umestimo vsak posamezni izdelek. Tabela je

razdeljena na S§tiri dele. Za vsako izmed Stirih skupin izdelkov, ki so nastale na podlagi
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tockovanja in umestitve v tabelo, sledijo aktivnosti, kot so zapisane spodaj in prikazane v
tabeli (Slika 11):

e visoka vrednost: nizka kompleksnost—> izdelek se ohrani

e nizka vrednost: nizka kompleksnost—> izdelek se »pregleda« (evalvira)
e visoka vrednost: visoka kompleksnost->izdelek se »pregleda« (evalvira)
e nizka vrednost: visoka kompleksnost->izdelek se ukine

Slika 11: Matrika za ocenjevanje izdelkov v podjetju B

L . N\ )
: OHRANI PREGLED
é . /N J/
2 |/ N N
g PREGLED UKINITEV

. /N J/

KOMPLEKSNOST IZDELKA

Glede na zastavljen sistem ocenjevanja potem Se naknadno pregledamo vse Stiri skupine
izdelkov ter izdelke, ki so bili dodeljeni v vsako izmed skupin. V skupini, kjer se izdelek
ohrani, pomeni, da dodatne aktivnosti na teh izdelkih niso predvidene, saj z njimi podjetje
dosega dobre rezultate. 1zdelki znotraj skupine za evalvacijo so lahko delezni manjsih
sprememb, da bodo v podjetju z njimi v prihodnje dosegali boljse rezultate. Skupino
izdelkov, kjer je predvidena ukinitev, odgovorne osebe podrobno pregledajo in dolo¢ijo
izdelke, ki so primerni za ukinitev. Podjetje B 0 ukinitvi izdelkov odlo¢a samo, mati¢no
podjetje jih pri odlo€anju o ukinitvah ne omejuje. Pri prenovi izdelkov oziroma vpeljavi
novega izdelka je vpletenost maticnega podjetja zelo velika in navsezadnje v mati¢nem
podjetju podajo dokonéno odlocitev, ali bodo izdelek prenovili ali ne.

4.3.2 Pomen finan¢nih dejavnikov pri odlo¢anju o ukinitvi in prenovi izdelkov v
podjetju Ain B

Med financne dejavnike sem na podlagi znanstvene in strokovne literature uvrstila
vrednost prodaje, velikost dobi¢ka in dobickonosnost ter bolj specificne financne

kazalnike, kot so stopnja povrnitve investicije (ROI), dobicek pred obrestmi in davki
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(EBIT), presezek prejemkov pred izdatki pri poslovanju (EBITDA) ter stroski izgubljenega
dobicka. Preverila sem, kaksen je njihov vpliv pri odlocanju o ukinitvi in prenovi izdelkov
v podjetju A in B.

Poleg prodaje in trznega deleza je dobicek najpogosteje uporabljen kazalnik uspeSnosti
izdelka v podjetjih (Hart, 1988). Dobicek od izdelka je razlika med celotnimi prihodki in
odhodki, ki jih ustvari izdelek. Najbolj dobickonosne izdelke je mozno odkriti z izraCunom
pokritja po enoti proizvoda (izra¢un pokritja je razlika med prodajno ceno in povpre¢nimi
spremenljivimi stroSki). Ustvarjanje dobicka prispeva k dolgoro¢nemu obstoju podjetja.
Presezna finan¢na sredstva podjetja velikokrat unov¢ijo za razvoj in raziskave ter
investicije za Sirjenje podjetja. Veliko dobi¢konosnih izdelkov, dobi¢ek na ravni celotnega
podjetja ter presezna denarna sredstva prinasajo Stevilne ugodnosti, kot so vecja dovzetnost
drugih za sklepanje poslov z dobickonosnim podjetjem, vecja pogajalska mo¢, vecji ugled
itd. Tako podjetje A kot podjetje B v veliki meri upostevata dobi¢konosnost izdelkov pri
ocenjevanju uspesnosti izdelkov.

Podjetje A uporablja merilo dobi¢konosnosti izdelka kot eno izmed vhodnih informacij za
oblikovanje letnega nacrta razvoja posameznega izdelka. Bolj, kot je izdelek
dobickonosen, bolj bo podjetje naklonjeno dodelitvi dodatnih sredstev za aktivnosti na
izdelku oziroma trZzenju le tega. Vsak novi izdelek ima zastavljene dolocene cilje. V
podjetju A mora izdelek dosegati dolocen nivo dobi¢konosnosti glede na celotno linijo
izdelkov (absolutno in relativno). Podjetje A preveri dobi¢konosnost izdelkov dvakrat na
leto. Dobickonosnost se lahko vrednoti na razlicne nacine. V podjetju A dobi¢konosnost
vrednotijo glede na trzno pot, portfelj izdelkov, lastna pricakovanja, pricakovanja trgovcev
ter Sarzo (neprodane izdelke, ki jim poteCe rok trajanja). Podjetje B uporablja merilo
dobickonosnosti tako, da oceni dobicek celotne izdeléne skupine in dolo¢i za vsak
posamezni izdelek delez, ki ga doprinese k celotnemu dobicku izdel¢ne skupine. Izdelke
ovrednoti s tockami, in sicer ¢e je delez dobicka, ki ga izdelek prinasa k celotnemu
dobicku, vecji od 5 %, dobi doloceno Stevilo tock, ¢e je manjsi, tock ne dobi.

Prodaja (promet) je finan¢ni kazalnik, ki pokaze, kateri izdelki prinaSajo podjetju najvec
denarja (Cisti prihodki od prodaje), kjer ne uposStevamo stroskov, ki jih ima podjetje z
izdelkom. Pri ocenjevanju celotne izdel¢ne skupine se pogosto uporablja Paretovo pravilo
oziroma t.i. dolgi rep, ki je zelo univerzalno orodje za pojasnjevanje marsikaterega pojava
v okolju in se lahko interpretira na Stevilne nac¢ine. Uporabljata ga tako podjetje A kot
podijetje B. V podjetju A ocenjujejo delez prodaje izdelka na dva nacina: glede na izdel¢no
skupino ter glede na vse izdelke, ki jih podjetje prodaja neodvisno od izdel¢ne skupine.
Najprej doloc€ijo delez prodaje posameznega izdelka glede na celotno koli¢ino prodaje vseh
izdelkov v izdel¢ni skupini in vseh izdelkov podjetja, neodvisno od izdel¢ne skupine.
Izdelke razvrstijo glede na velikost deleza prodaje od najmanjSega do najvecjega. Tisti
izdelki z najmanj$im deleZem prodaje, ki skupno dosezejo 20 % vrednosti prodaje znotraj
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izdel¢ne skupine in 30 % glede na vse izdelke podjetja, so Ze lahko potencialni kandidati
za ukinitev. Podjetje A opredeli kandidate za ukinitev na podlagi deleza prodaje in dobi¢ka
in odlo¢itev nadgradi s strokovno diskusijo 0 morebitnih drugih vplivih.

V podjetju B ocenjujejo izdelke vedno samo znotraj izdelcne skupine, nikoli ne ocenjujejo
glede na vse izdelke, ki jih ima podjetje v prodaji. V podjetju B ocenjujejo delez prodaje za
vsak izdelek posebej in mora znaati vsaj 5 %, da mu dodelijo tocke. Ce izdelek ne dosega
5-odstotnega deleza celotne koli¢ine prodaje te izdeléne skupine, ne dobi to¢k. To pomeni,
glede na sistem ocenjevanja v podjetju B, da je izdelek en korak blizje ukinitvi, vendar to
Se zdale¢ ni odlocilno, ker pri nadaljnjem ocenjevanju (tockovanju) upoStevajo Se vec
dejavnikov, ki izdelku lahko prinesejo tocke. Na enak nac¢in dodeljujejo tocke izdelkom, ki
prinaSajo dobic¢ek (delez dobicka glede na vse izdelke mora znaSati vsaj 5 %, da mu
dodelijo tocke). V primerjavi s podjetjem A podjetje B ocenjuje izdelke posamezno in ne
grupira izdelkov (podjetje A med kandidate za ukinitev razvrsti tisto skupino izdelkov, ki
skupno dosega manj kot 20 % oziroma 30 % deleza vrednosti prodaje).

Ugotovila sem, da se pojavi razlika med tem, kako mo¢no podjetji A in B upostevata
dejavnika vrednosti prodaje in dobi¢konosnost izdelkov. Podjetje A da zelo velik poudarek
na dobickonosnost izdelka in koli¢ini prodaje, ostale dejavnike upoSteva v manjs$i meri
oziroma jih na neformaliziran nacin ovrednoti. Podjetje B uporablja standardiziran nacin
vrednotenja, pri katerem sta koli¢ina prodaje in dobickonosnost le dva izmed kazalnikov za
ocenjevanje in ne nosita veliko vecjega pomena kot ostali dejavniki ocenjevanja. V
podjetju B preko svojega sistema formaliziranega odloCanja ocenjujejo vrednost in
kompleksnost posameznega izdelka. Merilo vrednosti je sestavljeno iz podatka o delezu
vrednosti prodaje, dobi¢konosnosti, donosu na kg, stopnji novosti (izdelki do pol leta od
uvedbe na trg so izvzeti iz ocenjevanja) ter faza ZC, v Kateri se izdelek nahaja (ali prodaja
nara$¢a ali pada). Kompleksnost se ocenjuje preko koli¢ine odpisov kon¢nih izdelkov,
majhnih proizvodnih koli¢in ter dodatnih aktivnosti, ki nastanejo zaradi narave kon¢nega
izdelka (npr. dodatno etiketiranje).

Finan¢ni kazalniki (ROI, EBIT, EBITDA) se zelo malo uporabljajo pri ocenjevanju
posameznega izdelka, ampak bolj pri podajanju finanénih poro¢il o poslovanju podjetja.
Podobno se je izkazalo tudi v podjetju A in B. Sta pa obe podjetji pozorni na stroske, ki
nastajajo v celotnem procesu izdelave in procesu trzenja izdelka (cena surovin, najem
skladi$¢, dodatna delovna sila itd.). Na ravni posameznega izdelka podjetji ne delata
natancnejsih analiz, ki bi vklju€evali zgoraj omenjene financne kazalnike.

Prenova izdelkov je znacilna za izdelke vsakodnevne potrosnje, Ki jih trzita tudi podjetji A
in B. Obe podjetji postopata podobno. Ko je odlocitev o ukinitvi izdelka dokoncna,
pregledajo zalogo surovin in embalaze. Obe podjetji tezita k porabi le-teh, preden
dokon¢no prenchata s proizvajanjem izdelka. Zaradi omejenega prostora na prodajnih

61



policah ter teZzavnih postopkih za pridobitev mesta na prodajnih policah za nove izdelke
obe podjetji predvsem iz tega vidika zelo radi uporabljata prenove, da z ukinitvijo izdelka
ne izgubita mesta na prodajni polici. Ukinitev je redkokdaj takojs$nja, razen v primeru, da
¢e bi izdelek ogrozal zdravje potrosnikov ali da povzrocal tehnoloske tezave, vendar pa so
to tezave, ki se pojavijo le v zaletnih fazah ZC izdelka (pri razvoju izdelka). Ce se izdelki
v doloc¢eni izdelcni skupini dobro prodajajo, obstaja moznost uspeha tudi pri vpeljavi
novega oziroma prenovljenega izdelka. Ce izdeléna skupina v celoti prispeva zelo majhen
del k prodaji vseh izdelkov podjetja, je prihodnost novega/prenovljenega izdelka lahko
zelo vprasljiva. Dobickonosnost izdel¢ne skupine je kazalnik, da prenova znotraj te
skupine, po ukinitvi Sibkega izdelka, lahko prinese $e boljSe rezultate, kot jih je imela
izdel¢na skupina do zdaj.

4.3.3 Pomen prvin izdelka kot dejavnika pri odloéanju o ukinitvi in prenovi
izdelkov v podjetju Ain B

Prvine izdelka, ki lahko vplivajo na odlo¢anje pri ukinitvi in prenovi izdelkov, so: trajnost,
kvaliteta, zunanji izgled, zastarelost ter blagovna znamka izdelka. Obe podjetji proizvajata
zivila za Siroko potroSnjo, zato najdemo marsikatero podobnost glede prvin izdelka.

Za izdelke $iroke potro$nje je znacilno, da so ZC izdelkov krajsi v primerjavi z izdelki, ki
so drazji in jih ne uporabljamo vsakodnevno (npr. pralni stroj). Ceprav so ZC izdelkov
krajsi, je za panogo z zivili znacilno, da tehnologija ne napreduje tako hitro kot na primer v
raCunalniski industriji. Posledi¢no imajo podjetja v zivilski panogi veliko novih izdelkov
izdelanih z obstojeco ali malenkostno nadgrajeno tehnologijo. 1z tega izhaja dejstvo, da
podjetja v zivilski panogi ne investirajo velikih vsot v razvoj tehnologije, ker to niti ni
potrebno glede na zahteve kupcev. Podjetje, kljub nizki stopnji inoviranja, nameni finan¢na
sredstva za razvoj izdelkov, ravno zaradi kratkih ZC izdelkov in pogostih prenov izdelkov.
Obe podjetji menita, da je kvaliteta izdelka zelo pomembna, saj so njihovi izdelki
namenjeni za prehrano ljudi. Ce izdelek ni kvaliteten ter vie¢en (po videzu, okusu, itd.), ga
dodatno vrednost za izdelke, ki bi naredila njihove izdelke bolj edinstvene od
konkurenénih. Pri zivilih je zelo pomembna lahko Ze sama embalaza izdelka, ki pritegne k
nakupu, Cesar se zavedata tudi obe podjetji. Podjetje B se za spremembo embalaze odloca
preko sistema formaliziranega na¢ina odlocanja, ki ga uporabljajo v podjetju. Tisti izdelki,
ki so dodeljeni v »pregled«, gredo vec¢inoma kar v postopek spremembe zunanjega izgleda
(zunanji izgled izdelka oziroma embalaze). V Zivilski industriji se zastarelost izdelkov
skorajda ne pojavlja, lahko pa govorimo o trendih v prehranjevanju, ki so vpeljali Stevilne
nove izdelke, kot so izdelki z manj sladkorja, izdelki brez laktoze, brez glutena ipd. Pri
nakupovanju Zivilskih izdelkov smo Slovenci Se vedno precej etnocentri¢ni, kar pomeni,
da veliko kupujemo zivilske izdelke slovenskega porekla. Obe podjetji prodajata izdelke,
ki nosijo oznako tradicionalne slovenske blagovne znamke, ki jih lahko prepozna vsak
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Slovenec. Pri takih izdelkih morata biti podjetji s svojimi aktivnostmi na izdelku Se posebej
pazljivi, ker podjetju prinasajo najvecjo prodajo ter tudi ugled.

4.3.4 Pomen trznih dejavnikov pri odloéanju o ukinitvi in prenovi izdelkov v
podjetju Ain B

Med trzne dejavnike, ki vplivajo na odlo¢anje o ukinitvi in prenovi izdelkov, lahko
uvrstimo: velikost trznega deleza, pojav raznovrstnosti izdelkov v ponudbi, trzni potencial
in uporabo trzenjskih strategij, vpliv kupcev, povprasevanja, konkurence ter trznih poti.

Trzni delez, ki ga dosega izdelek oziroma izdel¢na skupina, je pomemben podatek, saj,
vedji, kot je trzni delez, bolj je podjetje uspesno v boju s konkurenco. Podjetje, ki ima vecji
trzni delez v doloceni blagovni skupini, bo z uvedbo novega/prenovljenega izdelka bolj
uspesno kot tisto, ki ima manj$i trzni delez. Razlog za to je, da potrosniki Ze poznajo druge
izdelke tega proizvajalca, mu zaupajo in imajo zato manj zadrzkov pri nakupu novega
izdelka. Prav tako, ¢e ima podjetje najvecji trzni delez, si ceno lahko doloc¢a samo glede na
visino cene ostalih svojih izdelkov.

Potrebe kupcev so v primeru obeh podjetij precej podobne. Obe podjetji imata v vsaki
izdeléni skupini veliko Stevilo izdelkov. Kot sem ze omenila, obe podjetji tezita k
prenovam izdelkov, da ohranita prostor na prodajnih policah. V obeh podjetjih ima oddelek
prodaje odlo¢ilni pomen pri odlocanju o ukinitvah in prenovah. Za oddelek prodaje je
znacilno, da tezi k ¢im ve¢ji ponudbi, s katero bi zasedli ¢im ve¢ji trzni delez in zato je
zelo nenaklonjen ukinitvam izdelkov (oziroma ukinitvam izdelkov brez vpeljave novega
izdelka). S preveliko ponudbo izdelkov je management le-teh vse tezji. Podjetje A za
izdelke na koncu dolgega repa (to so tisti, ki se slabo prodajajo) preveri, kaksen je njihov
ZC. Ce je izdelek ze dosegel svoj vrh ZC in prodaja tega izdelka Ze dolgo stagnira, ne
vlagajo ve¢ v pospeSevanje prodaje in oglaSevanje, ampak ga pustijo v proizvodnji in
prodaji Se toliko Casa, da se porabijo zaloge surovin, embalaZe in izpolnijo Se vsa narocila,
ki so bila predvidena. Medtem pripravijo nov izdelek in vse aktivnosti, ki so predvidene ob
lansiranju izdelka na trg. Pogoste so prenove z delnim nadomeS€anjem to pomeni, da je
obstojeci izdelek, ki je predviden za ukinitev, Se vedno v prodaji, ko se na trg vpeljuje nov
(prenovljen) izdelek. Pri takem nacinu prenove sta nekaj Casa prisotna na trgu oba izdelka.
Namen takega naCina prenove je, da preusmeri obstojee kupce (Ceprav jih je malo), da
bodo priceli z nakupom prenovljenega izdelka. O ukinitvi so kupci pravocasno obvesceni
tako s strani podjetja A kot B. Pri obeh podjetjih je zaznati manj izrazito ciljanje. Podjetji
proizvajata zivilske izdelke, ki jih uporabljajo skorajda vse generacije. Podjetji imata v
svoji ponudbi tudi nekaj specificnih izdelkov, ki so narejeni z namenom zadovoljevanja
kupcev s posebnimi prehranjevalnimi potrebami. Pri tovrstnih izdelkih prodaja ni velika,
vendar je obstoj takih izdelkov potreben, ¢e podjetja Zelijo zadovoljiti ¢im $irSi krog
kupcev.
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Ker so izdelki obeh podjetij narejeni iz slovenskih surovin, so pri slovenskih kupcih $e bolj
zazeleni. Ceprav so slovenski kupci pripravljeni pladati ve za slovenska Zivila, so
domacim zivilom pricela konkurirati uvozena zivila. Za uvozena zivila slovenski kupci
menijo, da so prav tako kakovostna kot domaca (Lokalna kakovost, 2016). Ker so uvoZena
zivila najveckrat cenejSa kot domaca, so tuja zivilska podjetja postala glavna konkurenca
slovenskim Zivilskim podjetjem, saj so sposobna ponuditi izdelke po nizji ceni. Boj s
konkurenco poteka tudi na policah z izdelki. Vse ve¢ji del prodajnih polic so priceli polniti
izdelki trgovskih blagovnih znamk, ki so prav v primerjavi z ostalimi blagovnimi
znamkami obc¢utno cenejSi. Za zdaj je povpraSevanje po slovenskih izdelkih $e dovolj
veliko, da ne prihaja do ukinitev iz razloga izpodrivanja slovenskih izdelkov zaradi tujih
ponudnikov.

Trg zivilskih izdelkov je precej zasiCen, vendar zasedata podjetji A in B pri vecini
izdel¢nih skupin najvecji trzni delez. Pri uvedbi prenovljenih izdelkov sta zelo uspesni. Za
zivilsko panogo je znacilna izjemno nizka stopnja inovativnosti (novi izdelki so velikokrat
le novega okusa, z malenkostno spremenjeno sestavo (bolj sladki, z ve¢ sadja ipd.).
Najveckrat se prenovljen izdelek pridruzi Ze obstojeci skupini izdelkov, ki jih trzi podjetje
(zaradi lazje promocije), velikokrat je to v sklopu iste blagovne znamke oziroma se
poudari, da ta izdelek proizvaja isti proizvajalec kot tiste izdelke podjetja, ki se ze dobro
prodajajo. Obe podjetji uporabljata, za vse svoje izdelke, trgovine kot najpogosteje
uporabljeno trzno pot. Interneta ne uporabljata za trzenje, ampak le za oglasevanje.
Podjetje A trzi svoje izdelke Se v diskontih, HoReCa kanalu, na bencinskih servisih,
avtomatih ter tudi izven drzave. Podjetje B uporablja iste trzne poti kot podjetje A, le da
daje velik poudarek na celotno pokritost podroc¢ja Slovenije s svojimi izdelki. V ta namen
ima dobro organizirano logistiéno mrezo, ki oskrbuje tudi najbolj odrocne trgovine. S tem,
ko zagotavljajo dostopnost svojih izdelkov po celotni Sloveniji, to predstavlja za njih
konkuren¢no prednost pred drugimi ponudniki.

4.3.5 Pomen dejavnikov poslovanja podjetja pri odlo¢anju o ukinitvi in prenovi
izdelkov v podjetju Ain B

Strategija podjetja je skupek aktivnosti, ki vodijo podjetje v smeri doseganja zastavljenih
ciljev. Od strategije podjetja je odvisna tudi trZzenjska strategija za posamezne izdelke.
Strategija podjetja zajema doloCene cilje, Ki jih je treba dose¢i tudi preko trzenjskih
strategij za posamezne izdelke. Ce dolo¢en izdelek ne sovpada s strategijo podjetja, bo
kmalu ukinjen. Izdelki, ki so pomembni za podjetje (dajejo prepoznavnost podjetju, dober
sloves, so druzbeno pomembni itd.), jih podjetje ne bo ukinilo, ¢eprav vrednost prodaje ne
dosega velikih uspehov. Pri takih izdelkih izvajajo manjse spremembe le toliko, da izdelek
ostaja zanimiv za kupca. S prevelikim posegom v izdelke, ki nosijo velik pomen za
podjetje, bi lahko zmanjSali ali spremenili njegov pomen, kar pa ni zaZeleno.
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Podoba podjetij A in B je med kupci zaznana kot pozitivna, saj sta obe podjetji zelo
uspesni pri svojem delu ter pri ohranjanju kvalitete izdelkov. Ceprav sta bili obe podjetji
prevzeti s strani tujih podjetij, tega kupci ne zaznajo v veliki meri, saj se prodaja izdelkov
na slovenskem trgu ni veliko spremenila, odkar sta podjetji v tujem lastniStvu. Obe podjetji
ohranjata aktivnosti, ki ohranjajo ugled podjetja na visokem nivoju. Predvsem dajeta obe
podjetji poudarek sponzorstvu in donatorstvu, s katerima Sirita svoj ugled ter promovirata
svoje izdelke.

Podobno kot za obstojece izdelke, ki ne sovpadajo s strategijo podjetja, velja tudi za
nove/prenovljene izdelke. Ce ne sovpadajo s strategijo podjetja, podjetje ne bo dopustilo,
da se tak izdelek sploh lansira na trg. To pride do izraza predvsem v prevzetih podjetjih.
Vpliv mati¢nega podjetja je v prevzetih podjetjih A in B razlicen. Odlo¢anje glede ukinitev
in prenov je v podjetju A prepusceno strokovnjakom s podro¢ja prodaje, managementa in
tehnologije izdelave na ravni prevzetega podjetja in se mati¢no podjetje ne vpleta v veliki
meri v njihovo delo, zgolj informativno. V podjetju B je stanje drugac¢no. Glede ukinitev
imajo v podjetju B proste roke in odlo¢ajo popolnoma sami, pri tem pa si pomagajo s
formaliziranim na¢inom ocenjevanja izdelkov. Pri prenovah in vpeljavah novih izdelkov
ima glavno besedo mati¢no podjetje, ki poda idejo za nov izdelek oziroma odobri ali ne
odobri idejo za nov izdelek, ki je nastala v podjetju B.

Podjetji A in B veliko sodelujeta z mati¢nima podjetjema. Podjetje A ima bolj proste roke
pri svojem delu, ker mati¢no podjetje ne proizvaja istovrstnih izdelkov. V podjetju B je
sodelovanje z mati¢nim podjetjem bolj tesno, ker proizvajajo istovrstne izdelke.

V obeh podjetjih vlagajo del denarja v razvoj in raziskave, vendar zaradi lastnosti zivilske
panoge ni opaznih ve¢jih sprememb ali inovativnosti pri novih/prenovljenih izdelkih, kar
zadeva samo Zivilo, saj gre predvsem za dodajanja novih okusov v nabor ostalih izdelkov,
dodajanja dodatkov, kot so sadje, semena, ¢okolada, dodatkov za podaljSanje svezine
izdelka ipd. Podjetji poskusata biti izvirni na podro¢ju embalaze, predvsem z namenom
vecje prakticnosti za uporabnika in bolj atraktivnega pakiranja, ki bo pritegnilo potroSnika
k nakupu. Z menjavo ali nadgradnjo obstojece opreme v proizvodnji podijetji oblikujeta
nove variante kon¢nega izdelka, kot so nova pakiranja, nove oblike izdelka, nov nacin
zapiranja ipd. (receptura izdelka v takih primerih ostaja ista).

Zaradi gospodarske krize se je kupna mo¢ prebivalcev zmanjSala. Posledi¢no je
nakupovanje postalo veliko bolj premisljeno, kupci pa so postali zelo obcutljivi na viSino
cene izdelka. Velik konkurent podjetjema A in B so postali tuji ponudniki Zivil, ki so
sposobni ponuditi izdelek po nizji ceni ter trgovsko blagovne znamke, za katere je od
nekdaj znacilna veliko niZja prodajna cena kot pri ostalih ponudnikih. Podjetji vecino
svojih izdelkov trzita na slovenskem obmocju, del pa izvozita v tujino, s Cimer dosegata
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dovolj veliko vrednost prodaje svojih izdelkov, da nimata tezav glede velikih koli¢in
neprodanih zalog kon¢nega izdelka.

Zivilska panoga je zelo obéutljiva glede zagotavljanja varnosti Zivil za potro$nika. Na
spletni strani Zveze potro$nikov Slovenije (Zveza potroSnikov Slovenije, 2016) najdemo
Stevilne odpoklice s trga predvsem za zivilske izdelke. Razlogi za odpoklic s trga so
razli¢ni, in sicer: napacno ali nepopolno navajanje sestavin, previsoke vrednosti dolo¢enih
snovi v zivilu (brezglutenska moka mora ima zelo nizke vrednosti glutena, ki ne smejo biti
presezene, C¢e je izdelek oznacen kot brezglutenski), prisotnost nedovoljenih
ucinkovin/primesi, nevarnost prisotnosti bakterij, kot je Salmonela, E.Coli idr. Vsak
odpoklic oziroma tezave, ki nastanejo pri potrosnikih zaradi zivila, zmanjSujejo zaupanje
potroSnika v kakovost izdelkov tega proizvajalca. Podjetji A in B se drzita pravil o
navajanja sestavin, alergenov ter skrbita, da so na pakiranih izdelkih navedene tudi
prehranske tabele. Njihovi izdelki so kakovostni, odpoklicev s trga ter ukinitev zaradi
varnostnih razlogov (ogrozenost zdravja ljudi zaradi sestavin zivila) prakti¢no ni. V
primeru reklamacij se v podjetju A hitro odzovejo, strokovno resijo problem in uvedejo
korektivne ukrepe, da do takega stanja ne bi ve¢ prislo.

4.4 Ugotovitve raziskave in diskusija

V tem poglavju povzamem bistvene ugotovitve raziskave glede formalizacije odlocanja pri
procesu odlocanja o ukinitvi in prenovi izdelkov ter glede dejavnikov odlo€anja, ki
vplivajo na ukinitev in prenovo izdelkov v Zivilski panogi.

S pomoc¢jo Studije primera sem analizirala procese odlocanja o ukinitvah in prenovah
izdelkov v podjetju A in B ter jih med seboj primerjala. Preko globinskega
polstrukturiranega intervjuja sem se v vsakem podjetju blizje spoznala z nafinom
odlocanja o ukinitvah in prenovah, ki ga uporabljajo v podjetju. Na podlagi ugotovitev
preteklih raziskav (Greenley & Bayus, 1994), ki trdijo, da podjetja zelo malo uporabljajo
formaliziran proces odlo¢anja 0 prenovah in ukinitvah izdelkov, sem Zelela to tudi preveriti
na primeru slovenskih podjetij. Podjetje A ima precej proste roke pri svojem delu. V
marsi¢em se odlo¢ijo sami, v nekaterih primerih tudi skupaj s strokovnjaki iz mati¢nega
podjetja, vendar najveckrat o svojih odlo¢itvah mati¢no podjetje le obvestijo. Podobno je z
ukinitvijo in prenovo izdelkov. Stopnja formalizacije je zelo nizka. Pravo nasprotje so
razmere v podjetju B. Vpliv mati¢nega podjetja je v podjetju B veliko vecji, kot bi to lahko
trdili za podjetje A. Mati¢no podjetje redno prakticira ocenjevanje svojih izdelkov s
posebnim tockovanjem. Tak nacin ocenjevanja izdelkov so vpeljali tudi v prevzeto podjetje
B. Pred tem v podjetju B niso uporabljali formaliziranega nacina odloc¢anja. Formaliziran
nacin odlocanja se je izkazal kot zelo dober in pregleden. S takim nacinom dolo¢anja
kandidatov za ukinitev in pregled se lazje odlocajo, predvsem pa je vpliv subjektivnega
odlo¢anja posameznikov veliko man;jsi. Ko so kandidati za ukinitev ali pregled znani, se
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strokovnjaki za razli¢na podrocja (marketing, prodaja, tehnologija proizvodnje) srecajo in
podajo svoje mnenje, pripombe in predloge glede posameznega izdelka. Glede prenov in
popolnoma novih izdelkov je vpliv maticnega podjetja precej velik in zato mati¢no
podjetje odloca o vseh novih izdelkih.

Ugotovila sem, da v Sloveniji obstajajo velika in uspeSna podjetja, ki uporabljajo
formaliziran na¢in odlo¢anja kot tudi taka, ki so vseeno uspeSna tudi brez tovrstnega
na¢ina odlo¢anja. TakSen formaliziran na¢in odlo¢anja, ki ga uporabljajo v podjetju B, je
zelo dovrsen in opremljen s kriteriji odlo¢anja, ki najbolje ustrezajo lastnostim izdelkov, ki
jih proizvajajo (npr. donos na kg izdelka). Sistem formaliziranega odloc¢anja, ki ga imajo v
podjetju B, je plod znanja mati¢nega podjetja. Prenos znanja na tem podro¢ju iz veliko
ve€jega in uspeSnejSega podjetja (upravlja veliko vecje Stevilo razlicnih izdelkov) na
manjSega predstavlja velik doprinos. Izkazalo se je, da aplikacija formaliziranega procesa
odlocanja o ukinitvah in spremembah iz ve¢jega na manjse podjetje ne predstavlja nobenih
tezav in prinaSa Stevilne koristi (predvsem preglednost nad izdelki in krepitev strategije
podjetja). Proces odloc¢anja 0 ukinitvi, ki ga ima podjetje A, je veliko bolj pogost med
podjetji. Prva znaka, da izdelku ne gre dobro, sta precejsen padec vrednost prodaje ter
dobickonosnosti izdelka. Vsi nadaljnji koraki odlo¢anja o usodi izdelka so v rokah
posameznikov v podjetju (strokovnjakov za odlo¢anje) in njihovega mnenja.

V podjetjih A in B sem povprasala o dejavnikih, ki vplivajo na njihovo odlo¢anje o prenovi
in ukinitvi izdelkov. V Tabeli 2 zbirno prikazujem vpliv posameznih dejavnikov na
odlo¢anje o prenovi in ukinitvi izdelka za posamezno podjetje. Vpliv posameznih
dejavnikov sem ovrednotila z naslednjimi kategorijami: zelo vpliva, vpliva ali ne vpliva.

Ugotovila sem, da na odlo¢anje v podjetju A in B res najbolj vplivajo finan¢ni dejavniki, in
sicer velikost dobicka ter koli¢ina prodaje. Finan¢ni kazalniki pri odlo¢anju o prenovi in
ukinitvi izdelkov, tako v podjetju A in B, niso upostevani. V podjetju B finan¢ni dejavniki
nimajo tako velikega vpliva kot v podjetju A. Razlog za to je prilagojen sistem odlocanja,
ki ga uporablja podjetje B (v njihov sistem odlo¢anja so vkljuceni zelo specifi¢ni dejavniki
odloc¢anja, Ki so izbrani posebej za to panogo). Dejavniki v takem sistemu ocenjevanja so
premisljeno izbrani za tovrstne izdelke in jih v taki obliki ne bi bilo mogoce prenesti v
drugo panogo.

Prvina izdelka, kot je kvaliteta, je za zivilska podjetja zelo pomembna in ravno zato se jo
zivilska podjetja trudijo ohranjati na ¢im vi§jem nivoju. Kvaliteta zivil je podrocje, ki je
zelo obcutljivo za kupce. Kvaliteta Zivil predstavlja neko osnovno dobrino, do katere ima
pravico vsak &lovek. Ce kvaliteta ne zadostuje standardom oziroma merilom, lahko kupci
kaj hitro podvomijo v kvaliteto vseh izdelkov tega proizvajalca, kar pa lahko na dolgi rok
prinese proizvajalcu veliko gmotne Skode. Druga prvina, ki sicer nima tako velikega vpliva
na ukinitev (prenovo), je zunanji izgled izdelka. Silayoi in Speece (2007) poudarjata, da je
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razumevanje kupcev in njihovih zaznav pomembno pri razvoju zunanjega izgleda izdelka.
Ce izdelek ni privladen Ze na prvi pogled (lahko je zapakiran v embalazi ali pa ne), bo to
vplivalo na zanimanje kupcev, in ¢e ni zanimanja, tudi povprasevanja ni, kar pa lahko vodi
navsezadnje tudi do ukinitve izdelka. Svojo ponudbo sta podjetji Ze pred ¢asom priceli
oblikovati po zeljah kupcev in priceli nove izdelke uvajati bolj premisljeno ter bolj
usmerjeno na potrebe trga, kar svetujeta tudi Stefan in Craciun (2011).

Tabela 2: Vpliv posameznih dejavnikov na ukinitev in prenovo izdelka v podjetju A in B

DEJAVNIK ‘ PODJETJ? A ‘ PODJETJE B
FINANCNI DEJAVNIKI
Dobicek (++) (++)
Prihodek od prodaje (++) (++)
Finan¢ni dejavniki ) )
PRVINE IZDELKA
Trajnost () )
Kvaliteta (++) (*++)
Zunanji izgled izdelka (+) (+)
Zastarelost izdelka () )
Blagovna znamka () ¢)
TRZNI DEJAVNIKI
Trzni delez (++) (++)
Raznovrstnost izdelkov ) (+)
TrZni potencial, strategija (+) (+)
Kupci (+) (+)
Povprasevanje (++) (++)
Konkurenca (+) (+)
Trzne poti () ©)
DEJAVNIKI POSLOVANJA PODJETJA
Strategija podjetja (+) (++)
Podoba podjetja (+) (++)
Razvoj znanosti in tehnologije ) ()
Zdruzitve podjetij (+) (++)
Gospodarstvo, zakonodaja 6) )
Legenda:

(++) dejavnik ima zelo velik vpliv na odlo¢anje o ukinitvi/prenovi izdelka,
(+) dejavnik ima vpliv na odlo¢anje o ukinitvi/prenovi izdelka,
(-) dejavnik nima vpliva na odlo¢anje o ukinitvi/prenovi izdelka.

Naslednja skupina dejavnikov, na katero se podjetji A in B opirata pri svojem odlo¢anju,
so trzni dejavniki. Obe podjetji imata v ponudbi le nekaj izdelénih skupin, vendar se
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znotraj vsake izdel¢ne skupine vrsti precejSnje Stevilo izdelkov. Svoje izdel¢ne skupine ne
zelijo zmanjsati, saj ob vsaki ukinitvi sledi prenova izdelka in tako Stevilo izdelkov v
ponudbi ostaja na enakem $tevilu. Kot sem Ze omenila, je razlog za to prostor na prodajnih
policah, ki ga podjetije ne Zeli po ukinitvi izdelka predati konkuren¢nemu ponudniku.
Podjetji A in B imata pri ve€ini izdel¢nih skupin najveéji trzni delez. Konkurenéni
ponudniki jima poskuSajo slediti, vendar sta podjetji zelo uspe$ni, ker se poskusata
priblizati kupcu, in sicer tako, da uporabljata surovine slovenskega porekla, imata Siroko
ponudbo znotraj izdel¢ne skupine in imata Siroko dostopnost svojih izdelkov preko
razli¢nih trznih poti. Da so kupci zadovoljni z izdelki in ostajajo zvesti njihovi ponudbi,
morajo biti izdelki v prvi vrsti kakovostni in varni za uporabnika. Ponudba zivil v Sloveniji
je postala veliko vecja, predvsem po zaslugi tujih ponudnikov. Tuja Zivilska podjetja, ki
prodajajo Zivila v Sloveniji, so po navadi zelo velika in uspeSna podjetja, ki so zmoZna
svoje izdelke ponuditi po nizji ceni od slovenskih ponudnikov. Ce gre za izdelek s
podobnimi lastnostmi, je cena izdelka zelo mocan dejavnik odlo¢anja kupcev pri nakupu
izdelka (Porter, 2008), vendar smo Slovenci $e vedno dovolj zvesti proizvajalcem zivil
slovenskega porekla, da le-ti niso ogrozeni za svoj obstoj. Kupci poleg kvalitetnih izdelkov
prepoznajo tudi blagovno znamko ponudnika, kar je Se dodaten sinonim za kakovost, ki
kupca prepri€a v nakup. Vse naSteto ima lahko velik vpliv na odlofanje o prenovi in
ukinitvi izdelkov, vendar v primeru podjetij A in B, ki sta Se posebej pozorni na svoje
kupce in njihovo zadovoljstvo, ne predstavlja prevelikega pomena.

Zadnja skupina dejavnikov, ki vplivajo na odlo¢anje o ukinitvi in prenovi izdelkov, SO
dejavniki poslovanja podjetja. To so dejavniki, ki vplivajo na vse izdelke v ponudbi
podjetja in so lahko v dolo¢enih primerih odlo¢ilnega pomena za podjetje. Obe slovenski
podjetju sta v lasti tujih podjetij. Podjetje A od prevzema podjetja s strani tujega lastnika ni
obcutilo ve¢jih sprememb, saj Se vedno proizvajajo iste izdelcne skupine kot v preteklosti
in iz tega razloga lahko sklepamo, da jim mati¢no podjetje pusti proste roke pri odlo¢anju o
ukinitvah in prenovah. Strategija mati¢nega podjetja je ohraniti izdelke in izdeléne skupine
prevzetega podjetja A, saj ti izdelki ne konkurirajo izdelkom iz obstojece ponudbe
mati¢nega podjetja, in to je razlog, da se mati¢no podjetje ne vpleta v delo podjetja A v
tako veliki meri, kot bi pricakovali. Kot je bilo videti v primeru podjetja B, pa so v podjetju
pri svojem delovanju zelo omejeni s strani maticnega podjetja glede vpeljave novih in
prenovljenih izdelkov. Razlog za to bi lahko bil, da prevzeto podjetje proizvaja istovrstne
izdelke kot mati¢no podjetje in zato mora biti delovanje obeh podjetij skrbno usklajeno.
Podjetje A in njihovo maticno podjetje proizvajata razlicne vrste izdelkov in lahko
sklepam, da je omejevanje s strani mati¢nega podjetja zato veliko manjse. Glede na to, da
sta bili obe podjetji prevzeti s strani tujega podjetja, se morata truditi, da ohranita podobo
podjetja (se pravi podobo slovenskega podjetja, ki jo imamo Slovenci $e posebej radi), saj
je podoba podjetja zelo mo¢an dejavnik v nakupnem odlo¢anju, ker je v mo¢ni povezavi z
zvestobo kupcev (Upamannyu et al., 2015).
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Pri tradicionalnih zivilih potroSnik ne Zeli inovacij v senzori¢nih lastnostih zivila, je pa
odprt za inovacije embalaze predvsem z vidika priro¢nosti (Guerrero et al., 2009) in iz tega
razloga ni hitrih tehnoloskih razvojev in konstantnih prebojnih novosti. Izdelki so
najveckrat izdelani iz Ze znanih surovin, vendar le v drugih kombinacijah, velikostih
pakiranja itd. VV ponudbi imata podjetji A in B poleg obi¢ajne ponudbe tudi take izdelke, ki
zadovoljujejo le dolocene skupine ljudi, ki imajo bodisi prehranske tezave ali le zelijo
uzivati izdelke za bolj zdrav slog prehranjevanja.

Vpliv zakonodaje je relativno majhen v primerjavi z drugimi panogami. Zakonodaja lahko
vpliva na ukinitev (prenovo), ¢e izdelek presega omejitve glede vsebnosti snovi (nevarnih
snovi, snovi v prevelikih koli¢inah) in s tem ogroza zdravje ¢loveka. Gospodarstvo lahko
vpliva na podjetje preko vhodnih materialov (drZzavne regulacije materialov, surovin) ali
preko kupne mo¢i kupcev.

Kot je bilo videti, oba na¢ina odlo¢anja (tako neformaliziran kot formaliziran nacin)
delujeta dobro. Poudarila bi predvsem prednosti formaliziranega nacina odlo¢anja. Pri
formaliziranem nacinu odlocanja je mogoce opredeliti izdelke znotraj ene izdel¢ne skupine
na ve¢ podskupin (v primeru podjetja B so to: izdelki, ki se ohranijo, izdelki, ki se
pregledajo, in izdelki, ki so primerni za ukinitev), in sicer po meri izbranih dejavnikov.
Dejavniki pri formaliziranem nacinu odloCanja morajo biti premiSljeno izbrani in se
razlikujejo tako med panogami kot tudi znotraj panog (donosnost na kg izdelka ni
dejavnik, ki bi ga lahko uporabili za ocenjevanje vseh wvrst izdelkov). Kljub
formaliziranemu nac¢inu odlocanja o ukinitvi izdelkov pa je po koncani delitvi izdelkov v
skupine Se vedno potrebna diskusija glede izdelkov (to velja za izdelke, ki so dodeljeni v
skupino za pregled in za ukinitev). Prednost formaliziranega nacina odlo¢anja je predvsem
v preglednosti nad stanjem izdelkov. Ker so podatki, ki jih podjetje B uporablja za
ocenjevanje izdelkov ze sprotno vzdrzevani v sistemu podatkov, formaliziran nacin
razdelitve izdelkov v skupine (izdelki za ohranitev, pregled, ukinitev) ne zahteva skorajda
nikakr$nega dodatnega dela.

4.5 Omejitve raziskave in priporocila za nadaljnje raziskovanje

Pri kvalitativnih metodah omejitev predstavlja ze sam nacin interpretacije rezultatov, ki
lahko hitro postane subjektiven. V raziskovalni metodi je uporabljen polstrukturiran
globinski intervju, katerega prednost je, da lahko raziskovalec zastavi Se dodatna sprotna
vprasanja, vendar mora biti pazljiv, da pri dodatnem sprasevanju ne izgubi rdece niti
pogovora ali se preve¢ subjektivno ne vplete v potek intervjuja. Vzorec, na katerem je bil
opravljen globinski intervju, je bil malostevilen in zato nereprezentativen. Vendar, kot sem
Ze omenila, je namen S$tudije primera drugacen kot pri obi¢ajnih raziskavah in marsikdaj
pri Studiji primera velik vzorec sploh ni potreben.
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Pri iskanju podjetij, v katerih bi izvedla intervju, sem naletela na zelo slab odziv. Razlog za
to je, da sta postopka, kot sta ukinitev in prenova izdelkov, dva izmed procesov znotraj
managementa izdelkov. Management izdelkov vsebuje Stevilne aktivnosti, ki pripomorejo
k uspesnemu delovanju podijetja in za podjetje lahko predstavljajo poslovno skrivnost. Po
drugi strani pa sta podro¢ji ukinitev in prenov v Stevilnih podjetjih neformalizirana, kar bi
tudi lahko bil razlog za nezazeleno sodelovanje pri intervjuju.

V magistrskem delu sem predstavila najpogostejSe dejavnike pri prenovi in ukinitvi
izdelkov. Kot je bilo videti na primeru podjetja B, lahko podjetja pri procesu odlo¢anja o
prenovi in ukinitvi izdelkov uporabljajo tudi druge bolj specifi¢ne dejavnike odlo¢anja,
odvisno od lastnosti izdelkov, ki jih podjetje proizvaja. To dejstvo, da je uporaba
dejavnikov odvisna od vrste izdelkov, daje lahko iztoCnico za naslednje raziskave na
podro¢ju ukinitev in prenov.

SKLEP

Obdobje od uvajanja izdelka pa vse do ukinitve izdelka imenujemo Zivljenjski cikel
izdelka. Faza upadanja je zadnja faza v ZC, vendar nanjo vsi delezniki podjetja dajo
najmanj pozornosti. Ob vse krajsih ZC ter visokih stroskih razvoja novih izdelkov sem to
dejstvo izpostavila kot skrb vzbujajoce. Na podlagi ocene upada vrednosti prodaje, trznega
deleza in dobicka podjetje najveCkrat prepozna izdelke, ki slabijo njihovo ponudbo.
Podjetje mora pred ukinitvijo dobro pregledati zastavljene cilje in okolis¢ine, ki bodo
vplivale na njihovo odlo¢anje. Sam ukinitveni proces zajema izbor kandidatov za ukinitev
ter analizo tistih izdelkov, na katerih je moZno izvesti spremembo/revitalizacijo. Ce se
podjetje odlo¢i ukinjeni izdelek nadomestiti z novim, Se to imenuje prenova izdelka.
Ukinitev in prenova izdelkov prinasata Stevilne izzive in priloZznosti za boljSe delovanje
podjetij v prihodnosti.

Namen tega magistrskega dela je bil spoznati na¢in odlo¢anja pri ukinitvi in prenovi
izdelka. Preverila sem, na katere dejavnike se podjetja opirajo, ko se odloc¢ajo o ukinitvi in
prenovi izdelka ter katerim izmed njih pripisujejo ve€ji pomen. Cilj magistrskega dela je
bil ugotoviti, ¢e podjetja pri svojem odlo¢anju o ukinitvi in prenovi izdelkov uporabljajo
formalne pristope, katere dejavnike upostevajo pri odlo¢anju o ukinitvi in prenovi podjetja
znotraj iste panoge ter ali so najpomembnejsi dejavniki odlo¢anja Se vedno prodaja,
dobicek ter trzni delez.

Cooper in Kleinschmidt (2007) poudarjata, da ni formalnost procesa tista, ki prinasa

uspehe, ampak premisljeno izpeljan proces, kar je bilo razvidno tudi iz kvalitativne

raziskave, ki sem jo izvedla v dveh podjetjih, ki delujeta na slovenskem trgu. Za vsakim

izdelkom mora biti jasno izoblikovana strategija poslovanja, ki je skladna s tehnologijo

izdelka. Skrbno izbrani ¢loveski viri in dovolj veliki finan¢ni viri so tisti, ki uresnicujejo
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tako tehnoloSko kot poslovno strategijo v najve¢ji mozni meri. Rezultati kvalitativne
raziskave so pokazali, da formalizacija procesa odlocanja o ukinitvi in prenovi izdelka ni
pogoj za ucinkovit management z izdelki, saj obe podjetji uspesno obvladujeta podrocje
managementa izdelkov, vendar vsaka na svoj nacin. Za Zivilsko panogo, iz katere prihajata
obe podjetji, je zna¢ilno nekaj posebnosti, kot so kratki ZC izdelkov, pocasen razvoj
tehnologije, omejeno inoviranje zivilskih izdelkov itd., ki vplivajo na izbiro dejavnikov pri
odlo¢anju v procesu ukinitve in prenove izdelkov.

V magistrskem delu je podrobno opisan proces odlocanja pri prenovi in ukinitvi izdelkov,
Ki ga uporabljata podjetji A in B. Proces odlocanja v podjetju A poteka neformalizirano, v
podjetju B pa formalizirano. S tem sem potrdila, da podjetja pri svojem odlo¢anju
uporabljajo formalne pristope, vendar jih uporabljajo le nekatera podjetja. Analizirala sem
dejavnike odlo¢anja pri prenovi in ukinitvi izdelka, ki jih podjetji uporabljata. Ugotovila
sem, da ¢eprav podjetji prihajata iz iste panoge, se pri svojem odloCanju ne opirata na iste
dejavnike in v enaki meri. Prodaja, dobicek in trzni delez so se pokazali kot zelo mocni
dejavniki odlocanja v podjetju A. V podjetju B pa imajo prodaja, dobicek in trzni delez
manjSo teZo pri odloCanju v primerjavi s podjetiem A. V podjetju B se s formaliziranim
nac¢inom odloc¢anja odgovornost o usodi izdelka prenese na vnaprej dolocene, tockovno
ovrednotene dejavnike. Na podlagi ugotovitev v podjetju B lahko trdim, da prodaja,
dobicek in trzni delez niso vedno odlocilni dejavniki pri odlo¢anju o prenovi in ukinitvi
izdelkov, saj njihov sistem vkljucuje $e specifi¢ne dejavnike, ki imajo relativno veliko tezo
v primerjavi s splosno Siroko uporabljenimi dejavniki, kot so prodaja, dobicek, trzni delez

idr.

Ukinitev in prenova izdelkov sta procesa, ki pocasi pridobivata pomen. Raziskav na tem
podrocju ni bilo veliko. V praksi se vsako podjetje tega podro¢ja loteva na svoj nacin, kar
se je izkazalo tudi v kvalitativni raziskavi, kjer sta predstavljena dva nacina odlo¢anja o
ukinitvi in prenovi. Moznih pristopov je gotovo Se vec, saj med panogami in trgi obstajajo
pomembne razlike. Magistrsko delo lahko predstavlja izhodis¢e za vse nadaljnje raziskave
na podro¢ju dejavnikov odlo¢anja o ukinitvi in prenovi izdelkov.
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Priloga 1: Opomnik za globinske intervjuje

1. SEGMENT INTERVJUJA: znadilnosti sodelujoega

e kontaktna oseba:
e datum intervjuja:
o specifika podjetja: panoga, ponudba

2. SEGMENT INTERVJUJA: kvalitativna odprta vprasanja

Management izdelkov v podjetju
e Na kaksen nacin izvajate management izdelkov v podjetju?
o Katere dejavnike upoStevate pri izvajanju managementa izdelkov?
¢ Na kaksen nacin spremljate uspesnost izdelkov?

Ukinitve/prenove izdelkov
e Ali se pogosto odlocate o ukinitvah/prenovah izdelkov?
e Na kaksen nacin se odlocate za ukinitve/prenove izdelkov?
e Na podlagi katerih dejavnikov se odlo¢ate za ukinitev/prenovo izdelkov?
e Kako/na kaksen nacin spremljate te dejavnike v povezavi z izdelki?
e Kako izvajate ukinitev/prenovo izdelkov (koraki)?



Priloga 2: Povzetek intervjuja v podjetju A

V podjetju A sem opravila globinski intervju na temo ukinitve in prenove izdelkov z

zaposlenim na vodstvenem polozaju v marketingu.

O PODJETIJU: Podjetje je eno vecjih slovenskih podjetij v zivilski panogi. Ukvarjajo se S

proizvodnjo in prodajo zivil. Podjetje je v lasti tujih lastnikov.

PONUDBA: V naboru izdelkov najdemo ve¢ razlicnih skupin izdelkov. Proizvajajo

izdelke Siroke potrosnje ter izdelke, ki zadovoljujejo le doloc¢en del populacije. Specificni

izdelki sluzijo kot niSna podpora za zadovoljitev Se vecjega Stevila kupcev ter boljse

prepoznavnosti. Vecino izdelkov podjetje trzi na obmocju Slovenije (80 %).

PROCES MANAGEMENTA IZDELKOYV ter DEJAVNIKI, ki jih pri tem upostevajo:

Podjetje sestavi letni plan razvoja izdelkov, v katerem je zaértano $tevilo novih izdelkov.

Ocenijo potencial za vsak izdelek, kar pomeni planirano stevilo prodanih kosov izdelka na

mesec, pomnozeno s trzno ceno izdelka. Na ta nacin tvorijo mesecni plan prodaje. Hkrati

dolocijo tudi ¢asovni okvir, kdaj bo izdelek na voljo na prodajnih policah. Vhodne zahteve

za letni plan razvoja posameznega izdelka so: koli¢ina, ki bo proizvedena, trzne poti,

moznosti izvedbe, ocena trznega deleza ter profitabilnost oziroma dobickonosnost.

Dolo¢ijo na¢in oglasevanja (TV, degustacije, letaki idr.) ter pogostost oglasevanja.

Cilji za nov izdelek so, da bi dosegal:

e prodaja (promet) (absolutni (20 : 80) ter relativni (da izdelek spada v skupino izdelkov,
ki ustvarijo ve¢ kot 30 % prometa vseh izdelkov),

e nivo profitabilnosti/dobi¢konosnosti (absolutno in relativno glede na vse izdelke
(koli¢ino) v liniji izdelkov, ki jih ima podjetje v ponudbi).

Pri izboru izdelkov kot kandidatov za ukinitev upoStevajo princip dolgega repa, pomen

stranke ter vrsto in pomen trzne poti.

Revitalizacija i1zdelkov poteka tako, da zamenjajo izdelek s podobnim ob pomoci

oglasevanja.

Dvakrat letno podjetje preveri promet ter profitabilnost/dobickonosnost izdelkov in ga

ovrednoti glede na trzno pot, portfelj izdelkov, lastna pricakovanja, pricakovanja trgovcev

ter Sarzo (neprodani izdelki, ki jim potece rok trajanja).

Pri nacrtovanju ukinitve izdelkov podjetje uporablja nacin, da ukinjeni izdelek zamenjajo z

novim. V podjetju preverijo moznosti §iritve/kréenja trgov ter globino distribucije.

Profitabilnost/dobi¢konosnost spremljajo sproti in za preteklo obdobje, ni pa je mozno

spremljati vnaprej.

Ko je znano, Kateri izdelek in kdaj bo ukinjen, podjetje o tem obvesti potro$nike. Izdelek,

Ki ima status v ukinjanju, prenehajo proizvajati, vendar ga Se prodajajo do porabe zalog

surovin in embalaze. Na podlagi zalog podjetje ocenjuje, kdaj bo izdelek razprodan — se

pravi, da bo takrat popolnoma izginil iz ponudbe. Hkrati v podjetju Ze pripravljajo izdelek,

ki bo nadomestil ukinjen izdelek. Potrosnike pravocasno obvestijo o spremembi v ponudbi

(o ukinitvi oziroma prenovi).



Pri izdelavi izdelkov se drzijo osnovne recepture, Ki jo prilagajajo glede na segment,
strukturo trga, trende ter glede na rezultate senzoricnih analiz. Spremembe na obstojeCem
izdelku (izboljSave) so minimalne, vendar jih potro$nik, ki je vajen tega izdelka, opazi. Ob
spremembah (pa Ceprav so manjse) obvestijo potrosSnike preko oglasov, oznak na izdelku,
informiranju trgovcev itd. Na ta na¢in ohranijo obstoje¢e potrosnike in privabijo nove. Ob
vsem tem skrbijo, da so potroSniki obvesceni in da je znano, v ¢em so njihovi izdelki boljsi
od konkurenc¢nih.

Ceno izdelka oblikujejo glede na surovine, ostale izdelke v ponudbi, ki jih ima proizvajalec
in ki jih ima konkurent. Pri oblikovanju cene gledajo na to, da je tako visoka, da ne presega
nivoja, ki je Se sprejemljiv za potroSnika.

Izdelek oblikujejo na podlagi svoje prepoznavnosti, da ima nekaj druga¢nega, boljsega kot
podobni izdelki. To se imenuje edinstvena prodajna prednost (angl. unique selling
preposition). Pri svojem delu strmijo k visoki kvaliteti preko celotne ponudbe. V¢asih je to
tezko, ker je v kvaliteto kon¢nega izdelka vpletenih ve¢ dejavnikov, na katere je tezko
vplivati (enotnost surovine, vloga delavcev, razli¢ne naprave za proizvodnjo istega izdelka
idr.).

Prodajne poti, ki jih uporabljajo pri trZenju, so: klasi¢ne trgovine, diskonti, HoReCa (kar
pomeni hoteli, restavracije, catering), izvoz, bencinski servisi, avtomati. Oskrbujejo tudi
manjse stranke, kot so Sole in posebna ob¢asna narocila.

Pri svojem delu glede managementa izdelka niso pod velikim pritiskom maticnega
podjetja, sledijo le dolo¢enim smernicam.

Pri izbiri surovin so se odlocili za izbiro surovin slovenskega porekla, kar Se dodatno
obogati vrednost izdelkov v o¢eh kupcev.

Druzbeno odgovornost kaze podjetje preko donacij in sponzorstev za Sportne in kulturne
dogodke nacionalnega pomena ter humanitarne dejavnosti, ki pomagajo ranljivim
skupinam v druzbi (druZine in otroci v stiski).

Pri poslovanju teZijo k odzivnosti glede na potrebe trga in zmanjSanju stroskov (Se posebno
stroski materiala ter prevozov). Pri svojem delu nenehno razvijajo partnerske odnose z
dobavitelji surovin, ki so bistvenega pomena za nemoteno delovanje podjetja.

Za izboljSanje kakovosti izdelkov se osredotoCajo na prijave v povezavi z izdelki in
reklamacije ter izdelajo korektivne ukrepe.

Konkurenca na trgu je v zadnjih letih vse moc¢nejSa. Problem predstavljajo ponudniki iz
tujine, ki so sposobni ponuditi nizjo ceno, kot jo lahko ponudi podjetje A.

Ob investicijah v nove naprave ima podjetje moznost, da ponudi spremenjen izdelek
(drugacno pakiranje, drug nacin zapiranja, spremenjene kolic¢ine v pakiranju itd.).



Priloga 3: Povzetek intervjuja v podjetju B

V podjetju B sem opravila globinski intervju na temo ukinitve in prenove izdelkov z vodjo
projektnega planiranja.

O PODJETIJU: Podjetje je eno vecjih slovenskih podjetij v zivilski panogi. Ukvarjajo se s
proizvodnjo in prodajo zivil. Podjetje je v lasti tujih lastnikov.

PONUDBA: V ponudbi podjetja najdemo S$tiri razli¢ne skupine izdelkov. Proizvajajo
izdelke Siroke potros$nje. V Sloveniji ima podjetje vecinski trzni delez v vseh skupinah
izdelkov, ki jih proizvaja.

PROCES MANAGEMENTA IZDELKOV ter DEJAVNIKI, ki jih pri tem upostevajo:

V podjetju uporabljajo sistemati¢en pristop k izboru izdelkov, ki so kandidati za ukinitev.
Tak nacin managementa izdelkov je bil pred enim letom vpeljan s strani mati¢nega
podjetja in ga bodo izvajali vsako leto (enkrat letno), in sicer tako, kot ga izvajajo v
maticnem podjetju. Z uporabo takega nacina managementa izdelkov zmanjSujejo
kompleksnost nabora vseh izdelkov, ki jih imajo v svoji ponudbi. Pri odlo¢anju uporabljajo
dva kriterija; vrednost ter kompleksnost.

Vrednost, ki jo izdelek prinasa podjetju, ocenjujejo na podlagi dolocenih kriterijev.
Ocenijo delez prodaje vseh izdelkov v izdeléni skupini. Ce je deleZ prodaje posameznega
izdelka znotraj izdel¢ne skupine manjsi od 5 % glede na celotno prodajo te izdel¢ne
skupine, izdelek ne bo to¢kovan (oziroma ¢e bo deleZ prodaje vecji od 5 %, pridobi tocke).
Podobno ocenijo (tockuje) delez dobicka, ki ga prinasa posamezni izdelek glede na celotno
izdel¢no skupino. Naslednji kriterij, ki je pomemben za ocenjevanje vrednosti, je, ali je
donos na 1 kg izdelka pozitiven (pomeni dobidek) ali negativen (pomeni izgubo). Ce je
izdelek star manj kot pol leta, ga izvzamejo iz ocenjevanja, ker se Steje, da Se ni v polni
meri zazivel in bi ga bilo nesmiselno ukiniti zaradi »slabih« prodajnih rezultatov. V
podjetju se osredoto¢ijo tudi na vsak posamezni izdelek in opazujejo njegov ZC glede na
prodajne rezultate (ali prodaja narasca ali upada). Vsak kriterij ovrednotijo s toCkami (0
tock, ¢e ni uspesen ali ve¢ tock se dodeli uspesnemu izdelku). Veé tock, kot ima izdelek,
vecjo vrednost nosi za podjetje.

Kompleksnost izdelkov merijo na podlagi drugih kriterijev, kot merijo vrednost izdelkov
za podjetje. Odpis kon¢nih izdelkov v skladis¢u je eden od kazalnikov, da ni vse, kot bi
moralo biti. Na podlagi pogostih odpisov izdelkov ocenjujejo kandidate za ukinitev. Ce
proizvajajo manj, kot je optimalno (manj od minimalne $arze), ¢e prodajo manj kot Stiri
palete izdelkov na mesec ter ¢e izdelek zahteva dodatne aktivnosti (npr. etiketiranje ipd.),
vse to oznacuje izdelek kot kompleksen. Za vsak izdelek ocenijo vsakega od naStetih
kriterijev. Ce je kriterij prisoten, ga 0cenijo z negativnimi to¢kami, &e kriterij ni prisoten,
izdelku dodelijo ni¢ tock za ta kriterij. Bolj, kot je seStevek tock negativen, bolj je izdelek
kompleksen.

Glede na seStevek tock pri posameznih kriterijih vrednosti ter kompleksnosti izdelka
razdelijo izdelke v skupine:



e visoka vrednost: nizka kompleksnost—> izdelek se ohrani

e nizka vrednost: nizka kompleksnost—> izdelek se pregleda

e visoka vrednost: visoka kompleksnost-> izdelek se pregleda
e nizka vrednost: visoka kompleksnost—>izdelek se ukini

Izdelki, za katere so, glede na kompleksnost in vrednost, ugotovili, da se ohranijo, jim v
tem koraku ne posvecajo posebne pozornosti, saj so to izdelki, s katerim dobro delajo.
Izdelki, ki so bili dodeljeni v pregled, so delezni pregleda v manjSem obsegu. Na teh
izdelkih najpogosteje izvedejo »redesign« oziroma spremembo zunanjega izgleda izdelka z
namenom povecanja ucinkovitosti, varnosti in zanesljivosti. V podjetju tezijo k temu, da je
izdelek izdelan ekonomicno ter privlacno za ciljne kupce. Pri tem sledijo trendom in k
uporabi atributov, v katerih se bodo pokazali kot boljsi od konkurence.

Izdelki, ki so ocenjeni za v ukinitev, so podani v pregled v oddelek prodaje. Problem, ki ga
je izpostavila sogovornica iz podjetja, je, da se oddelek prodaje zelo izogiba ukinitvam
izdelkov. Skupaj z ostalimi oddelki poskusajo poiskati ustrezno resitev za izdelek. Ce se
odlocijo za ukinitev izdelka, tezijo k proizvodnji, dokler ni vsa embalaza (ali vsaj vecji del)
porabljena. Prodaja poskrbi, da so kupci pravocasno obvesc¢eni o ukinitvi izdelka. Lani so
znotraj ene skupine izdelkov ugotovili 46 kandidatov za ukinitev, vendar niso vseh ukinili
(ukinili so jih 20). Najpogosteje ukinejo izdelke z okusom, Ki niso zanimivi za kupce.
Podjetje pri razvoju novih izdelkov vklju¢uje tudi potrosnike, ki podjetju pomagajo oceniti
potencial izdelka.

Pri odlocanju o izdelkih ima veliko vlogo oddelek prodaje, ki poda kon¢no odlocitev, kaj
bo podjetje storilo z izdelkom.

Podjetje je zelo naklonjeno Sirjenju svoje ponudbe, saj tako ostajajo konkurenc¢ni na trgu.
Pri Siritvi nabora izdelkov ima veliko vlogo mati¢no podjetje, ki odobri ali ne odobri
vpeljave novega izdelka, medtem ko o ukinitvah izdelkov mati¢no podjetje ne odloca. Pri
novih izdelkih potekajo usklajevanja z mati¢nim podjetjem. Pri dolo¢enih izdelkih zaradi
pomembnosti izdelka za slovenski trg ne dopustijo vpletenosti mati¢nega izdelka v podobo
podjetja, ki bi izdelku lahko Skodovala. Slovenski potroSniki imajo na trgu z zivili
drugacne zahteve, kot jih imajo potrosniki v drugih delih Evrope in sveta in tudi zato so
potrebna pogajanja z mati¢nim podjetjem, glede (prilagoditve) sestave novih izdelkov, ki
bodo na voljo na slovenskem trgu.

Pri nekaterih izdelkih v lasti podjetja je zaznati, da so kupci Ze dolgo let naklonjeni temu
izdelku. Pri takih izdelkih je podjetje Se posebej previdno, da s svojimi aktivnostmi na
izdelku ne pokvarijo dobre podobe, ki jo ima izdelek. Z manjSimi izboljSavami skrbijo, da
izdelek ne zastara.

Zakonodaja v povezavi z zivilskimi izdelki zahteva navedbo prehranskih tabel, vseh
sestavin in alergenov. Podjetje to tudi uposteva.

Vecji del svojih izdelkov prodajajo preko trgovin na drobno (retail), nekaj pa tudi na nacin,
da se prilagodijo kupcu, kar pomeni, da s svojo ponudbo oskrbijo tudi najmanjse in najbolj
odroc¢ne prodajalne in tako poskrbijo, da so njihovi izdelki dosegljivi pri prakti¢no vseh
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trgovcih z zivili. Slednji nacin distribucije predstavlja za podjetje konkurenéno prednost, ki
je drugi ponudniki ne izkoris¢ajo.



