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1. UVOD

V zadnjih desetih letih je v Sloveniji prislo do velikih druzbeno-ekonomskih sprememb, ki so

vplivale tudi natrg avtoplascev. Zanj so za obdobje pred letom 1990 zn&cilni:

» prevlada “domatih” blagovnih znamk avtoplas&tev in prisotnost majhnega Stevila tujih
blagovnih znamk,

» skromno segmentiran vozni park,

» omejevanje privatne lastnine v podjetnistvu.

Te znaCilnosti so oblikovale tudi vrste in znaCilnosti distribucijskih kanalov. NajmocnejSi
element v digribucijskih kanalih so predstavljali veliki, v razmerah bivSe drzave tudi
nacionalni veletrgovci. Ti so obvladovali okoli 70% veleprodaje. Njihova moc je bila Se bolj
izrazita, saj so hkrati z velikim delezem v veleprodaji s svojo maloprodajno mrezo (trgovine z
meSanim blagom, bencinske ¢rpalke in majhne specializirane trgovine z gumenotehni¢nim
blagom) predstavljali tudi mo¢an segment v maloprodaji avtoplastev. Na drugi strani so bili
proizvajalci avtoplastev, ki so, tako z veleprodajo kot z maloprodajo, predstavljali enega
izmed distribucijskih kanalov. Vulkanizerski servisi so bili malostevilni in so poleg prodaje
avtoplastev praviloma nudili le Se njihovo montazo.

Distribucija je kot eden od elementov trzenjskega spleta v veliki meri vplivala na politiko cen.
Same cene o bile regulirane s strani drzave in jih ni bilo mozno prosto oblikovati. Razdelitev
marze znotraj distribucijskih kanalov pa je bilo mozno oblikovati. Ce je 8o za distribucijski
kanal veletrgovec — maloprodaja preko pulta, je bila razdelitev marze Se racionalna. V
distribucijskem kanalu veletrgovec — vulkanizer pa so vecji del marze zadrzali veletrgovci.
Tako je bil, poleg zakonskih omejitev, tudi s tega vidika razvoj vulkanizerskih servisov s
celovito in kvalitetno storitvijo omejen.

V zadnjem desetletju je priSlo do velikih sprememb pri trzenju avtoplastev. Nato so vplivali
razli¢ni dejavniki, kot:

skréenje dvaindvajsetmilijonskega trga na slaba dva milijona zaradi osamosvojitve,
zmanjSanje Stevila domagih proizvajalcev avtoplascev na enega,

zmanjSanje Stevila proizvajalcev avtomobilov na enega,

moznost privatne iniciative,

zakonska deregulacija uvoza.

YVVYVYV

Dogajanja na trgu avtomobilov moc¢no vplivajo na dogajanja na trgu avtoplascev. Sprostitev

uvoza avtomobilov je imela naslednji vpliv:

» Vpliv na segmentacijo v obeh panogah in s tem povecan interes kupcev po raznolikih
znamkah avtoplascev.

» Preko obnove voznega parka se je spremenila tudi zavest potrosnikov glede avtoplascev.
Potrodniki so priceli iskati predvsem varnost kot znacilnost avtoplasta, in kvalitetno
storitev montaze. Stem se je povecalo tudi trzno povprasevanje oziromatrzni potencial na
podrocju visoko kvalitetnih avtoplascev.

Ekonomska deregulacija se je odrazila tudi v spremembah v distribucijskih kanalih. Sprogtitev
uvoza je omogocila prisotnost vse vecjega Stevila blagovnih znamk avtoplascev, ki so v
trznem delezu nadomestile predvsem trzne deleze bivsih domatih blagovnih znamk. S
trzenjem novih tujih blagovnih znamk pri¢nejo predvsem nekateri distributerji. Kot uvozniki



pa se pojavijo tudi posamezni vulkanizerji, ki vstopajo v distribucijske kanale z dvojno vlogo:
distributerja in maloprodajalca.

Najbolj pa se spremembe odrazijo na podro¢ju maloprodaje. S tem ko potrosniki poleg
avtopla&ta zahtevajo vse kvalitetnejSo storitev in razSirjen servis na celo podvozje, postane
ocitno, da prodaja preko pulta ne more zadovoljiti novih potreb. Potrosniki pri¢cnejo v vse
vecjem Stevilu omenjene servisne storitve iskati pri vulkanizerjih. Moznosti, ki jih nudi
zakonodagja na podro¢ju podjetnistva, so se ob povetanem povprasevanju po servisnih
storitvah vulkanizerjev odrazile v hitri rasti njihovega Stevila.

Spremenjena struktura v maloprodaji je zahtevala tudi spremenjeno delovanje distributerjev.
Vetje &evilo raznovrstnih blagovnih znamk in rast Sevila vulkanizerjev sta sproZili
konkurencno borbo. Distributerji so bili pripravijeni odstopati vse vegji del svoje marze
vulkanizerjem.

Pokazala se je potreba po specializaciji. V distribuciji avtoplascev so se ohranili le tisti
digtributerji, ki so lahko poleg avtoplas¢éev ponudili tudi ostale proizvode, namenjene
storitveni dejavnosti vulkanizerskega servisa.

Konkurencni boj pa se ni odvijal samo med distributerji, temvec tudi med vse StevilénegjSimi
vulkanizerji. Ko njihovo Stevilo pri¢ne presegati trzne potrebe po tg dejavnosti, so tudi oni
pripravijeni vse vecji del svojega zasluzka prelivati v obliki popustov na kon¢nega kupca. Po
teoriji ngj bi se s tem atraktivnost vstopa v panogo zmanjSevala in se tako iskalo ustrezno
ravnovesje. Prakti¢no pa to ni pomenilo zmanjSevanja njihovega Stevila, temve zaustavitev
razvoja v kvaliteti ponudbe servisne dejavnosti. Redki vulkanizerji so bili sposobni z manjSim
zasluzkom akumulirati dovolj kapitala za nadaljnji razvoj, ki bi jim prinesel prednost v
konkurencnem boju.

Novim okoli&inam se je morala prilagoditi tudi Sava. Na trgu je bila edini distributer, ki je v
sredini devetdesetih let nudil avtoplaste v razlicnih cenovnih segmentih (Continental,
Y okohama, Semperit, Sava in Barum). To je predstavljalo konkurencno prednost, zaradi
katere so se veliki in srednji vulkanizerji odlo¢ali za neposredne nakupe. Nata natin je sama
pricela neposredno kontrolirati okoli 50% koli¢inske distribucije na trgu.

Leto 1998 predstavlja prelomnico za edinega proizvajalca avtopnevmatik v Sloveniji. V tem
letu pride v Savi do spremembe strateSkega partnerja. V. marketinskem pomenu se to odrazi
pri zamenjavi druzinskih blagovnih znamk. Blagovne znamke Continental, Semperit, Barum
zamenjajo blagovne znamke Goodyear, Fulda in Debica, v letu 2001 pa se pridruzi Se Dunlop.

Te spremembe postavljajo pred Savo (tokrat pod novim imenom Sava Tires) nov izziv v
prodajni strategiji, in sicer, kako ne samo braniti visok trzni delez (v letu 1999 priblizno
65%), dosezen z vkljucitvijo blagovnih znamk nove druzine, temvec tudi kako ga nekaterim
med njimi (Goodyearu, Fuldi, Debici) povecati in to bolj na ratun konkurencnih, kot lastnih
blagovnih znamk. 1zziv je tem vecji ob dejstvu, da bodo z vkljucitvijo Slovenije v Evropsko
unijo odpadle Se nekatere ekonomske ovire, ki v tem trenutku &itijo Savo Tires, stem patudi
ogdtae uvoznike.

Cilj in namen specialisti¢nega dela sta:

na osnovi analize slovenskega trga avtoplastev, predvidevanja bodocega dogajanja nanjem in
na podlagi analize nekaterih razvitih evropskih trgov predlagati ustrezno strategijo, in to z
namenom zasCititi trzni delez domacega proizvajalca, to je druzine Goodyear, Ki jo trzi Sava



Tires. Predlagana strategija je usmerjena predvsem v spremembe na podrocju distribucijskih
kanalov, preko katerih bi se izvrsilo tudi potrebno prepozicioniranje blagovnih znamk. Eden
od moznih modelov je izbira partnerskih povezav kot nagjpomembnejSega distribucijskega
kanala Save Tires v prihodnje. Taka izbira ngj ne bi prinaSalakorist le eni strani (Savi Tires),
temvec tudi partnerjem (vulkanizerjem), ki bi vstopili v tako povezavo.

Pri izdelavi specialisticnega dela bom uporabil naslednje metode:

Studij literature s podrocja distribucije in strategij trzenja (iskanje teoreticne osnove),
analizo trga avtoplastev (segmentacija, pozicioniranje in diferenciacija; konkurenca),
analizo nekaterih razvitih evropskih trgov,

analizo slovenskega trga avtoplastev (s poudarkom nadistribucijskih kanalih),

SWOT analizo Save Tires,

opredelitev nekaterih moznih distribucijskih poti v maloprodaji in izbira ngjustreznejse
med njimi.

YVVVVYVYY

2. DISTRIBUCIJA IN DISTRIBUCIJSKI KANALI

2.1. VLOGA DISTRIBUCIJE V DEFINIRANJU STRATEGIJE
OZIROMA TRZENJSKEM SPLETU

Odlocitev o distribucijskih kanalih in procesih je eden izmed najpomembnejSih elementov
trzenjskega spleta. Z njo se opredeljuje, kako dobro bodo proizvodi podjetja dostopni ciljni
skupini kupcev, prav tako pa vpliva tudi na stroskovno uc¢inkovitost distribucije. Odlocitev
podjetja o izbranih kanalih neposredno vpliva na ostale elemente trZzenjskega spleta (proizvod,
cena, promocija). Politika cen je odvisna od tega, ali se proizvodi prodajajo v diskontnih
trgovinah ali v visoko kvalitetnih, specializiranih trgovinah. Izbira prodajnega osebja in
promocije sta odvisni od tega, koliko je prodajno osebje treba prepricevati, izobrazevati in
motivirati.

Praviloma podjetja namenjajo premalo pozornosti distribucijskim kanalom. Managerji, ki v
distribuciji vidijo le fizi¢ni prenos proizvodov od proizvajalca k potrosniku, s tem izgubijo
enega od oroZij v konkurenénem boju. Pri tem je zelo pomembna prilagodljivost v dobavi
razlicnih koli¢in proizvodov. Kreiranje konkurencnih prednosti v distribucijskem kanalu z
znacilnostmi: ¢im blizje kupcem, fleksibilnost, naroc¢anje brez kolic¢inskih omejitev, najhitrejSi
odzivni ¢as na narocilo, nizki stroski, visoke marZe za vse udelezence kanala, lahko pomeni
pridobitev odlocilne prednosti pred konkurenti.

Odlocitve o distribucijskih kanalih so dolgorocne. Podjetje lahko zelo hitro zamenja obstojece
proizvode z novimi, prav tako cenovno politiko in promocijo. Ko pa ustvari distribucijske
kanale preko kontaktov z neodvisnimi maloprodajalci ali na osnovi dolgoroc¢nih pogodb, le-
teh ne more ¢ez no¢ zamenjati, ¢e se okoli&ine bistveno ne spremenijo. Zato mora podjetje
pri kreiranju distribucijskih kanalov delovati dolgoro¢no in upoStevati mozne bodoce
spremembe v prodajnem okolju.



2.2. FUNKCIJE DISTRIBUCIJSKIH KANALOV

Glavna funkcija distribucijskega kanala je ustvarjanje povezave med proizvodnjo in
potrodnjo. Cleni distribucijskega kanala morajo delovati tako, da zmanjdujejo razlike v
prostoru in ¢asu med proizvodno in potrosnjo, omogociti pa morajo tudi prenos lastninske
pravice. V teoriji avtorji navajajo nekoliko razlicne opise nalog, ki jih izvajgo c¢lani
distribucijskega kanala:

A. Kotler (1996, str. 810) navaja nadednje naloge:

» INFORMIRANJE: Pomeni opravljanje marketinskih raziskav in zbiranje informacij o
igralcih na trgu ter izmenjavo podatkov v distribucijskem kanalu z namenom
planiranja bodocih aktivnosti.

PROMOCIJA: Njena naloga je razvoj in razSirjanje komunikacije o ponudbi z
namenom prepricevanja za nakup.

KONTAKTIRANJE ima nalogo poiskati potencialne kupce in z njimi komunicirati.
POSREDOVANJE je oblikovanje in prilagajanje ponudbe kupéevim potrebam
vkljuéno s proizvodnjo po Zelji kupca, montazo, pakiranjem in drugo.

POGAJANJE: pomeni doseci dogovor glede cene in ostalih prodajnih pogojev, tako
da stalahko lastnistvo in posest preneseni na kupca.

FIZICNA DISTRIBUCIJA: pomeni transport in hrambo blaga.

FINANCIRANJE je opredeljeno kot pridobivanje in kori&enje sredstev za pokritje
stroskov, ki nastajajo pri delovanju distribucijskega kanala.

» PREVZEMANJE RIZIKA delovanja distribucijskega kanala.

vV ¥V VV V

Prvih pet funkcij ima nalogo pripeljati do sklenitve posla, naloga drugih treh funkcij pa je
izvrsiti sklenjeno poslovno obvezo.

B. Stern (1996, str. 12) govori o tokovih in ne o nalogah, saj pravi, da izraz tok bolje
opisuje dogajanje v distribucijskem kanalu. Navaja nadednje tokove:

PRENOS FIZICNE POSESTI NAD BLAGOM

PRENOS LASTNISTVA BLAGA

PROMOCIJO

POGAJANJE

FINANCIRANJE

OBVLADOVANJE RIZIKA

NAROCANJE

PLACILO

YVVVVVYYVYYVY

Prvi trije tokovi te¢ejo po distribucijskem kanalu naprej, naslednji trije so dvosmerni tokovi,
narocanje in placilo pa sta tokova, ki teceta v obratni smeri, torgl po distribucijskem kanalu
nazg].

Vpradanje, ki se pri tem pojavlja, ni vezano na manjSe razlike med nalogami, ki jih nastevajo
avtorji in ali morajo hiti le-te opravljene, temvec na to, kdo v distribucijskem kanalu jih bo
izvrsil. Proizvajalec lahko izkljuci ali zamenja posamezen ¢len v distribucijskem kanalu, ne
more pa izkljugiti navedenih funkcij. Ce je kateri od &lenov distribucijskega kanala izkljucen,
se njegova naloga preseli naprej ali nazaj v distribucijskem kanalu. Torej proizvajalec lahko
izkljuci vse posrednike, ne more pa izkljuciti njihovih nalog.

Zaizvajanje vsake od navedenih nalog so potrebni doloceni viri (¢as, prostor, ljudje, denar).
Za optimalno potrodnjo virov in bolj%o izvedbo nalog je zato potrebna speciaizacija. Ce
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izvajanje vseh nalog prevzame proizvajalec, strodki distribucije praviloma narastejo. Ce pa
izvedbo nalog prevzame posrednik (veleprodajalec, maloprodajalec, ...), se stroski distribucije
proizvajalcu praviloma zniZgjo in stem tudi njegove prodajne cene. Pojavijo pa se stroski dela
posrednika. Z delitvijo nalog med ¢leni distribucijskega kanala pride do njegovega
ucinkovitejSega delovanja, predvsem pa lahko tak kanal ponudi kupcu boljsi asortiment.

2.3. ORGANIZIRANJE DISTRIBUCIJE IN OBNASANJE (odnosi) V
DISTRIBUCIJSKIH KANALIH

Digtribucijski kanali se med seboj razlikujejo po &evilu udelezencev, vkljucéenih pri
distribuciji proizvoda od proizvajalca do kupca. Glede na stevilo vmesnih ¢lenov, govorimo o
ravneh (distribucijskin) kanalov (slika 1). O neposrednem (marketinskem oziroma
distribucijskem) kanalu govorimo, kadar ni posrednikov med proizvajalcem in potrosnikom.
Nasprotje so posredni distribucijski kanali raznih ravni. Z vidika proizvajalca pomeni vec
ravni v distribucijskem kanalu manj kontrole in vecjo kompleksnost.

Slika 1: Ravni distribucijskih kanalov

Raven O

PROIZVAJALEC » POTROSNIK
Raven 1

PROIZVAJALEC » TRGOVEC NA DROBNO [ POTROSNIK
Raven 2

PROIZVAJALEC |—» VELETRGOVEC —®| TRGOVEC NA DROBNO —¥»{ POTROSNIK

Vir: P. Kotler, 1996, str. 817

Digtribucijski kanal predstavlja tudi kompleksen sistem odnosov. Sestavljgjo ga z enakimi
cilji medsebojno povezana razli¢na podjetja, pri ¢emer so ¢lani medsebojno soodvisni. Vsak
¢lan kanala ima svojo vlogo in je specializiran za opravljanje vsaj ene od funkcij, ki jih mora
opraviti distribucijski kanal. Cimbolj so &lani usmerjeni k izpolnitvi svojega dela skupne
naloge, tem bolj je distribucijski kanal uspeSen. Pri tem morajo razumeti in sprejeti vsak svojo
vlogo, usklgjevati individualne cilje in aktivnosti in s tem sodelovati pri izpolnitvi skupnega
cilja. To ngj bi zagotavljalo tudi zadosten zasluzek na dolgi rok. Seveda je to idealna situacija.
Na Zalost imajo posamezni ¢lani kanala le redko tako Sirok pogled. Ponavadi so usmerjeni k
zadovoljitvi svojih kratkoro¢nih ciljev. Delovanje v taki verigi pomeni sprejemanje
kompromisov med svojimi cilji naracun uspeha celotnega distribucijskega kanala.

Kot Ze receno, podjetja najveckrat zasledujejo le individualne cilje, ki so praviloma
kratkoro¢no usmerjeni. Zato pogosto prihaja do nestrinjanja oziroma do konflikta med ¢lani
glede vlog v kanalu: toregj, kdo ngj izvrsi katero od vliog in kaksno nagrado naj zato dobi.



Konflikte, ki nastanejo na isti ravni, imenujemo horizontalni konflikti. Taki so na primer
konflikti med maloprodajalci na istem obmog¢ju zaradi strank. Ce pride do konflikta med ¢lani
distribucijskega kanala zaradi razli¢nih pogajalskih mog¢i, ki vodijo do razli¢ne distribucije
zasluzkov glede na opravljene naloge, govorimo o vertikalnih konfliktih.

Nekatere vrste konfliktov so dobrodode, saj vzpodbujgo konkurenénost, ki nastane zaradi
prehoda podjetja iz pasivhega v inovativnega ¢lana kanala. Destruktivne vrste konfliktov
lahko vodijo v uni¢enje zveze distribucijskega kanala.

Zakljucek jetorej naslednji:

Ce Zelimo imeti uspeden distribucijski kanal, morajo biti vioge ¢lanov jasno dolocene, ker so s
tem konflikti laZje obvladljivi. Zaradi tega se praviloma pojavi potreba po mo¢nem vod;i
distribucijskega kanala. Seveda pri tem ni nujno, da gre za formalnega voditelja, kot je to v
primeru organizacije podijetja.

Zgodovinsko so se ngjpre] pojavili t. i. konvencionalni distribucijski kanali. Tem je
primanjkovalo moc¢nega vodje. Taki distribucijski kanali so bili sestavljeni iz nakljucnih
samostojnih podjetij, kjer je vsako podjetje kazalo malo skrbi za uspeh celotnega kanala.
Obicajna sestava takega kanala je prikazana na sliki 2.

Slika 2: Primer konvencionalnega distribucijskega kanala

PROIZVAJALEC |——> VELETRGOVEC F——> TRGOVEC NA DROBNO k= POTROSNIK

Vir: P. Kotler, 1996, str. 817

V zadnjih 10-15 letih pa so se kot posledica razli¢cnih trznih sprememb (razvoja potreb
kupcev, naraXajoce konkurence, razvoja naprednih tehnologij) razvile nove oblike
organiziranosti distribucijskih kanalov. Podjetja skuSajo nastale spremembe izkoristiti tudi v
oblikovanju novih marketindkih prijemov in orodij, ki bi prinesli dodatne vrednosti kon¢nemu
potrodniku, njim samim pa prednosti pred konkurenco.

Nasprotje konvencionalnemu distribucijskemu kanalu je sistem vertikalnega marketinga
(VMS). Tak distribucijski kanal ima lahko iste udelezence, vendar se razlikuje v tem, da eden
izmed ¢lanov prevzame vlogo vodie, ki dolo¢a in kontrolira vedenje v distribucijskem kanalu
in obvladuje nastale konflikte v njem. Tako cel sistem deluje kot usklajena celota. Prednosti
take organiziranosti se kazejo predvsem v obliki ekonomije obsega, v pogajalski moci, Ki
izhaja iz tako nastale velikosti sistema in v izlocanju podvajanja dolocenih funkcij, nalog,
storitev. Grafi¢no lahko tak sistem ponazorimo, kot je to prikazano na sliki 3.

Teorijaopisuje vertikalni sistem marketinga v treh oblikah, in sicer kot:

a. Korporativni VMS: koordinacija in upravljanje s konflikti temelji na osnovi lastnistva
“vodje” narazli¢nih ravneh distribucijskega kanala.

b. Pogodbeni VM S: neodvisna podjetja razli¢nih ravni distribucijskega kanala so med seboj
povezana na osnovi pogodb, s katerimi si zagotovijo zgoraj navedene korigti. Prav tako sta
na osnovi pogodb obvladovana tudi koordinacija in reSevanje konfliktov med ¢lani. Pri
tem ne gre za pogodbe, ki so znacilne za konvencionalne distribucijske kanale, temvec gre
za strukturirane pogodbe, ki dolocajo pravila med udelezenci ali pa za franSizinske
pogodbe. V literaturi ngjdemo tri osnovne tipe fransizing sistemov, ki so:
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» organizirani s strani proizvajalca za prodajalce na drobno (npr. med proizvajalci
avtomobilov in njihovimi koncesionarji),

» organizirani s d&trani proizvajalcev za veleprodajalce (npr. med Coca-Colo in
polnilnicami, ki so hkrati tudi veleprodajalci),

» organizirani s strani podjetij v servisni dejavnosti (npr. Benetton, McDonalds, Holiday
Inn).

Slika 3: Primer vertikalnega distribucijskega (mar ketind3kega) sistema

PROIZVAJALEC

VELETRGOVEC

PRODAJALEC
NA
DROBNO

1!

POTROSNIK 1

Vir: Lewison, 1989, str. 9

c. Adminigtrativni VMS: mo¢ vodilnega ¢lana v distribucijskem kanalu ne izhgja iz
lastnigtva ali pogodbe, temve iz njegove pozicije. Ta jo uveljavlja na osnovi moci nad
odalimi ¢lani sistema. Tako mo¢ mu dajejo izjemen proizvod, velikost in razvejanost
prodajne mreze in podobno.

V preteklosti so podjetja uporabljala le en distribucijski kanal na enem trgu oziroma za en
trzni segment. Z mnozZenjem trznih segmentov in z moznostjo kori&enja razli¢cnih
disgtribucijskih kanalov se vse ve¢ in ve¢ podjetij odloca za t. i. sisteme razliénih
distribucijskih kanalov. Namen omenjene strategije je doseCi ¢im vecje Stevilo segmentov
kon¢nih potrosnikov. Tak pristop ima prednost na velikih trgih, vendar pomeni vecje Stevilo
digtribucijskih kanalov tezjo obvladljivost teko z vidika vedenja ¢lanov razliénih
distribucijskih kanalov kot tudi reSevanja konfliktov med njimi.

Poleg vertikalnih marketinskih sistemov poznamo tudi horizontalne marketinske sisteme. V
teh primerih podjetja iste distribucijske ravni zdruzujejo kapital, proizvodnje zmogljivosti ali
druge marketindke vire za boljSe doseganje cilja, kot ¢e bi bile same. V tako zdruzevanje
lahko stopijo konkurenti (npr. Goodyear in Michelin v primeru t. i. flat run tire tehnologije)
ali pa nekonkurenti (npr. Goodyear in Boch v primeru hitrih servisov ali franSizinga v



Nemgciji). Horizontalne zveze so lahko enkratne, zatasne ali pa stalne. Podjetja lahko za
kateregakoli od nadtetih primerov ustanovijo loceno podjetje zatak zdruzen nastop.

2.4. SPREJEMANJE ODLOCITEV O DISTRIBUCIJSKIH KANALIH

Kot vidimo, se mora proizvajalec soociti z izborom med razli¢nimi distribucijskimi kanali.
Prvi izbor je med idealnim izborom in prakti¢no najustreznejSim izborom. Idealni izbor ni
vedno na voljo, sa ngjboljsih posrednikov na trgu ni vedno mozno prepricati za trzenje
proizvodov podjetja. Ce se proizvodi uspesno prodajajo, je vredno razmisliti o kreiranju
direktnega distribucijskega kanala. Naslednji dejavnik, ki vpliva na odlocitev, je velikost trga.
Ce je trg majhen, se zopet lahko uporabi direkten distribucijski kanal. Ce pa gre za velik trg,
je moZen izbor med moznostmi, opisanimi v prejsnji tocki.

Odlogitev o vrsti in Sevilu distribucijskih kanalov mora temeljiti na:
analizi potreb kon¢nega potrosnika,

opreddlitvi ciljev distribucijskega kanala in strategije,
identificiranju glavnih moznih distribucijskih kanalov,
ovrednotenju teh alternativ.

Y VYV

A. ANALIZA POTREB KONCNEGA POTROSNIK A

Tako kot za vecino marketinskih odlocitev tudi za kreiranje distribucijskih kanalov velja, da
se zacnejo pri potrosniku. Distribucijski kanali so lahko razumljeni kot sistem prenosa
vrednosti kon¢nemu potrosniku. Kot sem Ze omenil, je uspeh posameznega podjetja odvisen
ne samo od lastnih aktivnosti, ampak od uspeha celotnega kanala v primerjavi z
distribucijskimi kanali konkurentov. Ideja temelji na tem, da konkuren¢na enota ni podjetje
samo, temvec celoten kanal.

Kreiranje distribucijskega kanala se pri¢cne pri raziskavi, katere vrednosti razli¢ni segmenti
konénih  potrosnikov  pricakujejo od distribucijskega kanala. Navadno kupci od
distribucijskega sistema pricakujejo, da jim zagotovi enega ali ve¢ kriterijev, kot so:
razpoloZljivost proizvoda, proizvodni asortiment, hitro in zanesljivo dostavo, ustrezen dostop
do prodajnega mesta, prodajni in poprodajni servis in drugo pomoc. Prodajni servis pomeni
interakcijo nastetih dejavnikov, ki vplivajo na kupca, da ima obéutek, da sta mu proizvod
oziroma storitev razpoloZljiva.

Abell (1993, str. 27) opozarja na dejstvo, da ¢im bolj je proizvod potrosne narave, tem lazje
ga konkurenca posnema. Zato vsako izboljSanje lastnosti proizvoda prinese podjetju le
kratkorocno konkuren¢no prednost. Podobne tezave se pojavljgjo s proizvodi, ki so dosegli
stopnjo zrelosti v Zivljenjskem ciklu. Takim proizvodom se le stezka izboljSujejo lastnosti, ki
bi pomenile konkurencno prednost. Razlike med proizvodi so vse manj opazne. Abell pravi,
da je fizicni del proizvoda (oziroma njegove lastnosti in namen uporabe) le vrh ledene gore
potrodnikovega zadovoljstva (slika 4). Enako, ali v dolocenih trenutkih Se bolj, so za
zadovoljitev potrosnikovih potreb pomembni ostali, neproduktni elementi, ki sestavljajo
ponudbo proizvoda. Ti elementi so predmet marketinske strategije in se izvajajo preko
distribucijskih kanalov (glej tocko 2.2.).



Slika 4: L edena gor a zadovoljstva kupca

PROIZVOD Potrebe
po

F DT N / \ Informacije produktu
/ \ Korist

/ \ Servis (pred- in poprodajni)
f \\ Dobava Neproduktne

/ \. izbia > potrebe

/ \ Zveza nakup / uporaba
/ \k Odnosi kupec - prodajalec
/ ‘5\ Financiranje

/ \ Vrednost / cena ,.I

Vir: Abdll, 1993, str.27

B. OPREDELITEV CILJEV DISTRIBUCIJSKEGA KANALA IN STRATEGIJE

Cilji distribucijskega kanala morajo biti postavljeni v okviru Zeljene stopnje servisa,
namenjenega ciljni skupini kupcev. Pri tem lahko definiramo razli¢ne segmente kupcev, ki od
distribucijskega kanala pricakujejo razlicne nivoje servisnih storitev. Da podjetje napravi
distribucijski sistem stroskovno uc¢inkovit, se mora odlociti, katerim segmentom kupcev Zeli
prodajati svoje proizvode in na osnovi tega kreirati ustrezne distribucijske kanale. Naloga
podjetja je torg, da za vsak segment napravi tak distribucijski kanal, ki bo deloval ob
minimalnih strodkih, vendar bo Se vedno zadovoljeval njihove zahteve po servisu.

Na izbiro ustreznega distribucijskega kanala pa poleg zahtev kupcev vplivajo tudi:

» narava proizvoda (npr. pokvarljivi proizvodi zahtevajo bolj neposredne distribucijske
kanale),

» znacilnosti podjetja (npr. velika podjetja si lahko privostijo, da sama opravijo vegji del
marketindkih nalog in se stem izognejo posrednikom),

» znactilnosti posrednikov (gre za izbiro takega posrednika, ki je sposoben opraviti
pomembne marketinske funkcije: promocijo, izbiro ustreznih maloprodajnih mest in
kontaktiranje z njimi, skladis¢enje, financiranje posla in drugo),

» degavniki okolja (kot so ekonomske razmere, pravne ovire, ki vplivajo na oblikovanje
distribucijskega kanala, in podobno).

C. IDENTIFIKACIJA GLAVNIH MOZNOSTI

Na osnovi potreb potrosnika, opredeljenih ciljev in strategij se mora podjetje odlogiti glede
tipov in Stevila posrednikov ter o odgovornosti vsakega ¢lana distribucijskega kanala. Proces
se pricne z identificiranjem potrebe po tipu posrednika. Izbira lahko med direktno prodajo
kon¢nemu potrosniku (ponavadi gre za industrijske proizvode, redko za potrosne proizvode)
ali prodajo maloprodaji (ta se koristi ponavadi za potrosne proizvode). Pri tem podjetje lahko
koristi lastno prodajno osebje (v tem primeru opravi funkcijo posrednika sam), agente (ti
opravijo le manjsi del marketindkih funkcij) ali veleprodajalce.

Nato se mora podjetje odlociti o Sirini oziroma intenzivnosti pokrivanja trga. Govorimo o
Stevilu ¢lanov distribucijskega kanala v horizontalni smeri. Na voljo ima naslednje strategije:



a

Intenzivno distribucijo: gre za strategijo, pri kateri se proizvodi podjetja nudijo na ¢im
vecjem Sevilu prodajnih mest. Za tako strategijo se poleg podjetij v Zivilski industriji
odloc¢ajo predvsem podjetja, katerih proizvodi pokrivajo nizZje segmente kupcev v panogi.
Ekskluzivna distribucija: je strategija, pri kateri proizvajalec da izklju¢no prostorsko
pravico prodaje. Zanjo se odloc¢ajo podijetja, ki proizvajajo luksuzne izdelke, ali pa tisti, ki
Zelijo zadrZati vecjo kontrolo nad elementi marketindkih funkcij. Dajanje ekskluzivnosti v
digtribuciji daje moznost graditve prepoznavnosti znamke, prestiznosti in vi§ega
pozicioniranja. lzbira te dtrategije omogoca doseganje visokih marz ¢lanom
distribucijskega kanala.

Selektivna distribucija: pomeni vmesni pristop z izbiro takega Stevila ¢lanov v
distribucijski kanal, da se doseze dovolj velika pokritost trga. Za izbiro omenjene
strategije se podjetje odloci, ko ne Zeli trositi svojih virov tudi na marginalnih prodajnih
mestih. S tem podijetje laZje obvladuje mrezo in gradi boljSe odnose z izbranimi ¢lani, Ki
vloZijo vet kot le povprecne napore v prodajo, sgj jim s takim pristopom omogoca tudi
boljSe, vet kot povprecne marze.

D. OVREDNOTENJE ALTERNATIV

Ko podjetje identificira glavne moznosti glede distribucijskih kanalov, jih mora ovrednotiti iz
razlicnih zornih kotov. Glavni kriteriji, ki se pri tem uporabljgjo, so: ekonomski Kriterij,
kriterij kontrole in kriterij prilagodljivosti.

a.

Ekonomski kriterij: Na eni strani je potrebno ovrednotiti prodajo, ki jo je posamezen
distribucijski kanal sposoben realizirati, na drugi strani pa posamezni distribucijski kanali
prinasajo razlicne stroske opravljanja marketinskih funkcij (mednje lahko Stejemo tudi
eventualno niZjo marzo, ki bi jo dosegli pri posameznem distribucijskem kanalu). Z rastjo
prodaje rastejo stroski posrednikov bolj kot stroski lastne prodajne sile. Vzrok je navadno
v progresivno vi§jih marzah, ki jih posredniki zahtevajo z rastjo prodane koli¢ine.

Kriterij kontrole in motivacije: Nastopanje posrednika pri prodaji navadno pripelje do
tezav pri kontroli ustreznosti prodaje. Posrednik je podjetnisko samostojen in ima navadno
drugacne interese glede doseganja dobicka. Tako se lahko koncentrira le natiste kupce, Ki
mu zagotavljgjo ¢im vecji odkup, kar vodi k njegovim nizkim stroskom. S tem del trga
ostane nepokrit. Vprasanja uspesnosti kontrole posrednikov pa se odpirgjo tudi pri drugih
marketindkih funkcijah, ki morajo biti zadovoljivo opravljene, kot npr. informiranje
(tehni¢no svetovanje), promocijain podobno.

Kriterij prilagodljivosti: Pri ocenjevanju po tem Kriteriju moramo odgovoriti na
vprasanje o ro¢nosti obvez, ki jih zelimo skleniti, sgj le-te pomenijo izgubo fleksibilnosti
za to obdobje. Proizvajalec s tem prevzema rizik izgube priloZznosti kreiranja bolj
uspesnega distribucijskega kanala za pogodbeno obdobje. 1zbor distribucijskega kanala
mora zato temeljiti na prevladi ali ekonomskega kriterijaali kriterija kontrole.

2.5. FUNKCIJA MALOPRODAJE

Maloprodagja kot marketinka institucija je poslovna aktivnost, ki prodaa proizvode ali
storitve kon¢nemu potrosniku. Z usmerjanjem svojih virov k premo&anju razlik med
zahtevami proizvodnega procesa in potrebami konénega potrodnika predstavlja vez med
njima. Funkcijo maloprodaje lahko opiSemo kot premo&tanje vrzeli med asortimentom,
koli¢ino, prostorom in ¢asom.
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a. Vrzel asortimenta: Pojavi se, ker posamezni proizvajalci proizvajajo le omejen
asortiment proizvodov, medtem ko kupec Zeli izbirati med SirSo paleto proizvodov.
Proizvajal¢ceva omejitev izhaja iz potrebe po znizevanju stroskov, ki jo lahko doseze le z
ekonomijo obsega. Maloprodaja premosti to vrzel z nakupom in ponudbo Se vedno
omejene koli¢ine, vendar kombiniranih produktnih linij razlicnih proizvaalcev. S
kombiniranjem linij razli¢nih proizvajalcev naredi tudi selekcijo ponudbe.

b. Koli¢inska vrzel: Pri tem gre za premo&anje drugega ucinka ekonomije obsega pri
proizvajalcu, to je kolicine. Koncni potrodnik zaradi nizke stopnje potrosnje, majhne
stopnje moznosti hranjenja, transportnih in finanénih omejitev kupuje proizvode v
majhnih kolicinah. Da premosti to vrzel, maloprodga kupuje vecje koli¢ine od
proizvajalca ali veleprodajalca, ki jih razbije na manjSe, ustreznejSe koncnemu potrodniku.

c. Prostorska vrzel: Mesto proizvodnje in mesto potrosnje proizvoda sta ponavadi zelo
oddaljena. Maloprodaja premosti to razliko s tem, da s svojimi prodajnimi mesti pribliza
proizvod manjSim skupinam potrosnikov.

d. Casovna vrzel: Kot sta oddaljena mesto proizvodnje in potrodnje, se obi¢ajno ¢asovno
locitatudi cikel proizvodnje in ¢as potrodnje. Maloprodaja premoscato vrzel s hranjenjem
vecjih kolicin v daljSem casovnem obdobju, kot je to sposoben koncni potrodnik. V
premoXanje ¢asovne vrzeli Stejemo tudi premoXtanje ¢asa nakupal/potrodnje in casa
placila. Tarazlika se premosti z instrumenti kreditiranja.

Maloprodagja torgl predstavlija vmesni ¢len v distribucijskem kanalu. Danes praviloma
srecujemo distribucijske kanale, ki so usmerjeni k prodaji koncnemu potrosniku preko
maloprodaje. Uporaba direktnih distribucijskih kanalov ni neobi¢ajna, vendar Se vedno
previadujejo kanali, katerih ¢len je maloprodaja. To pa predvsem iz znanega razloga: ¢len
distribucijskega kanala lahko eliminiramo, ne moremo pa njegove funkcije.

2.6. SEGMENTACIJA, IZBOR CILJNIH TRGOV IN POZICIONIRANJE

Ker so odloc¢itve o distribucijskih kanalih dolgorocne, morajo upo&evati mozne bodoce
spremembe v okolju. Enega klju¢nih dejavnikov okolja podjetja predstavljajo kupci s svojimi
nakupnimi preferencami. Te se pod vplivom okolja v ¢asu spreminjajo. Zato mora podijetje
spremljati obstojece nakupne preference kupcev, znati pa moratudi predvideti njihove bodoce
spremembe. Vse to pa z namenom pravilnega izbora ciljnih trgov za svoje proizvode.
Nakupne preference kupcev se ne nanasajo le na sam proizvod, temvec tudi na izbiro mesta
nakupa. Zaradi tega mora podjetje s kombinacijo izbora ciljnega trga in ciljnega nakupnega
mesta potrodnikov izbrati enega ali ves ustreznih distribucijskih kanalov. Ce kak3nega med
njimi ne more najti med obstojecimi distribucijskimi kanali, ga mora samo na novo
oblikovati.

2.6.1. SEGMENTACIJA

Segmentacija pomeni tak pristop k trzenju proizvodov, kjer bo uspeSnost podjetja najvedja,
sg) bo zadovoljila pricakovanja in potrebe koncnih potrosnikov bolje kot konkurenca.
Segmentacijo definiramo kot drobljenje trga na manjSe, bolj homogene skupine kupcev, ki
jim podijetje prilagodi svoj trzenjski splet. Ker podjetje s svojimi proizvodi praviloma ne more
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zadovoljiti vseh skupin — segmentov, se mora osredotociti na tiste, kjer je lahko poslovno
najuspesnejSe.

Trg sestavljajo kupci, ki se med seboj razlikujejo. V razvitih ekonomijah praviloma ne bomo
nasli primera, ko bi lahko rekli, da imajo vsi potrosniki enake nakupne preference. V takem
primeru bi govorili o homogenih preferencah in nesegmentiranem trgu. Na takem trgu
podjetju ne bi bilo potrebno uporabljati segmentacije, saj bi s svojim izdelkom zadovoljilo
potrebe in pricakovanja vseh kupcev. Nesegmentiran trg bi omogoc¢al ekonomijo obsega z
nizkimi stroski razvoja, proizvodnje, distribucije in promocije proizvoda. Druga skrajnost so
razprSene nakupne preference, kjer so vsi potrosniki med seboj tako razli¢ni, da vsak od
njih predstavlja svoj segment. Zadovoljitev takega trga bi bila izredno teZzavna, sgj bi bilo za
vsakega potrosnika potrebno razviti svoj proizvod ali vsaj njegovo varianto, kar bi vodilo k
visokim stroskom. V stvarnosti na trgu najdemo skupine nakupnih preferenc, ki so osnova
segmentacijam in dajejo moznost oblikovanja razli¢nih marketindkih strategij.

Pogoj za posovno uspesnost je ucinkovita segmentacija. Avtorji navajgjo razlicne kriterije, ki
pa so po vsebini sorodni. ZaokroZena celota kriterijev je:

a. Moznost identificiranja vsaj dveh segmentov: segmenti morajo biti prepoznavni po
izbrani spremenljivki, po kateri lahko razvrstimo vsakega potrosnika samo v en segment,

b. Odzivnost segmenta na elemente trZzenjskega spleta, da lahko usmerjamo marketinsko
strategijo na ciljne segmente,

c. Zadostna velikost segmenta: je povezana z vpraSanjem dobic¢konosnosti osredotocenja
na tak segment. Dobicek je funkcija stroskov (razvoja, proizvodnje proizvoda,
distribucije, promocije), koli¢ine in nivoja cen, ki ga zagotavlja segment.

d. Casovna stabilnost segmenta: tudi ta kriterij je povezan z dobi¢ckom. Ce gledamo
kratkorocno, mora segment biti toliko stabilen, da je ¢asovno usklajen vsg z vecino
Zivljenjskega cikla proizvoda, kar omogoca pokritje stroskov razvoja. Se bolje je, ¢e je
segment stabilen dalj ¢asa, tako dalahko gradimo dolgoroénejSo marketinsko strategijo, Ki
bi zagotavljala dolgoro¢no uspedno poslovanje.

Za segmentacijo lahko uporabimo razlicne spremenljivke. Kotler (19963, str. 287) jih deli na
&tiri skupine:

a. Geografske spremenljivke: uporaba teh spremenljivk je ngjenostavnejSa, zato tudi
najstarejSa. Potrebe potrosnikov in njihovo zadovoljevanje ng) bi se spreminjalo glede na
geografske znatilnosti, so: kontinent, klima, drZzava, pokrajina, urbanost, gostota
prebivalstva in podobno. Omenjeni pristop je primeren predvsem pri odloc¢itvah glede
izvoza narazna podrocja.

b. Demografske spremenljivke: danes Ze klasicna oblika segmentacije je uporaba
demografskih spremenljivk: starost, spol, izobrazba, poklic, dohodek, velikost druzine,
religija in podobno. Praviloma sluzi kot pomoZna segmentacija pri uporabi drugih vrst
spremenljivk.

c. Pshografske spremenljivke: razdelijo kupce na razlicne skupine po pripadnosti
dolo¢enemu druzbenemu sloju, Zivljenjskemu slogu, osebnostnih znacilnosti in podobno.
Teh spremenljivk ni ve¢ moc¢ tako jasno opredeliti kot prej omenjenih, saj se dotikajo
¢lovekovega mnenja, prepricanja.

d. Vedenjske spremenljivke: Se vecjo problematiko pri segmentiraju vnasa opredelitev
vedenjskih spremenljivk: stopnja potrosnje, stalis¢éa do izdelkov, okoli&ine nakupa,
stopnja lojalnosti, pric¢akovane koristi in zadovoljstva in podobno.
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V danasnjem trznem okolju, za katerega so znacilne stalne spremembe, je prakticno mo¢
uporabiti le zadnji dve skupini spremenljivk, saj zaradi neomejenega pretoka informacij raste
Stevilo potreb in pricakovan] potrosnikov. Prehajanje potrosnikov med segmenti je vse vegje,
tako da postajajo meje med sosednjimi segmenti ¢edalje bolj zabrisane. To nam na eni strani
daje prakticno neomejene moznosti za segmentiranje in nas vodi do spoznanja, da
postavljanje marketinskih strategij ni enkratno opravilo, temve¢ dinamicen proces, v katerem
Se znova in znova vrata k reSevanju vprasanja ucinkovite segmentacije. Po drugi strani pa
omogoca podjetju, da na dolgi rok poseze po drugem (viSjem) segmentu, ali pa ga prisili, da
se v svojih Zeljah spusti na zadovoljevanje kupcev v nizjem segmentu.

2.6.2. IZBOR CILINIH TRGOV

Odlocitev, ki je za vsako podjetje pomembna iz strateSkega vidika, je izbor ciljnih trgov in
pomeni korak k pozicioniranju. Odlocitev o ciljnih trgih temelji na analizi privlacnosti
posameznih segmentov. Pri tem se praviloma upo3tevajo naslednji trije kriteriji (Kotler,
19963, str. 298):

a. Veikost segmenta in njegova rast: tako velikost kot rast segmenta sta relativen pojem.
Veliki in hitro rasto¢i segmenti so privlacni, vendar privlacijo tudi konkurente. Tako je
lahko pokrivanje manjSega segmenta veliko bolj donosno, sg lahko bolj ustreza
zmoznostim podijetja, patudi manjSa atraktivnost zmanjsuje interes vstopa konkurence.

b. Strukturna privlaénost segmenta: govorimo o dejavnikih, ki delajo segment bolj ali
man] privlaten na dolgi rok. Taki dejavniki so: nevarnost intenzivne konkurence,
nevarnost vstopa novih ponudnikov v segment, moznost nadomestkov, narastanje
pogajalske moci kupcev v ¢asu in podobno.

c. Skladnost potreb s cilji in zmogljivostmi podjetja: za uspedno realizacijo marketinske
strategije mora podijetje imeti neko prednost pred konkurenti v izbranem segmentu. Ce's
svojimi zmogljivostmi in sposobnostmi ne more zadovoljiti potrebe kupcev v izbranem
segmentu oziroma vsaj ne tako dobro kot konkurenti, ne bo doseglo svojih ciljev. V takem
primeru je bolje izbrati drug segment.

Ko je ocenjevanje privlacnosti segmentov zakljuceno, mora podjetje dolociti strategijo
pokrivanja segmentov. Pri tem ima navoljo naslednje moznosti izbora ciljnegatrga:

a. Koncentracija na en segment (en segment — en izdelek): najenostavnejsi izbor, ce
segment najbolj ustreza gornjim kriterijem izbora ali pa segmenta ne pokriva konkurenca.
S koncentriranim trzenjem podjetje dosega niZje stroske, trden trzni polozgj in hkrati bolje
pozna potrebe potrosnikov. Nevarnost, ki preti, je vecje tveganje, sg se lahko segment
spremeni oziroma ga osvojijo uspesni konkurentje v drugih segmentih.

b. lzdeléna specializacija (vs segmenti — en izdelek): podjetje skuSa z enim izdelkom
zadovoljiti vse segmente.

c. trZznaspecializacija (en segment —vet vr<t izdelkov): z razlicnimi izdelki skuSa podjetje
zadovoljiti Stevilne potrebe iste skupine potrosnikov.

d. Selektivna specializacija (ve¢ segmentov — ved vrst izdelkov): podjetje skusa z
razlicnimi izdelki zadovoljiti ve¢ med seboj nepovezanih segmentov, od katerih vsak
zadovoljuje vsaj en kriterij glede izbora. S tem podjetje zmanjSuje tveganje, saj mu izpad
udelezbe v enem segmentu ne pomeni propada.
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e. Popolno pokrivanje trga (vs segmenti — vs izdelki): podjetje skuSa v okviru svojih
zmoznosti zadovoljiti v celoti vse skupine potrosnikov. Tako strategijo praviloma lahko
ucinkovito uveljavijo le velika podjetja. Na voljo imajo tri razlicice te strategije:
nediferencirana strategija (podjetje ignorira razlike med segmenti in se osredotoc¢i na
potrebe); diferencirana strategija (vsak posamicen segment ali skupek podobnih
segmentov pokrije z njim prirgjenim trzenjskim programom); strategija delne
koncentracije na en segment (podjetje usmeri vse napore v en ali malo segmentov, od
katerih pricakuje ngjboljSe rezultate, hkrati pa z ogtalimi izdelki pokriva preostale
segmente, da zmanjsa tveganje in moznosti konkurence).

Slika 5: Piramida porabnikov glede na njihovo stopnjo lojalnosti podjetju

GRADITEY TRZEMJSKIH
ODWNOSOY

PRIPADMI
PORABMIK]

/"»-’ECKFL-‘-‘-.TNI FORABMIEI \
KOMNVEMCIOMALMO
TRZEMNJE
FORABMIK
/ FPOTEMCIALMI PORABMIKI \

Vir: Jandi¢, 1994, 18 dir.

Z uveljavljanjem marketinske strategije na izbranem ciljnem trgu podjetje gradi razlicno
stopnjo pripadnosti  svojim sedanjim in bodoc¢im izdelkom. Potrosnike lahko po njihovi
pripadnosti razdelimo v ve¢ skupin (slika 5). Zato naj bi podjetje za vsako skupino izdelalo
posebne trzne podstrategije, ki jih v grobem delimo na strategijo konvencionalnega ali
transakcijskega trzenja in strategijo graditve trzenjskih odnosov. Zelja je, da se &¢im veg
porabnikov z dna piramide premakne kar ngjbliZzje njenemu vrhu. Piramido sestavlja pet
nivojev: potencialni porabniki, porabniki, veckratni porabniki, pripadni porabniki in
zagovorniki potrodnje izdelkov podjetja. S konvencionalnimi metodami trZzenja potrosnikov ni
moc¢ zadrZati dalj ¢asa, sg so le-ti pripravljeni sprejeti prvo ugodnejSo ponudbo. Z uporabo
strategij graditve trzenjskih odnosov pa podjetje zgraditi krog pripadnih potrosnikov in
zagovornikov, kar pomeni konkuren¢no prednost.

2.6.3. POZICIONIRANJE IN DIFERENCIACIJA

Procesu izbire ciljnega trga dedi kot element marketinske strategije pozicioniranje.
Opredelimo ga lahko kot proces izgradnje in vzdrzevanja razlikovalne podobe izdelka v
primerjavi s konkurencnimi izdelki v zavesti potrosnika. Kotler (1996, str. 307) definira
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pozicioniranje kot postopek oblikovanja ponudbe in podobe podjetja z namenom, da v oc¢eh
kupcev pridobi neko vidno mesto z doloceno vrednostjo. Pri pozicioniranju gre za dolocitev
konkuren¢nega mesta izdelku, ki ga loc¢uje od ostaih izdelkov. Skladno stem mora uporabiti
elemente trzenjskega spleta (ceno, distribucijske kanale in promocijo). U¢inki pozicioniranja
izdelka delujejo na pozicijo podjetja. Kaksna pa bo dejanska pozicija podjetja in izdelka na
trgu, pa je odvisno od zaznav potrosnikov in od uspeSnosti vplivanja na njihovo zavest in
vrednotenje.

Podjetju sta na voljo dve moznosti pri pozicioniranju. Prva in najveckrat uporabljena je
poudarjanje razlik v primerjavi s konkurentom. Druga, manjkrat uporabljena in v oceh
javnosti manj sprejemljiva, pa je moznost neposrednega boja s konkurentom s poudarjanjem
podobnih lastnosti, kot jih ima konkurent.

Ker natrgu nastopa veliko izdelkov ali blagovnih znamk, podjetja skuSajo izpostaviti razlike,
ki njihove proizvode locujejo od odaih in si tako izboriti ngjboljSe mesto v potrosnikovi
zavesti. Zato se podjetja ngjveckrat odloc¢ajo za prvo moznost in razvijajo razlike v trzenjskem
spletu, s cimer postane njihova ponudba razlicna od konkuren¢nih. Ta proces imenujemo
diferenciacija.

Kotler (1996, str. 295) nasteva &tiri podrocja, na katerih je mozno napraviti razlike v ponudbi:

a. Razlikovanje izdelka: glavni dejavniki razlikovanja so oblikovanje, zanedljivost, hitra
popravljivost, log in podobno.

b. Razlikovanje storitev: pri tem gre zarazlikovanje v elementih, ki predstavljajo del ledene
gore zadovoljstva kupcev, ki je pod vodnim nivojem (slika 4, str. 9). Dejavniki
razlikovanja so dostava, montaZa, svetovanje, izobraZevanje, servisiranje, garancijski
pogoji, in podobno. Tako diferenciacijo morajo napraviti predvsem tista podjetja, kjer je
razlikovanje med izdelki tezko napraviti. Priporocljiva pa je uporaba diferenciacije natem
podro¢ju za vsa podijetja.

c. Razlikovanje prodajnega osebja: znanje, vljudnost, zaupanje, zanesljivogt,
komunikativnost so lastnosti prodajnega osebja, ki pomenijo konkurencno prednost.

d. Razlikovanje podobe: pri tem gre za podobo blagovne znamke in podobo podjetja.
Podobo s podjetje ustvari s komuniciranjem z okoljem. Za ustvarjanje vizualne podobe
podjetja uporabljgjo razpoznavne znake v obliki blagovnih znamk, logotipov, barv.
Pomembno pa je tudi razlikovanje v zavesti javnosti, ki si jo podjetja ustvarijo predvsem z
odnosom do okolja (ekoloska usmerjenost, sodelovanje z okoljem - donacije,
sponzoriranje, politika ravnanja s ¢loveskimi viri in podobno).

Klasi¢ne teorije strategije pozicioniranja priporoc¢gjo, da podjetje izbere neko pomembno
znacilnost kot razliko, na osnovi katere gradi svojo strategijo. Lahko si izbere tudi vet razlik,
vendar te vnasajo pri kupcih zmedo in zato nezaupanje. Zato je priporocljivo izbrati do tri
razlike.

Teorija dinami¢nega pozicioniranja temelji na domeni, da dinamike, ki hitro spreminjajo
dogaanje na trgih, ne omogoc¢ajo vet uporabe klasicnih strategij. Dinami¢no pozicioniranje
opiSemo s tremi, med seboj prepletenimi fazami: pozicioniranje izdelka, trzno pozicioniranje
in pozicioniranje podjetja (slika 6).
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Slika 6: Dinamiéno pozicioniranje

|ZDELEK

Vir: Mackenna, 1992, str. 47

2.6.4. STRATEGIJA MULTIBRAND POZICIONIRANJA BLAGOVNIH ZNAMK

Zaradi procesa koncentracije kapitala, ki poteka intenzivno v zadnjih dveh desetletjih,
predvsem s pripojitvami ali spojitvami konkurencnih podijetij, se pred novimi tvorbami
postavlja vprasanje, kaj storiti z obstojecimi blagovnimi znamkami. V takih primerih podjetja
izkoristijo trZzenje vecjega Stevila blagovnih znamk hkrati in se praviloma ne odlo¢ajo za
ukinitev pridruzenih blagovnih znamk. Tako strategijo imenujemo strategija multibrand
trzenja in temelji na diferenciaciji blagovnih znamk. Pri tem gre za strategijo popolnega
pokrivanja trga z uporabo diferencirane strategije. Podjetje ne razvije vrste razli¢nih izdelkov
in trzenjskih programov lastne blagovne znamk, s katerimi bi pokrivalo vse segmente, temvec
to naredi s paleto blagovnih znamk. Poleg izdel¢ne diferenciacije podjetje uporabi tudi
diferenciacijo na nivoju storitev, cen in znamk (ki v te strategiji zamenjajo podjetje).

Korigti, ki izvirgjo iz take strategije, so predvsem v moznosti rasti in razvoja trga. Posamezna
blagovna znamka je v svojem razvoju na trgu omejena z zaznavami kupcev, ki si zgradijo
dolo¢eno mnenje in odnos do blagovne znamke, ki predstavlja tudi podjetje. Zato podjetje ne
more zadovoljiti celothega povpraSevanja na trgu le z eno blagovno znamko. Dodajanje
blagovnih znamk (tudi ¢e kupci vedo, da gre za isto podjetje) pa podjetju omogoci izgradnjo
razlicnih odnosov kupcev do teh znamk z razli¢nimi strategijami uporabe trzenjskih spletov.
Tako je domet podjetja pri zadovoljevanju razlicnosti potreb kupcev vegji, kar omogoca
njegovo rast in razvoj njegovega trznega potenciala.

Multibrand strategija je uspesna, ¢e je blagovne znamke res mo¢ usmeriti k njim dolocenim
segmentom. To pomeni obravnavanje znamk kot neodvisnih znamk na takticnem nivoju, na
strateSkem nivoju pa kot del nerazdruZljive celote. Multibrand pristop zahteva vecjo uporabo
virov. V primeru neuspeha posamezne znamke pa zaradi velike diferenciacije prinasa manjse
tveganje za ugled ostalih blagovnih znamk.
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3. SPLOSNO O TRGU AVTOPLASCEV

Zatetki industrije avtopla&ev segajo v 19. stoletje. Razvoj celotne gumarske industrije
temelji na slucajnem odkritju postopka vulkanizacije Charlesa Goodyeara iz leta 1839. Leta
sredine 19. stoletja so e dokaj oddaljena od pravega zatetka industrije avtoplascev. Le-ta se
je zxtela razvijati v 90-tih letih 19. stoletja vzporedno z zacetki razvoja avtomobilske
industrije in kot nadaljevanje industrije plasev za kolesa in kocije. 1z tega obdobja sta za
kasnejSo industrijo avtopla&ev pomembna dva izuma in sicer izum pnevmatike Johna B.
Dunlopa in izum zamenljivega plasta Edouarda Michelina. Kljub tem izumom pa so vsg Se
dve desetletji prevliadovala t. i. polna kolesa. Vse bolj ocitno pa je postalo, da sta
avtomobilska industrijain industrija avtoplaséev nelocljivo povezani.

V zatetnem obdobju so se razvoj, proizvodnja in prodaja dogajali v majhnih delavnicah,
obratih. Praviloma so bila to druzinska podjetjaz Michelin, brata Sieberling (Goodyear),
Dunlop, Pirelli. Le redka Ze od vsega zacetka delujejo kot kapitalske druzbe (npr. Continental
je ustanovljen kot delniska druzba). Ta so najprel zadovoljevala potrebe lokalnih ali najvec
nacionalnih trgov. Sele v dvajsetih letih 20. stoletja so nekatera izmed njih presegla
nacionalne okvire in zacela rasti v mednarodna podjetja. V naslednjih desetletjih je mnogo
podjetij bodisi propadlo bodisi prislo v okvir vodilnih podjetij. Ta so bila predvsem tista, ki so
bila Ze od vsega zacetka najbolj inovativna in so k razvoju sodobnega avtoplas&ta najvec
prispevala.

Trg avtoplastev je hil prvih neka desetletij obstoja zelo omejen. To je izhajalo iz omejenega
trga avtomobilov. Sele Ford je s svojim modelom T zatel z mnoZi¢no proizvodnjo
avtomobilov in takrat je zacel rasti tudi trg avtoplastev. Industrija avtoplascev je prakti¢no sto
let s svojimi tehni¢nimi reSitvami (npr.: Goodyear: bo¢no vpetje avtoplasta, vseletni
avtoplast; Michelin: zragnica, radialni avtoplas in druge resitve) narekovala potrebe kon¢nim
potrodnikom in v veliki meri tudi avtomobilski industriji. Diferenciacija med kupci je
nastajala zelo pocasi, tudi zaradi pocasne diferenciacije kupcev avtomobilov. Proizvajalci
avtomobilov so dolga desetletja pod pritiskom velikih serij zaradi zmanjSevanja stroskov v
glavnem ponujali relativno majhno razli¢nost pri avtomobilih. O vecji diferenciaciji na obeh
podro¢jih lahko govorimo Sele zadnjih 10—20 let. Rezultat tega je na eni strani koncentracija
industrije (propad mnogih proizvagjalcev v zacetnem obdobju, kasneje pa prevzemanje
konkurentov) pod okriljem neka svetovnih multinacionalk, po drugi strani pa vecja
diferenciacija blagovnih znamk pri posameznem proizvajalcu.

3.1. NEKAJ OSNOVNIH PODATKOV O SVETOVNEM TRGU
AVTOPLASCEV

Trg avtoplascev zaznamuje stalnarast (sika 7) in danes dosega zavidljivih 70 milijard USD.
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Slika 7: Rast prodaje avtoplaséev v svetu v obdobju 1983 -1999
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Vir: Goodyear, Interni viri, 2000

Osnovni segmenti, ki jih pokriva industrija avtoplastev, so:

avtopla&i za osebnain terenska vozila, kombije in poltovornavozila,
avtopla&ii zatovornavozila,

avtopla&i za delovne stroje,

avtopla&ti za kmetijske stroje,

pla&ti za motorna kolesa,

pla&i zaletala.

YVVYVYYVY

Koli¢insko in vrednostno je s 60% delezem v prodaji nagjvecji segment avtoplastev za osebna
in terenska vozilater kombije in poltovornavozila (slika 8).

Slika 8: Prodaja avtoplastev po segmentih v svetu leta 1999

2,5%

O Osebna vozila in poltovorna
vozila

B Tovorna vozila

O Delovni stroji

O Motorji

B Kmetijski stroji

O Avioni

Vir: Michdlin, 2000, str. I1-1
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Slika 9: Geogr afska por azdelitev tr Znega potenciala potniskih avtoplaséev leta 2000
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Vir: Goodyear, Interni viri, 2000

Trg z najvecjim potencialom je trg Severne Amerike, sledi mu evropski trg, za katerim se
razvr&ajo Azija brez Japonske, Japonska, Juzna Amerika in Afrika s Srednjim Vzhodom
(slika 9). Kot je razvidno iz slike 10, proizvajalci ngjvegji del prodaje realizirajo na domacem
trgu (pri Goodyearu stato ZDA in Kanada), vklju¢no z “domato” celino.

Slika 10: DeleZi neto prodaje najvetjih proizvajalcev avtoplaséev po podrogjih v letu 1999
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Vir: Goodyear, Interni viri, 2000
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3.2. DEJAVNIKI, KI'VPLIVAJO NA DOGAJANJE V INDUSTRIJI
AVTOPLASCEV

3.2.1. KONCENTRACIJA V PANOGI

Kot sem omenil Ze v zatetku tega poglavja, je industrija avtoplastev Ze vse od trenutka
prehoda na velikoserijsko proizvodnjo pod pritiskom koncentracije. Ta trenutek sovpada s
trenutkom mnoZzi¢ne proizvodnje avtomobilov, ki je bila namenjena prvenstveno velikemu
krogu obic¢ajnih ljudi. Ti ljudje so bili veliko bolj cenovno obcutljivi, kot do takrat zelo ozek
krog bogatih ljudi, ki so lahko placali visoke cene avtomobilov in rezervnih delov. Visoke
cene avtomobilov in rezervnih delov so bile rezultat visokih proizvodnih stroskov zaradi
unikatne ali maloserijske proizvodnje, pa tudi visokih zasluzkov proizvajalcev in
posrednikov. Preobrazba v avtomobilski industriji je zahtevala hkratno preobrazbo v nizko
cenovne in stroskovne panoge tudi od proizvajalcev sestavnih in rezervnih delov (tore tudi od
industrije avtoplastev). Temu pa niso mogli slediti vsi lokalni proizvajalci.

Proces koncentracije ni bil nikoli kon¢an. Pritiski na zniZanje cen cen in zahteve po stalnem
razvoju, ki ustvarjajo vedno nove, dodatne stroske, so zahtevali vedno novo selekcijo. Pri tem
praviloma ni §lo za popoln umik strga, temvec najveckrat za zdruZitev z vecjeim podjetjem v
panogi. Samo v zadnjih dvajsetih letih je izgubilo samostojnost 50% desetih najvegjih
proizvajalcev (slikall).

Slika 11: Koncentracijav industriji avtoplaséev
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E
UNIROYAL (Evropa) —

GENERAL TIRE

Vir: Michdlin, 2000, str. [1-4
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Slika 12: Svetovni trZni deleZi najvegjih proizvajalcev v letu 1999
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Sestdeset odstotkov svetovnega trga danes obvladujejo trije koncerni (Goodyear, Michelin in
Bridgestone), petim srednje velikim proizvajalcem pripada 17% delez, ostalim (neodvisnim,

lokalnim in drugim) pa pribliZzno petino svetovnegatrga (dika 12).

Slika 13: Velikost trgain strodki R& D po segmentih avtoplastev
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zakolesa diagonal n d ggona_l n motorje avionski
- zamotorje avionski
- stroxki R&D

Vir: Michdlin, 2000, str. I1-6

Procesu koncentracije je komplementaren, pa tudi nasprotujo¢ dejavnik atraktivnost vstopa v
panogo. V poenostavlijenem modelu (slika 13) lahko ta dejavnik prikazemo kot funkcijo
velikosti trga in donosa ter stroskov R&D. Slika nam nazorno prikazuje, da obstajajo velike
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ovire za vstop na trg pri vecini segmentov v industriji avtoplastev. Za primerjavo so dodani
tudi plasti za kolesa, pri katerih se vidi, da kljub velikemu trznemu potencialu le-ta nudi zelo
majhno realizirano vrednost. Kljub nizkim stroskom razvoja je ta industrija pod velikim
pritiskom cen, kar ima za posledico, da se proizvodnja seli iz ekonomsko razvitih podrodij
(kjer so visoki stroski delovne sile, energije, davkov) v ekonomsko manj razvita podrocja s
stroskovnimi  prednostmi. Tehnologija diagonalnih avtoplaséev je v danadnjih razmerah
zastarela in se uporablja za posebne pogoje uporabe. Ta segment je zelo omejen in cenovno
obcutljiv, zato se je tudi ta proizvodnja ohranila predvsem v manj razvitih podrogjih.

Nasproti plascem za kolesa in diagonalnim avtoplas¢éem, ki so v zadnjem obdobju svojega
Zivljenjskega cikla, so pla&i iz novejSega razvojnega obdobja: radialni pla&i za motorje,
letala in kmetijske stroje. Ovira za vstop v segment radialnih plas¢ev za motorje in pla&ev za
letala so izredno visoki stroski, namenjeni razvoju novih proizvodov, od katerih proizvajalci
in uporabniki zahtevajo vedno boljSe lastnosti. Nekoliko drugace je z avtopla&ii za kmetijske
stroje. Trg je koli¢insko majhen, saj je povprecna doba uporabe takega avtoplaséa okoli 10 let.
Delez prodaje proizvajalcem traktorjev predstavlja ¢ez 50% proizvedenih koli¢in. Pri tem
predstavljgjo dodatno oviro proizvajalci traktorjev sami s preferiranjem standardnih
dobaviteljev in z dolgotrajnimi in zapletenimi postopki homologacije.

V skupino, kjer je vstop na trg prakticno onemogocen, bi uvrstil tudi EM avtopla&ie, ¢eprav
se nahajajo na zgornji strani premice. Atraktivhost temu segmentu dajejo kljub visokim
stroskom R&D izredno visoke cene in donosi. Se vetje ovire pa so: velikost proizvoda,
raznovrstnost namenov uporabe, kar drobi koli¢ino, mnogokrat naroc¢niska proizvodnja in
podobno. Zato v svetovnem merilu obstajajo le trije proizvajalci, ki lahko ponudijo ustrezne
proizvode vsem namenom uporabe. Poleg njih obstga mogoce Se dvakrat toliko proizvajalcev
z omejeno ponudbo asortimenta.

Najve¢ moznosti za vstop v panogo je v segmentu standardnih potniskih avtopla&cev in delno
v segmentu HP potniskih avtoplascev. To moznost praviloma izkoris¢ajo veliki distributerji
(npr. Van den Ban) z mo¢no trzno pozicijo in uvaao lastne (trgovske) znamke, ki jih
razvijejo in proizvajajo proizvajalci avtoplastev. Na prvi pogled gre tu za nasprotje interesov,
vendar imajo od tega koristi tudi proizvajalci, saj so svetovne kapacitete predimenzionirane
(te se Se povecajo v ¢asu kriz), patudi prva peterica proizvajalcev kljub Sirokemu asortimentu
blagovnih znamk praviloma ne pokrije vseh segmentov, posebno tistih v spodnjih, cenovno
obcutljivih segmentih.

3.2.2. VPLIV AVTOMOBILSKE INDUSTRIJE

Kot sem Ze omenil, ima dogajanje v avtomobilski industriji pomemben vpliv na dogajanje v
industriji avtopla&tev. To so vplivi na

narast trznega potenciala, gibanja prodaje in segmentacijo,

na dimenzijski in hitrostni asortiment,

narazvoj lastnosti avtoplascev,

na obseg prodaje preko ucinka lojalnosti.

YV VY
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A.RAST TRZNEGA POTENCIALA, GIBANJE PRODAJE IN SEGMENTACIJA

Trend rasti v avtomobilski industriji je stalnica Zze od njenih zacetkov dalje. Samo v zadnjih
dvajsetih letih se je prodaja vet kot podvojila. Tej rasti je sledilatudi rast prodaje avtoplascev,
tako preko prve vgradnje (od &irih prodanih avtoplascev je en namenjen prvi vgradnji) kot
tudi s tem vzpodbujenega dodatnega povpraSevanja na trgu nadomestne vgradnje. Poleg
dolgoro¢nega vpliva ima avtomobilska industrija praviloma kratkorocne vplive z manjSimi
¢asovnimi zamiki. V zadnjih desetih do petngjstih letih je avtomobilska industrija s svojo
ponudbo odlo¢no vplivala na segmentacijo potrosnikov, ki so svoje nove navade prenesli tudi
na vsa ostala, z avtomobili povezana podro¢ja. Segmentacija pa je generator dodatnega
povpraSevanjain izzivov za proizvajalce.

B. RAST DIMENZIJSKEGA IN HITROSTNEGA® ASORTIMENTA

Proizvajalci avtomobilov se pri konstruiranju novih modelov zaradi varnosti vse bolj odlo¢ajo
za vegje dimenzije avtoplaXev, kar vpliva na globino asortimenta. Seveda vsi proizvajalci
avtopla&ev ne morejo nuditi popolnega dimenzijskega asortimenta, ker je uvedba nove
dimenzije stroskovno draga. Praviloma je nova dimenzija skupen projekt avtomobilskega
proizvajalca in enega proizvajalca avtoplastev. S tem ima ta proizvajalec konkurencno
prednost, sg je s tem za doloceno obdobje (leto ali dve) edini proizvajalec. V tem obdobju
preko kolicin za prvo vgradnjo in politiko visokih cen na trgu nadomestne vgradnje skusa
pokriti stroske razvoja avtoplasta. Konkurenca vkljuci tako dimenzijo v svoj asortiment, ko se
ustvari zadosten trzni potencial. Praviloma se to dogaja med prvimi tremi do petimi
svetovnimi proizvajalci in njihovimi premium znamkami. Vecjemu &tevilu blagovnih znamk
pa dimenzija postane del asortimenta praviloma Sele, ko le-ta postane standardni proizvod.

Slika 14: Gibanje globalnih trznih deleZev avtoplastev po premeru platiséa v letih od 1989 do
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Vir: Goodyear, Interni viri, 2000

Slika 14 nam prikazuje gibanje delezev posamezne velikosti avtoplaséa. Vidimo lahko, da Se
pred desetimi leti standardni 13-pal¢ni avtoplasé v prvi vgradnji danes vse bolj izginja.
Nekatere napovedi pravijo, da bo njegov delez do leta 2005 padel pod 5%. Graf nam kaze

! Skrajan naziv za asortiment avtoplasev razlicnih hitrostnih indeksov.
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dele Zivljenjskega cikla proizvoda v prvi opremi. Za 13-pal¢ne avtoplasée lahko recemo, da so
v obdobju zrelosti, ravno nasprotno pa so 15-, 16- in vecpaléni avtoplaséi v obdobju rasti. V
obdobju zrelosti so 14-pal¢ni avtoplaséi. Dogajanja na trgu nadomestne vgradnje sicer sledijo
dogajanjem v prvi vgradnji, vendar ne tako intenzivno. Ker avto ni potrosno blago, je njegova
Zivljenjska doba daljSa, zato se dinamike prenasajo postopno.

Podobno kot z dimenzijskim asortimentom avtomobilska industrija vpliva tudi na asortiment
hitrostnih indeksov. Zaradi racionalizacije in zniZevanja stroskov avtomobilski proizvajalci
praviloma za celotno linijo modelov ali pa celo za ve¢ linij blagovnih znamk uporabljajo
dimenzijsko in hitrostno enoten avtoplast. Tak primer je VW skupina, ki za modele Golf V,
Skodo Octavijo, VW Passat in Audi 3 in 4 uporablja praviloma dve dimenziji (195/65R15 in
205/60R15 oziroma od leta 2001 dalje 205/55R16) v enem hitrostnem razredu kljub razli¢nim
izvedbam motorja. | zbira je prilagojena ngimoc¢nejsi standardni izvedbi motorja, ki se vgrajuje
v tako skupino modelov. S tem izbor hitrostne oznake bistveno presega hitrostne zmogljivosti
majhnoprostorninskih bencinskih motorjev (1.4 in 1.6) in TDI motorjev. Taka politika ima
pomemben vpliv na trg nadomestne vgradnje v pravno urgjenih drzavah. Glede na cestho-
prometne zakone lahko lastniki vozil uporabljgjo le tiste avtoplasce, ki so navedeni v
homologacijah. Ti pa pokrivajo interese proizvajalcev avtomobilov in njihovih dobaviteljev.

Iz slike 15 je razvidno, da degavnik prenosa rasti deleza visoko zmogljivih avtoplaséev
(hitrostne oznake H, V, W, Y, Z) iz prve vgradnje deluje na trg nadomestne vgradnje
postopno. Dinamiko zavira obstojeci vozni park, v pozitivni smeri pa delujejo dejavniki, ki
izvirgjo iz segmentacije potrosnikov, vendar je njihov vpliv manj mocan.

Slika 15: Gibanjetrznih delezev avtoplaséev po hitrostnih razredih v svetu v letih od 1989 do
2000
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Vir: Goodyear, Interni viri, 2000

C.VPLIV NA RAZVOJ LASTNOSTI AVTOPLASCEV
Avtoplast ima mnogo lastnosti. Stevilne od njih delujejo v nasprotnih smereh. Zagotavljanje
dobrega oprijema na primer vpliva na znizano kilometrazo in podobno. Doseganje hkratnih
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izboljSav lastnosti (boljSi oprijem in vecja kilometraza) je mozno s stalnim razvojem (zmorejo
ga le ngjvegji proizvajalci), ki postavlja Ze doseZzene meje lastnosti na nove, vi§je nivoje. S
tem zadovoljijo tudi avtomobilsko industrijo, ki znova in znova zahteva od njih avtoplasce z
izboljSanimi lastnostmi. Ngj navedem le dve ta ¢as najbolj zanimivi zahtevi:

a. Zahteva po ekolosko bolj spreemljivih avtoplastih: Avtomobilska industrija je leta
1998 z Evropsko komisijo sprejela dogovor, da do leta 2008 zmanjSa emisijo CO, za 25%.
To zmanjSanje ni vezano le na direktno emisijo CO,, ki nastgja pri uporabi vozil, ampak
kumulativno na celotno proizvodno verigo in direktno emisijo pri uporabi vozila. Obveza
posredno velja tudi za industrijo avtoplastev. ReSevanje teh zahtev tako tecegjo v razlicnih
smereh:

» na direktno zmanjSevanje emisije preko zmanjSevanja kotalnega upora, ki zmanjsuje
porabo goriva,

» z vgradnjo materialov, ki pri samem proizvagjalcu avtoplaséev ali pri dobavitelju
surovin pomeni zmanjSano uporabo fosilnih goriv,

» s pogopnim uvaanjem naravnih (nefosilnih) materialov, ki se pri uni¢enju razgradijo
po naravni poti (s tem se zmanjSa uporaba fosilnih goriv pri predelavi ali zmanjSa
emisija CO; pri uni¢enju — sezigu).

V prvi fazi sodelujejo tisti proizvajalci avtoplascev, ki so dobavitelji v prvi vgradnji in le

Z njgj namenjenimi linijami proizvodov. Ti procesi se postopoma prenaSajo na ves

prodajni asortiment, vse blagovne znamke v druzini in manjSe proizvajalce.

b. Zahtevapoizboljsanih zimskih lastnostih letnih avtoplastev: Proizvajalci avtomobilov
vgrajujejo na nova vozila preko 90% letnih avtoplastev z neusmerjenim dezenom tekalne
plasti. Ce ni nacionalne zakonodaje, ki bi zahtevala uporabo zimskih avtopladiev pozimi,
lastniki avtoplasce, ki so jih dobili z novim avtomobilom, praviloma ne menjajo prvo leto
ali prvi dve leti. Dosedanje generacije letnih avtoplastev ne zagotavljgjo varne voznje v
zimskih pogojih. Od tu izhaja nova zahteva, ki se ji bodo proizvajalci skusali prilagajati z
uvagjanjem novih zmesi, z vecjo ponudbo celoletnih avtoplastev, z uvagjanjem novih
dezenov tekane plasti, ki bi zadovoljili tem zahtevam in podobno.

D. VPLIV NA OBSEG PRODAJE PREKO UCINKA LOJALNOSTI

Pri prodaji avtoplascev je vpliv prisotnogti v prvi vgradnji zelo velik. Potrosniki se v vec kot
polovici primerov pri prvem novem nakupu letnega avtoplaséa odlo¢ajo glede na avtoplas, Ki
je bil na vozilu ob nakupu. Kasneje ta delez vse bolj upada predvsem na racun zamenjave
lastnistva avtomobila, saj se v teh primerih avtomobili selijo k potrosnikom niZjih segmentov.
Tako dogajanje ima vpliv na oZanje trga, dostopnega ostalim proizvajalcem in blagovnim
znamkam, hkrati pa omogoca doseganje vi§jih cen na trgu nadomestne vgradnje. Zato
proizvajalci skrbno merijo stopnjo lojalnosti v nadomestni vgradnji glede na prvo vgradnjo.
Slika 16 kaZe primer merjenja stopnje lojalnosti enega izmed konkurentov.

25



Slika 16: Delez OE/RT lojalnosti po znamkah v Evropi leta 1999
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Vir: Michdlin, 2000, str. 11-9

3.2.3. DRUGI DEJAVNIKI

Med te dejavnike Stejemo predvsem demografske, socio-ekonomske, psihografske in
vedenjske dejavnike. Skratka, gre za dejavnike, ki vplivajo na segmentacijo potrosnikov. O
segmentaciji natrgu avtoplaséev govorim v naslednjem poglavju.

3.3. SEGMENTACHA, CILIJNI TRGI IN DIFERENCIACIJA NA TRGU
POTNISKIH AVTOPLASCEV

3.3.1. SEGMENTACIJA TRGA POTNISKIH AVTOPLASCEV

Segmentacijo definiramo kot drobljenje trga na manjSe, toda bolj homogene dele. Osnovna —
produktna segmentacija avtoplastev izvira iz njihovih lastnosti in je posledica dosezene
splodne razvojne stopnje industrije, posameznega proizvajalca in povratno posedicno
dosezene stopnje diferenciacije. Potniske avtoplaste v osnovi delimo:

glede na pogoje uporabe: letni, zimski in vseletni,

glede na zgradbo: diagonalni in radialni avtoplasi; "tube type" in "tubeless”,

glede na hitrostni indeks: standardni (do 190 knvh), visoko zmogljivi (210 do 240km/h),
ultra visoko zmogljivi (nad 240 km/h),

glede na indeks obtezitve: standardni in ojacani (oznake XL ali RFD),

glede na prese¢no razmerje: 82 (80), 70, 65, 60, 55, 50, 45, 40, 35, 30.

YV VYV
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Glede nakupnih preferenc trg potniskih avtoplastev delno predsegmentira avtomobilska
industrija s svojo segmentacijo. Klasicni segmenti v avtomobilski industriji so: majhni
avtomobili, niZji razred, niZji srednji razred, srednji razred, visoki srednji razred, visoki
razred, Sportni avtomobili, enoprostorci in 4x4 (terenska vozila). Proizvajalci avtomobilov pa
so §li z diferenciacijo v zadnjem desetletju tako dalec, da klasi¢na segmentacija ne zadovolji
danasnjih potreb glede segmentiranja avtomobilskega trga Kompleksnost trZznega
segmentiranja prikazuje slika 17.

Slika 17: Segmentacija v avtomobilski industriji
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Vir: Michdlin, 2000, str. [11-7

Kljub vplivu predsegmentacije s strani avtomobilske industrije paimajo kupci, ko vstopgo na
trg potniskih avtoplastev, svoje znxiilnosti. S segmentacijo se skusa odgovoriti tudi na
vprasanja, kot na primer: Zakaj lastnik premium avtomobila ne kupi premium avtoplasca?
Zakaj kupci avtomobilov nizZjega razreda kupujejo avtoplasée vigjih cenovnih segmentov?

Odgovore nata vprasanja dajejo raziskave nakupnih preferenc potrosnikov. V teh preferencah
pa je trg avtoplascev veliko bolj razli¢en od trga avtomobilov. Segmentiranje trga avtoplascev
na osnovi vedenjskih (odnos do znamke, cene, izdelka) in psihofizicnih (slog, status)
spremenljivk postane za proizvajalce odlo¢ujocega pomena.

A. SEGMENTACIJA NA OSNOVI BLAGOVNE ZNAMKE, CENE IN MESTA NAKUPA

Med proizvajalci avtopla&tev so za poenostavljeno prikazovanje segmentiranja, diferenciranje
in strategij najbolj razsirjeni modeli, ki prikazujejo relativno pomembnost treh dejavnikov, in
sicer blagovne znamke, cene in mesta nakupa.

Ce se odlogimo le za prva dva kriterija, dobimo, odvisno ali ju uporabimo lo¢eno ali pa ju
kombiniramo, naslednje stevilo segmentov (slikalll, priloge, str. 11):
» dva segmenta: segment kupcev blagovne znamke in segment kupcev cene, ai
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> tri segmente:

e premium segment: to so kupci blagovne znamke, ki ji pripisujejo dolocene atribute,
kot ugled, kakovogt, inovativnost, in se odloc¢ajo ne glede na ceno.

* segment kupcev vrednosti za denar (value for money): to so racionalni kupci, Ki
Zelijo za ceno dobiti kar najboljSo blagovno znamko in kvaliteto.

* segment kupcev proizvoda: blagovna znamka jim ne predstavlja nobene vrednosti,
temvec i8¢egjo le uporabno vrednost proizvoda (¢rno in okroglo) in so (sicer razli¢no)
obcutljivi na ceno. V angleXini pogosto najdemo za ta segment izraze, kot economy,
commodity, budget.

Gornjo segmentacijo lahko razsirimo z dodajanjem novega kriterija, to je prodajnega mesta. V
tem primeru dobimo &tiri samostojne segmente, pri cemer sta dva od njih razdeljena na dva
podsegmenta (dikallll, priloge, str. 11):

» premium segment: z dvema podsegmentoma, in sicer podsegmentom kupcev, ki daje
prednost blagovni znamki pred prodajnim mestom, in podsegmentom kupcev, ki jim je
prioriteta prodgno mesto in Sele potem blagovna znamka. Cena ni kriterij odlocitve v
nobenem od podsegmentov.

» segment kupcev vrednosti: ti kupci imajo tako znacilnosti kupcev premium segmenta kot
tudi tistih iz segmenta kupcev vrednosti za denar. Preferirgjo nakupe priljubljene blagovne
znamke, vendar ne za vsako ceno. Mesto nakupa je pomembno. Ce je le mozno, nakupe
ponavljajo na enem mestu, saj cenijo dobre odnose in nasvete prodajnega osebja.

» segment racionalnih kupcev: ti kupci z nekaterimi znacilnostmi Ze posegajo v segment
kupcev proizvoda, kjer postavljgjo na prvo mesto ceno, glede blagovne znamke pa znajo
izkoristiti ponujene priloznosti ugodnih nakupov boljSih blagovnih znamk. Prodano
mesto je pri tem postavljeno na zadnje mesto.

» segment kupcev proizvoda: segment definiragjo kupci, ki so v osnovnih preferencah
enaki, kot je opisano pri prejSnjem natinu segmentacije. Razlikuje se v toliko, da se
znotrag] segmenta oblikujeta podsegment kupcev, ki preferirgjo prodajno mesto pred ceno,
in podsegment kupcev, ki jim je cena prioriteta pred prodajnim mestom. Blagovna
znamka ni nobenemu podsegmentu glavni kriterij.

B. SEGMENTACIJA NA OSNOVI ZNACILNOSTI AVTOPLASCA

Osnova tej segmentaciji so lastnosti in izgled avtoplaséa (pa tudi vpliv cene): vodljivost na
suhem, zaviranje na suhem, vodljivost v mokrem, zaviranje v mokrem, odpornost proti
splavanju (akvaplaning), hrup, kotalni upor, obraba, atraktivnost izgleda dezena tekalne plasti
in bo¢nice, ime avtoplasta, blagovna znamka. Vecina lastnosti avtopla&ta si je nasprotnih,
tako da morgjo proizvajalci pri razvoju iskati ustrezna razmerja med njimi. Na primer:
zaviranje v mokrem in vodljivost v mokrem sta nasprotni lastnosti obrabe. Katerim lastnostim
se bo proizvajalec pri razvoju posameznega avtoplasta odpovedal (oziroma jih bo izpostavil
pri komuniciranju strgom), je odvisno od strateske in/ali takticne usmeritve podijetja, torej od
izbora ciljnega trgain diferenciacije.

C. DRUGE VRSTE SEGMENTACIJ

Slika Il (priloge, str. 11) prikazuje segmentacije enodimenzionalno. Ce to lahko vzamemo v
zakup pri prvih dveh segmentacijah (opisani pod to¢ama A in B), pa Ze pri segmentaciji na
osnovi znatilnosti avtoplasta tak prikaz pomeni veliko poenostavitev. Za resne pristope k
postavljanju strategij so potrebne veliko bolj temeljite raziskave nakupnih preferenc
potrodnikov in njihovega nakupnega obnaSanja. Tovrstne raziskave so, kljub majhnim
vzorcem, razmeroma drage, sa gre za daljSe, neposredne intervjuje z velikim Stevilom
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vprasanj. Tak pristop s na globalni ravni lahko privo&ijo le najvecja podjetja. ManjSi
proizvajalci lahko tovrstne raziskave opravijo predvsem za dom&i trg, redko na izbranih,
pomembnih izvoznih trgih. Sliki | in 11 (priloge, str. I) prikazujeta primera bolj poglobljenega
segmentiranja. V obeh primerih je uporabljena segmentacija na osnovi psihodinamicnih
lastnosti ljudi. Na osnovi bioloskih in socioloskih lastnosti ter psiholoskih nagibov ljudi je
izoblikovanih osem segmentov, v katere so zdruzeni ljudje s podobnimi osebnostnimi
lastnostmi.

3.3.2. IZBOR CILJNIH TRGOV, POZICIONIRANJE IN DIFERENCIACIJA

V industriji avtoplascev kot stari industriji je ostalo malo prostora za prosto izbiranje ciljnih
trgov. Predvsem zgornja polovica, to sta segmenta premium kupcev in kupcev vrednosti za
denar, sta zapolnjena in prakticno ni ve¢ prostora za vstop novih konkurentov. MoZna so
prepozicioniranja znotraj segmentov in sicer v horizontalni smeri.?

Veliki trije koncerni (Goodyear, Michelin, Bridgestone) in srednja dva® (Continental, Pirelli)
skuajo z uporabo multibrand strategije pokriti vse segmente, tako tiste, ki nudijo doseganje
visokih ali vigjih cen, kot tiste, ki so zanimivi zaradi svoje velikosti koli¢inskega potenciala.

Pet proizvajalcev avtoplastéev (Y okohama, Cooper, Toyo, Nokia, Vredestein) cilja na visoke
srednje oziroma srednje segmente. Njihovi ciljni trgi so predvsem rezultat preteklosti, sgj
danasnje stanje (to je upad srednjega sloja) ne opravicuje takega izbora. Pri teh proizvajalcih
gre predvsem za branjenje pozicij. Dejavnik, ki jih privlagi, je cenovna zanimivost segmenta.
Pritiski velikih koncernov s svojimi znamkami v multibrand strategiji, s katerimi konkuriragjo
tudi v teh segmentih, so izredno veliki. Po eni strani onemogocajo vstope novih konkurentov,
po drugi strani pa v Ze tako upadajo¢ih segmentih povecujejo konkurenco. Omenjena peterica
mora za ohranitev pozicij znova in znova iskati trzne niSe oziroma podsegmente na 0snovi
psihodinamiénih vzvodov ¢lovekovega obnasanja v nakupnem procesu.

Ostali, predvsem lokalni proizvajalci oziroma lastniki privatnih znamk, i&ejo svoje trzne
priloznosti v spodnjih, k cenam usmerjenim segmentom. Ti jim nudijo privlacnost velikega
obsega segmentov, imajo patudi dinamiko rasti.

4. ANALIZA RAZVITIH EVROPSKIH TRGOV AVTOPLASCEV

4.1. RAZVITI TRGI AVTOPLASCEV

Analiza najrazvitejSih evropskih trgov je potrebna zaradi ugotovitve:

2 Tako prepozicioniranje je naredil Goodyear po izstopu iz tekmovanja Formule 1. Se do pred kratkim
uvejavljena strategija je koristila v percepciji potrodnikov, mesto nespornega voditelja v svetu Formulel.
Nova strategija blagovne znamke Goodyear je usmerjenak varnosti in raziskovanju sveta.

% Teh pet koncernov obvladuje skoraj 75% svetovnegatga
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podobnosti in razlik med temi trgi in nasim trgom,

katere tendence so Ze prenesene v nade okolje in kaksne spremembe so mozne v bliznji
prihodnosti,

omejitev oziroma moznosti pri razvoju razli¢nih distribucijskih kanalov,

kakSne so izkuSnje oziroma odgovori proizvajalcev avtoplasev v razvitih
zahodnoevropskih trgih na ta dogajanja.

YV VYV

Ogovori nagornja vprasanja bodo osnova za priporocilo, kaksen bi bil, po lastnih izkunjah in
prepricanju, najprimernejSi odgovor Save Tiresa na bodoc¢a dogajanja za zaXito ¢im vecjega
trznega deleza.

Najprej je potrebno opredeliti pojem razvitih evropskih trgov na podrocju prodaje
avtopla&tev. Te trge sestavljajo trgi drZav, kjer se proda najvec avtoplastev. Kot je razvidno
iz slike 18, so to trgi Nemcije, Velike Britanije, Francije in Italije, kjer se proda 73% vseh
avtoplastev v Zahodni Evropi. Tu je poleg razvite industrije avtoplaséev najrazvitejSa tudi
avtomobilska industrije, zato ni tezko zakljuciti, od kje prihajajo osnovne razvojne smernice
razvoja strategij distribucijskih kanalov.

Slika 18: DeleZi najpomembnejSih zahodnoevropskih drZav v celotni prodaji avtoplaséev v
Evropi

Skandinavske drzave  Ostale drzave
5%

Nemcija

Svica / Avstrija 27%
6%

Spanija
7%

Italija N
14% Francija

17%

Velika Britanija
15%

Vir: Goodyear, Interni viri, 2000

4.2. ZNACILNOSTI NAKUPNEGA OKOLJA V ZAHODNI EVROPI

Znxtilnost nakupnega okolja avtoplascev opredeljujejo predvsem starostha struktura
prebivalstva, kupna mo¢ prebivalstva, dogajanje na trgu avtomobilov in avtomobilskem trgu
druge vgradnje.

Prebivalstvo Zahodne Evrope se dara (dika 19). Razmerje med Stevilom mladega in

starejSega prebivalstva se vse bolj nagiba v prid slednjim. Posledice so naslednje:

» prihranki in realno premoZenje starejSe populacije vse hitreje naraXata, saj je za njimi vse
man] mladega prebivalstva, za katerega tradicionalno skrbijo,

» stem nara&a predvsem kupna mo¢ razreda potrosnikov v starostnem razredu od 40 do 60
let,
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> in zaradi tega se spreminjajo nakupne navade t. i. povprecnega kupca. Ce je bil ta Se v
sredini devetdesetih let v povprecju star okoli 30 let in je leta 2000 njegova povprecna
starost narasla na okoli 35 let, pa se predvideva, da bo Ze leta 2005 dosegel starostno mejo
40 let. To kaze, da raste segment oziroma trg starejSih kupcev, zaradi ¢esar sili vse
udelezence distribucijskih kanalov v spremenjene strategije do maloprodaje.

Slika 19: Starostna piramida prebivalstva Zahodne Evrope
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Vir: Goodyear Retail System, 1999
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Kazalci avtomobilskega trga kazejo rast avtomobilskega parka, to je Stevila avtomobilov na
1000 prebivalcev, vendar pa po drugi strani prihgja do stagnacije pri prodaji novih
avtomobilov (nove registracije). Rezultat je prisotnost vecjega Stevila avtomobilov v druzini,
ki bremenijo druzinski proracun s stroski vzdrZzevanja, to pa vpliva na dvig povprecne starosti
avtomobilov. Podedicatakega dogajanja je rast prodaje rezervnih delov in storitev, povezanih
s stargjSimi avtomobili.

Rast avtomobilskega parka ugodno vpliva na trg avtoplaséev, saj se belezi konstantna rast
prodaje le-teh. Slika 20 kaze, da trg standardnega segmenta avtoplastev stagnira, medtem ko
prodaja zimskih avtoplascev in avtoplastev za visoko zmogljiva vozila raste.

Slika 20: Rast trZnega potenciala po segmentih avtoplaséev v Evropi od 1996 do 2002 v kosih
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Vir: Goodyear, Interni viri, 2001
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Razloge za spremembe najdemo predvsem v:

>

spreminjanju navad potrosnikov glede zamenjave zimskih in letnih avtoplascev, kar je
posledica sprememb v njihovih preferencah glede lastnosti avtoplasev, kjer postavljajo
na prvo mesto varnost,

standardizaciji opreme pri novih avtomobilih, ki vodi preko homologacije do zahteve po
vgradnji tehni¢no enakih avtoplaséev pri nadomestni vgradnji.

Zntilnosti zahodnoevropskih potrosnikov postgjajo (Goodyear Retail Systems,1999):

>
>

so hibridni potrosniki: naenem mestu Zelijo dobiti ¢im kompletnejSi servis za svoj avto,
ob rasto¢i kupni moci rastejo tudi razlike med prebivalstvom, tako da se zmanj&uje
Stevilénost srednjega ekonomskega sloja (slika 21),

Slika 21: Zmanj Sevanje obsega srednjega ekonomskega sloja v Zahodni Evropi

Vir: Franchise Devel opment in Easteren Europe, 2000

>

YV VYV

so cenovno obéutljivi: kljub rastoéi kupni moci je tarast relativna zaradi vigjih stroskov
vzdrZzevanja druzinskega avtoparka (vec vozil v druzini, vsa eden starejsi) in nakupov
drugih trgjinih in statusnih dobrin,

so dobro informirani,

preko oglasov, ¢lankov in objav o rezultatih testiranj zelo vodljivi,

so kritiéni (zahtevajo boljSo kvaliteto proizvodov in vi§ji nivo storitev),

¢e s0 Se v zatetku devetdesetih let prejSnjega stoletja prevliadovali kupci, orientirani k
blagovni znamki, so danes leti Ze bolj cenovno orientirani (slika 22).
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Slika 22: Segmentacija zahodnoevr opskega trga avtoplastev v letih 1987-2000

60% T

Kupci blagovne

znamke
50% 1

40%

Kupci cene

30% T T T T T T T T T T T T
1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Vir: TAAS, 2000

4.3. ANALIZA DISTRIBUCIJSKIH KANALOV NEKATERIH
ZAHODNOEVROPSKIH DRZAV

Za razumevanje dogajanja glede distribucijskih kanalov je potrebno napraviti analizo v dveh
smereh in sicer z vidika strukture distribucijskih kanalov in z vidika kontrole distribucijskih
kanalov. Prva analiza daje odgovor na vpraSanje glede sestave in pomembnosti razli¢nih ravni
distribucijskih kanalov, ter na vpraSanje razvoja posameznih ¢lenov v ¢asu. Druga analiza pa
odgovore na vprasanja, ki so vezana na kontrolo v posameznem distribucijskem kanalu. Kot
sem Ze omenil, dogajanja v Nemgiji, Veliki Britaniji, Franciji in Italiji dolgoro¢no vplivajo na
spremembe distribucijskih kanalov v ostalih evropskih drzavah, posebno tistih, ki se po
strukturi lo¢ijo od evropskega povprecja, kar je posledica zgodovinskega razvoja.

A. STRUKTURA DISTRIBUCIJSKIH KANALOV Z VIDIKA NAKUPNEGA MESTA

V splosnem kupci v Evropi kupujejo avtoplasce na petih, po obsegu prodaje dokaj izenacenih
vrstah maloprodajnih mest, in sicer pri neodvisnih vulkanizerjih, servisnih mrezah
prodajalcev avtomobilov, servisih z razlicno stopnjo lastniStva proizvajalcev avtoplasev,
avtocentrih oziroma hitrih servisih in pri vulkanizerjih, ki so ¢lani franSizing organizacij (slika
23 in slika IV — desna stran, priloge, str. 111). Ostala maloprodajna mesta, kot so bencinske
¢rpalke, hipermarketi, specializirane in splosne trgovine (pri obeh gre za prodajo preko pulta),
predstavljajo nepomembne deleze.
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Slika 23: DeleZi maloprodajev Evropi v letu 1999

Ostalo Verige v lasti

Avtocentri/Neodvisni 6% proizvajalcev
hitri servisi 20%

15%
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vulkanizerjev

PR 14%
Avtomobilski dilerji

21%

Neodvisni
vulkanizerji
24%

Vir: Datamonitor; 1999

a. Neodvisni vulkanizerji: Najvecji del prodaje koncnim potrosnikom se v Evropi Se vedno
vrsi preko neodvisnih vulkanizerjev. Visok, skorgj cetrtinski delez tem prodajnim mestom
zagotavljajo visoki delezi v Nemciji (25% nacionalni trzni dele?) in Italiji (28%), pa tudi
Spaniji, kjer delez prodaje avtoplasiev preko neodvisnih vulkanizerjev predstavija 47%
(Datamonitor, 1999). Konkuren¢no okolje pa zmanjsuje Stevilo neodvisnih vulkanizerjev.
Vulkanizerji iejo reSitev pred zapiranjem predvsem z vstopanjem v druge oblike,
najveckrat v kontrolirane oblike distribucijskih kanalov. Predvsem za Nemcijo je
znacilno, da se neodvisni vulkanizerji pred konkurenco &itijo s povezovanjem v nakupna
zdruZenja in stem zadrZujejo razmeroma visok trzni delez. Cilj je jasen, to so prednosti, Ki
jih prinasa ekonomija nakupnega obsega. Proizvajalci avtoplastev cutijo to predvsem kot
vecjo pogajalsko moc¢ takih zdruzen;.

b. Vulkanizerski servis v lasti proizvajalcev: Vet kot 50% trzni delez v maloprodagji v
Veliki Britaniji, skoraj 30% v Franciji ter solidnih 10% v Nemgiji daje pomembno mesto
tgl vrsti maloprodaje tudi v evropskem merilu. 1z grafov (slika IV, priloge, str. I111) je
razvidno, da se je ta distribucijski kanal praviloma najbolj razvil v drzavah (z izjemo
Italije), kjer imajo sedeZe najvedji svetovni proizvaalci avtoplastev. Tendenca rasti kaze
na dokaj velik interes proizvajalcev avtoplasev po odpiranju ali pripojitvi neodvisnih
vulkanizerjev (z nakupi razli¢nih lastninskih delezev) svoji mrezi, pa ¢eprav enote, ki so v
vecinski lasti, praviloma ne delajo z dobicki (Hi-Q Commercial Plan, 1999).

c. Servisne mreze prodajalcev avtomobilov: 1zmed nadtetih vrst distribucijskih kanalov
izkazujejo najvecjo rast prav servisne mreze avtomobilskih proizvajalcev. Razvoj v
avtomobilski industriji je povzrocil drugaten nacin servisiranja avtomobilov. Klasi¢no,
drago popravljanje avtomobila je zamenjala hitra, cenejSa zamenjava rezervnih delov,
mnozica elektronskih sklopov v avtomobilu pa zahteva strokovno, z racunalniki in
programi podprto servisiranje. Zaradi tega so avtomobilski proizvajalci morali
prestrukturirati svoje servisne mreze. 1z mnozice pooblastenih, bolj ali manj neodvisnih
servisov, so naredili Se vedno dovolj Stevilcne moderno opremljene in usposobljene
servise z enako zunanjo podobo in standardiziranim celotnim paketom servisnih
dejavnosti. To pa je mozno le na osnovi trdnejSih pogodbenih obveznostih, ki bi jih lahko
opreddlili tudi Ze kot obliko franSizinga.

d. Avtocentri/Hitri servis: lzvor teh prodagnih mest je v starih, klasi¢nih neodvisnih
avtomobilskih servisih, ki niso postali del servisnih mrez prodajalcev avtomobilov, kar pa
ne pomeni, da gre za samostojne enote, sa so praviloma del vecjih servisnih mrez, Ki
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imajo z vidika organiziranosti distribucijskih kanalov razli¢ne oblike. V ponudbi storitev
nudijo podobne programe kot mreze servisov prodajalcev avtomobilov. S tako ponudbo
pokrivajo predvsem segmente avtomobilov izven garancijske dobe oziroma tistih storitev,
ki niso vezane na garancijo. Zatako obliko se odlo¢ajo tudi vulkanizerji, in sicer:

» kot odgovor poseganja avtomobilske industrije na podrocje prodaje avtoplascev in

» zaradi ohranitve dejavnosti kot take.

Prodaja oziroma menjava avtoplastev se je skréila na dve obdobji: spomladansko in
jesensko, ki skupaj trgjata le Stiri do pet mesecev. Zaradi tega trgovci i&ejo dodatno
zaposlitev kapacitet v sorodnih dejavnostih.

e. Fran&zngi vulkanizerjev: Za doseganje skupno 14% deleza v evropskem merilu nagjved
prispeva njihova mocna pozicija v Nemciji. Vstopanje v to obliko vulkanizerjem resda
jemlje njihovo neodvisnost, vendar v zameno dobijo poslovanje z niZjimi stroski, Ki
izhajajo iz poenotene ponudbe izdelkov in storitev in skupne promocije, omogocen jim je
tudi stalen napredek tako glede opreme servisa kot strokovnega znanja. To pa so elementi,
ki privlagijo in zagotavljajo rast te oblike tudi v prihodnje. Najvecji franSizingi se ne
zadovoljijo le z nacionalnim delovanjem in si tako Se bolj krepijo pozicijo tako v
konkurencnem boju z ogtalimi oblikami kot tudi v poggalskih pozicijah nasproti
dobaviteljem.

B. STRUKTURA DISTRIBUCIJSKIH KANALOV Z VIDIKA PROIZVAJALCEV
AVTOPLASCEV (slikalV —levastran, priloge, str. I11)

Najve¢ svojih proizvodov proizvajalci avtoplaséev prodajo direktno v prejsnji tocki nastetim

maloprodajnim oblikam. Vendar ne bi dobili pravilne slike distribucijskih kanalov, ¢e ne bi

upodevali vloge distributerjev. V distribuciji avtoplascev zasedajo distributerji Se vedno

pomembno mesto. Moc¢no vlogo jim daje:

» trzna dominacija v nekaterih drzavah (na primer v Veliki Britaniji, [taliji in
Nizozemskem),

» pozicija uvoznikov znamk, ki nimgjo domicilnih mest (proizvodnih in/ali prodajnih
organizacij) v posameznih drzavah,

» trzenje blagovnih znamk proizvajalcev, za katere so se ti odlocili, da je bolje, ¢e jih ne
trzijo direktno preko lastnih distribucijskih kanalov ravni 1,

> veliki distributerji trzijo tudi lastne trgovske znamke avtoplascev, s katerimi pokrivajo
trZne segmente kupcev cene.

Za proizvajalce Se zanimiv distribucijski kanal je prodaja hipermarketom. Tem prodanim
mestom prodajgjo predvsem blagovne znamke spodnjega, praviloma najniZjega cenovnega
razreda, ki jim ne namenjgjo niti razvoja (praviloma gre za odsluzene modele blagovnih
znamk pod novimi imeni in v omejenem dimenzijskem asortimentu) niti promocije. Trzni
potencial teh segmentov je zanimiv tako z vidika zapolnitve kapacitet na podrocjih z nizkimi
proizvodnimi stroski kot z vidika pokritja dolo¢enih ciljnih trgov (npr. pri strategiji selektivne
specializacije, multibrand strategiji in podobno).

C. KONTROLA V DISTRIBUCIJSKIH KANALIH

Evropski trg avtoplastev poleg trga Severne Amerike predstavlja enega izmed dveh trgov z
najhujsim konkuren¢nim bojem, kjer se za svoj trzni delez bori veliko Stevilo proizvajalcev in
detglistov. Prav zaradi velikega Stevila nacionalnih trgov, kjer je Ze doseZzena zrelost trgov,
predstavlja oblikovanje ciljnih marketinskih strategij izhod, v primeru, ko Zelijo podjetja
zadrZati tako dobickonosnost kot trzne deleze. V osnovi skusgjo konkurentje odgovoriti s
svojimi  strategijami na dve Kkljuéni vpraSanji, in sicer: kako izbrati ustrezne in
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najucinkovitejSe distribucijske kanale in kako v njih in preko njih vzdrZevati ucinkovita
razmerja med trzno kontrolo in trznim vplivom. Fizi¢ni tokovi (slika 24) nakazujejo smeri pri
tem uporabljenih strategij.

Slika 24: Poizkus predstavitve prepletenosti distribucijskih kanalov pri prodaji potnidkih
avtoplastev v Evropi
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Vodilni proizvajalci avtoplastev stalno Sirijo mreze maloprodajnih enot, katerih lastniki so, in
to kljub temu, da so prednosti, ki jih take mreze prinasgjo, Ze ves cas pod stalnim
spodjedanjem s strani stroskov in trznih tveganj. Donosnost teh enot zniZujejo predvsem
lastniki sami (proizvajalci avtoplaséev) s povecevanjem konkurenénosti tako med distributerji
kot tudi med udelezenci drugih distribucijskih kanalov. Prednosti, ki jih prinasgjo lastniska
maloprodajna mesta so:

» Zagotovljena je prisotnost premium blagovne znamke proizvajalca in tudi blagovnih
znamk, ki jih trzi v drugem segmentu (torgj tistem tik pod vrhom). Proizvajalci niso voljni
usode teh blagovnih znamk povsem prepudtiti drugim vrstam distribucijskih kanalov (z
manjSo stopnjo kontrole), ki so bolj nagnjeni k trzenju cengjSih znamk, toregj blagovnih
znamk srednjih in spodnjih trznih segmentov.

Ta digtribucijski kanal pomeni varnost proizvajalcem na trgih z neucinkovito ali
razdrobljeno strukturo distribucijskih kanalov.

Zagotavljavarnost prodaje v ¢asih recesije.

Z zmanjSevanjem atraktivnosti prodajno-servisne dejavnosti otezujejo vstop vanjo.
Omogocagjo ucinkovito servisiranje voznih parkov (npr. rent-a-car podjetij, taksi, poste, in
podobno).

VVY 'V
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Predvsem v devetdesetih letih prejSnjega stoletja so proizvajalci avtoplascev razvijali kot
obliko distribucijskega kanala tudi franSizing. Ceprav ta oblika nudi manj kontrole in vpliva
kot polno lastnistvo, so z njo Zeleli predvsem zniZati stroske in tveganja kapitala ob
zagotovljenem obsegu prodaje in promociji proizvodov. Pomanjkljivost te oblike je v
pocasnejSi dinamiki razvoja mreze, sg togost fransSizinskih pravil postavlja kvaliteto pred
Stevilom.

Nizka donosnost maloprodajnih verig v lasti proizvajalcev in njihove kontrolirane mreze
(fransizingi) vodi v poizkuse proizvajalcev povecati vpliv na neodvisne vulkanizerje s
programi vzpodbud in moc¢nejSo marketinsko in prodajno podporo. Interes je obojestranski:
proizvajalci avtoplaséev potrebujejo maloprodajne mreze, ki bi podpirale trzenje njihovih
izdelkov, maloprodajne mreze pa is¢ejo zanesljive dobavitelje. Dolgoro¢no povezovanje na
takih osnovah postgja vedno bolj Zeljeno, Se posebej, ker so strodki take strategije obcutno
niZji kot pri pristopu kontrolirane distribucije. S tem ko maloprodajne mreze postajgjo vse
mocnejSe (zaradi njihove velikosti in podrocja trzne kontrole) in se bodo proizvajalci
avtoplastev lahko vedno manj zanesli na distributerje svojih proizvodov, bo postajala vecja
njihova potreba po rasti vpliva. Do podobnih zakljuckov prihajgjo tako Kaplan (1998), kot
avtorji MarketLine (2001).

Pojavlja se torg oblika tako imenovanega mehkega fransizinga oziroma podpornih shem
proizvagjalcev (MarketLine, 2001), ki ima obliko distribucijske in marketinske pogodbe.
Kaplan (1998) opise tako povezavo kot skupno obvezo dveh partnerjev do izpolnitve skupnih
in individualnih ciljev, in sicer: trzenje proizvoda in storitve, zadovoljstvo potrosnika in
dobicek. Proizvajalec v tako povezavo prispeva: sposobnost razvoja in proizvodnje visoko
kvalitetnih proizvodov, marketinska znanja, globalno pokritje (vodilni proizvajalci),
promocijo in strokovno izobrazevanje. Vulkanizerjev prispevek pa obsega: sposobnost
pravilnega izbora lokacije, velikosti in opreme servisa, maloprodajna znanja in povezanost s
kon¢nim potrosnikom.

Evolucijo, ki se dogaja na trgih, pa proizvajalci avtoplastev ¢utijo Se na en nacin (Kaplan,
1998). Proizvagjalci so bili primorani povecati Stevilo blagovnih znamk, ki jih nudijo v svojih
portfolijih, povecali pa so tudi globino pokrivanja v razli¢nih trznih segmentih. Pod pritiski
trga se je Zivljenjski cikel proizvodov skrajsal (pri premium znamkah od 6-8 let na vsega 4
leta), vsaka generacija premium proizvodov pa prinasa dodatne lastnosti avtoplascev. Po drugi
strani se je trzno povprasevanje preselilo od orientacije k premium znamkam do bolj ali manj
Cisti usmerjenosti na ceno (prevladovanje cenovno nizje orientiranih blagovnih znamk).
Kombinacija hezadostnega oglaSevanja razli¢ne kvalitete avtoplascev in slabega oglasevanja
kvalitet, ki jih prinasajo premium znamke, s strani neodvisnih maloprodagnih verig in
distributerjev neizbezno vodi k prekomerni usmerjenosti k ceni, kar je skodljivo tako za
industrijo avtoplastev (njen image, Se posebno pa postajgjo vprasljivi donosi do vlaganj v
nadaljnji razvoj avtoplastev) kot za trgovce in s tem posledicno za konéne kupce teh
proizvodov. Podedi¢no se bo trzna pozicija proizvajalcev avtoplaséev direktno kazala z
njihovim odlo¢nejSim vplivanjem na distribucijske kanale. V prihodnosti bo glavni cilj
proizvajalcev avtoplastev ustvariti strgovci enotno razumevanje bodocih potreb potrodnikain
poiskati skupno resSitev za zadovoljitev teh potreb, po drugi strani pa ustvariti skupne koristi s
prodajo in jo napraviti donosno za obe strani.
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5. SLOVENSKI TRG AVTOPLASCEV

5.1. SPLOSNE ZNACILNOSTI

Klju¢na znagilnost slovenskega trga je obstoj proizvajalca avtoplaséev na majhnem trgu, kar
jeredkost v tg industriji. Taka povezava ima vpliv natrzno segmentacijo, trzni delez domace
blagovne znamke in distribucijske kanale.

Ceprav zacetki gumarstva v Kranju segajo v dvajseta leta prejSnjega stoletja, se je proizvodnja
avtoplastev pricela Sele po drugi svetovni vojni. V sredini Sestdesetih let je Sava pricela s
tehni¢nim sodelovanjem s Semperitom. Tisto, kar je dalo realno osnovo za sklenitev pogodbe
0 skupnem vlaganju s tem partnerjem, je bil razvoj lastnega radialnega avtoplasa. U¢inki te
pogodbe so bili izredni skozi vse njeno obdobje veljavnosti. Ce je bil, z marketindkega vidika,
v zatetku namen pogodbe trziti blagovni znamki Sava in Semperit na obmocju tedanje
Jugoslavije, je ekonomska situacija (tedanje vodenje monetarno-ekonomske politike) prisilila
oba partnerja, da sta s povecevanjem proizvodnje zacela resno preusmerjanje prodaje na
zahodnoevropske trge (dlika 25). V ta namen se je v osemdesetih letih pricelo z intenzivnim
vlaganjem v Siritev in posodobitev kapacitet. Obseg proizvodnje konec sedemdesetih let ni
presegel milijon in pol kosov avtoplas¢ev letno, ob izteku pogodbe leta 1996 pa je
proizvedena kolicina dosegla priblizno 4,5 milijona kosov. Bolj od same koli¢ine je
pomembno, da so posodobljene kapacitete uvrtile tedanjo Tovarno avtopnevmatike v eno
izmed najsodobnejSe opremljenih tovarn v Evropi. Kvaliteta proizvodov je bila zagotovljena
tako s podporo mocnega razvojnega oddelka kot tudi dobro organizacijo kontrole vseh
postopkov. Into pred obdobjem 1SO standardov.

Slika 25: Razmerje med prodajo Save na domaéem trgu in izvozom v letih od 1973 do 2000
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Na podrocju trzenja na domacem trgu je blagovna znamka Sava uZivala izjemno mesto. Ob
vseh omgjitvah uvoza in kvalitetno nekonkurencénostjo ogtalih domacih blagovnih znamk
(Tigar, Trayal) je v obdobju prejSnje drzave imela pozicijo vsakomur dostopne znamke
visokega razreda vrednosti za denar. Vse do sredine osemdesetih let je s skorg 70%
zadrZevala visok trzni delez. Ce dodamo Se prodajo Semperita, kasneje pa Se Continentala in
Baruma kot druzinskih blagovnih znamk, se je skupni trzni delez vse do sredine devetdesetih
let gibal okrog osemdesetih odstotkov (dlika 26).

Slika 26: TrZni deleZi blagovnih znamk v Sloveniji v letih 1983 - 2000
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Za drugo polovico devetdesetih let je kljub rahli rasti trznega deleza blagovne znamke Sava
znacilen padec skupnega trznega deleza na racun zmanjSanja delezev ostalih Continentalovih
druzinskih znamk. Vzrok najdemo v iztekanju 25-letne pogodbe s Semperitom oziroma
Continentalom (ta je v sredini osemdesetih let prevzel Semperit) in v zacetku pogajan) za
novo pogodbo. Za celotno obdobje pogajanj je znacilno dvoje: negativno vzdu§je (predvsem s
strani Continentala) in iskanje oziroma pogaganje z mozZznimi novimi strateskimi partnerji.
Tako stanje je imelo vpliv na zastoj pri razvoju naslednikov posameznih proizvodov kot tudi
Vv Ze omenjeni izgubi trznih delezev. Logicno je, da je sledil najvecji padec skupnega trznega
deleza v letu zamenjave. S prikljucitvijo prodaje (in trznih delezev) novih druzinskih znamk
(do leta 2001 Se brez Dunlopa s priblizno 8% trznega deleZa) se razmerja postopoma
postavljajo na Ze doseZene nivoje.

Tudi trg je imel svoje dinamike. Trzni potencial se je v zadnjih dvajsetih letih povecal za
dvainpolkrat. Na to sta imela najvegji vpliv dva dejavnika, in sicer rast kupne moci in
sprogtitev trga (oziroma umik administrativnega omejevanja). Najvecji pospeSevalec trznega
potenciala avtopaXev je rast Stevila avtomobilov na prebivalca. Slika 27 kaze, da je v
obdobju 1983-2000 prislo skoraj do podvojitve Stevila registriranih avtomobilov. Od zacetka
prejSnjega desetletja se giblje letha prodaja novih avtomobilov med 55 do preko 70 tiso¢
avtomobilov.
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Slika 27: Stevilo registriranih vozil, trZni potencial potnidkih avtoplastev, prodaja Save v
Sloveniji v obdobju 1983 — 2000
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V prvem obdobju je to imelo nekoliko manjsi vpliv na rast registriranih avtomobilov, sag so
kupci predvsem menjali avtomobile proizvedene v tovarnah bivSe drzave, s kvalitetngjSimi
avtomobili. Kasneje je prodaja vse bolj vplivala na rast voznega parka (drugi, tretji avto v
druzini).

Rast trznega potenciala avtoplastev je bila Se bolj strma. Dodatni generator povprasevanja je
bilarelativnarast kupne moci. Ko govorim o relativni rasti kupne moci, mislim na delez cene
avtoplasta glede na povprecno placo. V takem okolju Stevilo prevozZenih kilometrov ni bila
vec ngjbolj zaZeljena lastnost avtoplascéa, saj so potrosniki priceli iskati druge znacilnosti
avtoplas&ta. Kot elementa nakupne odlocitve pri¢neta izstopati predvsem varnost in image.
Rezultat tega je, da kupci pricnejo pogostee menjati avtoplaste. Govorimo o faktorju
zamenljivosti. V osemdesetih letih je ta znasal priblizno 1,25, kar pomeni, da je kupec menjal
set avtoplastev na 5 let oziroma priblizno 0,8 avtoplas¢a na leto. Bolj ko se trzni potencial
avtoplastev priblizuje obsegu voznega parka, nizji je faktor. Na diki 27 se to vidi kot
priblizevanje krivulje trznega potenciala avtoplascev krivulji stevilaregistriranih vozil.

V sredini devetdesetih let je faktor zamenljivosti padel pod 1. Tak faktor je primerljiv s
faktorji najrazvitejSih evropskih drzav (v Nemciji je na primer faktor zamenljivosti 1,04). Na
dodatno rast trznega potenciala pa je v letih 1999-2000 prispeval Zakona o opremi vozil v
cestnem prometu, ki med drugim predpisuje nove pogoje glede zimske opreme vozil. Tako
stanje je zatasno, saj so ocene celotne prodaje za leto 2001 okoli 860.000 kosov avtoplastev,*

kar predstavlja priblizno 10% padec glede na prejsnje leto.

Rast kupne moci je v precejsnji povezavi tudi s starostno strukturo (dika 28). Vi§ja povprecna
starost na eni strani pomeni praviloma visie dohodke, na drugi strani pa manjSe Stevilo
vzdrzevanih ¢lanov, kar vpliva na porast kupne moci. Ce je ocenjena povprecna starost v

* Navedena koli¢ina odraZa dejanski obseg trZnega potenciala avtoplasiev za osebna vozila. Zato gabom v
nadaljevanju specialisti¢nega dela uporabljal kot osnovo.
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Zahodni Evropi za leto 2000 35 let, je bila povprecna starost v Sloveniji v letu 1999 priblizno
38 let. To pomeni, da narasta kupna moc¢ potrosnikov najaktivnejSega nakupnega starostnega
razreda, torg tistega med 40 in 60 leti starosti. Napovedi glede povprecne starosti za leto 2007
kazejo, da se prebivalstvo v Sloveniji ne bo mnogo postaralo, saj bo povprecna starost narasla

priblizno za leto dni.

Slika 28: Starostna piramidav Sloveniji zaleto 1999 in leto 2007
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Konec osemdesetih in devetdeseta leta predstavljgjo prelomnico tudi za blagovno znamko
Sava. Odprtje ekonomije in rast kupne moci sta se odrazili v zmanjSevanju njenega trznega
deleza. Odgovor na ta gibanja lahko pois¢emo v segmentaciji potrosnikov (slika V, priloge,
str. 1V). Do konca osemdesetih let je bila segmentacija Sibka, sg sta na trgu previadovali
znamki Sava in Semperit, ki so ju potrosniki praviloma enaCili. Kot premium znamka se je
trzil le Michelin (Pirelli se je pojavljal le v Slovenskem primorju zaradi blizine Italije). V
najnizjem segmentu sta se prodajala Tigar in Trayal. Z odpiranjem trga se je pricel uvoz
novih, konkuren¢nih blagovnih znamk, kar postane ob rasti kupne moci osnova diferenciaciji
in s tem segmentaciji trga. Trg je bil Ze dobro segmentiran v sredini devetdesetih let in
njegove znaCilnosti so:
» segment kupcev znamke je bil Se spodobno nad 60%,
» zanimanje kupcev in uvoznikov je bilo usmerjeno v boljSe blagovne znamke (iz premium
segmenta in segmenta vrednosti),
» majhen segment kupcev proizvoda: cenejSe tuje blagovne znamke Se niso zamenjale Tigra
in Trayala, sa zaradi slabega slovesa omenjenih blagovnih znamk ne pridobijo zaupanja
kupcev.

V zadnjih petih letih se proces segmentacije pospeseno nadaljuje. Premium segment se je
dodatno okrepil. Segment kupcev vrednosti in segment racionalnih kupcev pa izgubljata
zaradi odtoka kupcev v niZji segment. Vzrok najdemo v rasti ekonomskih razlik v
prebivalstvu.

5.2. RAZVOJ DISTRIBUCIJSKIH KANALOV

Razvoj distribucijskih kanalov v Sloveniji kaZe naslednjo sliko. Se v osemdesetih letih so v
distribuciji prevliadovali nacionalni distributerji (distribucijska raven 2), kot sta bila na primer
prodaja preko Petrola in Astre. Stevilo vulkanizerskih delavnic, kjer je bilo mogoce kupiti in
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montirati avtoplase, je bilo priblizno sto. Od teh je bila le slaba polovica financno dovolj
mocnih, da je lahko vloZila sredstva v vzdrzevanje vegje kolicine zalog. Ostali so se bolj ali
man] sproti oskrbovali pri distributerjih. Njihova naloga je bila predvsem opravljanje servisne
storitve montaZze avtoplascev. Distributerji in neodvisni vulkanizerji so v tem obdobju
predstavljali priblizno 80% prodaje proizvajalcev avtoplascev (slika 29). Segment servisne
mreze prodajalcev avtomobilov je bil Se zelo nerazvit, tako glede organiziranosti mrez kot
glede storitev izven Cistega servisiranja avtomobilov.

Slika 29: Razvoj strukture prodaje z vidika proizvajalcev avtoplaséev v Sloveniji v letih 1985,
1990, 1995 in 2000
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Prelomnico v razvoju digtribucijskih kanalov pomenijo leta okoli leta 1990. To obdobje
zaznamujeta postopna ekonomska in statusna deregulacija trga, kar pomeni zacetek
strukturnega preoblikovanja distribucijskih kanalov prodaje avtoplas¢ev. Sprogitev uvoza je
omogocila svobodnejSo pridobitev zastopstva tujih blagovnih znamk. Tako so priceli s
trzenjem novih blagovnih znamk predvsem nekateri distributerji, patudi vecji vulkanizerji.

Uvozniki in pod njihovim pritiskom distributerji so v konkurencni borbi odstopali
maloprodaji vse vegji del marze. Ob koncu osemdesetih let je bilo razmerje med
maloprodajno in veleprodajno marzo priblizno ena proti tri do &iri. Danes veleprodajalci
zadrZijo od dve do pet odstotnih toc¢k prejete bruto veleprodajne marze. Tako stanje (in ze
omenjena rast trznega potenciala kot rezultat rasti voznega parka in povprecne ekonomske
moci) je naredilo panogo vulkanizerskih storitev atraktivno. Pricela se je pospeSena rast
Stevila vulkanizerskih servisov, ki traja v drugo polovico devetdesetih let, ko se ustali okoli
Stevila 400.

Distribucija postane manj zanimiva in donosna, kar kaze prenehanje distribucije avtoplaséev s

strani nekaterih dolgoletnih veleprodajalcev, predvsem tistih, ki so se ukvarjali s prodajo
meSanega tehni¢nega blaga (na primer Astra).
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Réasti stevila vulkanizerjev vse do sredine devetdesetih let ni sledila tudi tako hitrarast prodaje
avtoplastev preko te oblike maloprodaje (slika 30). Konkurirala jim je prodaja na bencinskih
¢rpalkah in v specializiranih trgovinah. Konkuren¢ne prednosti teh dveh nakupnih mest so
bile zlasti v raznih moznostih kreditiranja nakupov avtoplastev, kjer jim vecinoma Se
razvijgjoci se vulkanizerji niso bili zmozni konkurirati. Z rastjo financne moci vulkanizerjev
(ta pogoj velja do ukinitve ¢ekov), predvsem pa z rastjo zahtev kupcev po bolj kompletnem
servisu, taprednost po letu 1995 usahne.

Slika 30: Razvoj strukture prodaje z vidika nakupnega mesta avtoplaséev v Sloveniji v letih
1985, 1990, 1995 in 2000
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Z vidika proizvajalcev® avtoplaXev je rast mo&i neodvisnih vulkanizerjev spremenila
strukturo distribucijskih kanalov. Delez distributerjev vztrajno pada v vsem obdobju in dosega
le Se dobro polovico tistega izpred petnajstih let. Obratno smer razvoja ima prodaja
neposredno neodvisnim vulkanizerjem, sgj se je delez distribucijskega kanala ravni 1 vec kot
podvojil. Rast pomena servisnin mrez prodajalcev avtomobilov je razumljiva, sg je
vzpodbujena s strani proizvgjalcev vozil. Pomen ostalih distribucijskih kanalov postaja
obroben.

5.3. ANALIZA SEKTORJA VULKANIZERSKIH STORITEV

Rezultat spremembe v strukturi distribucijskin kanalov kaze na pomembnost sektorja
vulkanizerskih servisov. Visok trzni delez pa prikriva probleme, ki se Ze kazejo, Se bolj pa
bodo prisli do izraza v obdobju prihodnjih nekaj let.

® Tako kot nasa zakonodaja, med proizvajal ce &ejem tudi uvoznike.
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Prvi problem je premajhna povpre¢na prodaja na vulkanizerski servis. Kot sem Ze omenil je
Stevilo vulkanizeskih servisov v Sloveniji priblizno 400. Ob upo&evanju realnega obsega
prodaje 860.000 kosov avtoplastev letno in 75% trZznega deleza omenjenega sektorja, je
povpresna letna prodaja na vulkanizerski servis priblizno 1.600 kosov. Ce primerjamo to
povprecje s povprecno letno prodajo 4.700 kosov v kontroliranih mrezah v Nemiji
(Goodyear Retail System, 1999), vidimo, da je njihovo Stevilo pri nas predimenzionirano in
vecini od njih ne zagotavlja dolgoro¢nega prezivetja, kaj Sele ustreznega razvoja. To potrjuje
tudi struktura sektorja, ki ga prikazuje tabela 1.

Tabela 1: Struktura prodaje sektorja vulkanizerskih servisov v letu 2000

LETNA PRODAJA V KOSIH STEVILO VULKANIZERSKIH SERVISOV
NAD 10.001 15
5001 - 10.000 30
1.001 -  5.000 130
DO 1.000 225

Vir: SavaTires, Interni viri, 2001

Odpiranje trga v prvi polovici devetdesetih let je povzrocilo rabatno borbo med uvozniki in

tudi med distributerji, zaradi ¢esar so se povecali rabati vulkanizerjem, s tem pa njihovi

zasluzki. Predimenzioniranost &evila vulkanizerjev pa ob koncu devetdesetih let sprozi borbo

med njimi, ki poteka:

» Vv odstopanju dela dobljenega rabata dalje konénim potrosnikom in

» Vv nezaratunavanju cele ali dela svoje storitve (montaze in/ali balansiranja avtoplasca)
kupcem.

Drugi problem, s katerim se srecuje sektor, je sezonskost prodge. Slika 31 kaze ocenjene
mesecne deleze prodaje v letu v Sloveniji. Vidimo, da se avtoplaséi praviloma kupujejo ob
koncu koledarske zime oziroma ob pri¢etku pomladi in pred zatetkom oziroma z zacetkom
zime. V &irih, petih mesecih na leto (marec, april, oktober, november in delno december) je
skoncentrirano 70-75% letne prodaje.

Slika 31: Ocena deleZev prodaje avtoplaséev v posameznem mesecu leta v Sloveniji

Vir: SavaTires, Interni viri, 2001



Taka porazdelitev prodaje ima neposreden in posreden vpliv na vi§e stroske poslovanja

vulkanizerskih servisov, in sicer:

> Neposredno vpliva na vi§e stroske dela (plag) in amortizacije. Stalnost obsega Stevila
zaposlenih preko celega leta je garant kvalitetnih servisnih storitev. Koli¢ina opreme pa
zagotavlja ustrezno koli¢ino prodaje in montaz v kljuénih mesecih obeh sezon.
Neenakomernost prodaje ne zagotavlja enakomernosti porazdelitve dela med delavce in
montazno opremo. Vecino leta je torgl obseg dela manjSi od potrebnih kapacitet, kar
povecuje omenjene stroske.

» Ponudniki avtoplas¢ev so se prilagodili sezonskosti z metodami pospeSevanja prodaje in si
skuSgjo s predsezonskimi prodajnimi akcijami zagotoviti ¢im vecji delez prodae v
predsezonah. S tem na eni strani prenasSajo vzdrZevanje zaloge po distribucijskem kanalu
navzdol, po drugi strani pa prenaSajo na vulkanizerske servise tudi tveganje prodaje. Nata
nacin posredno kar dvakrat vplivajo na porast stroskov poslovanja vulkanizerjev.

Zasluzki vulkanizerskih servisov so tako pod pritiski iz dveh smeri. Na eni strani si v
konkuren¢nem boju prodaje sami zniZujejo marze, po drugi strani pa so pod pritiskom porasta
stroskov. Tako zmanjSevanje ¢istih zasluzkov vpliva na:

» Zaustavitev rasti Stevila vulkanizerskih servisov, ne pa Se na njihovo zmanjSevanje.

» ZmanjSevanje zmoznosti akumuliranja dovolj velikega kapitala, potrebnega za prenovo in
Siritev. Povprecna starost obstojecih servisov je danes priblizno deset let. Praviloma so bili
grajeni dolgorocno nenadrtno in nesistematicno. Danes servisi, z neka izjemami, ne
ustrezajo sodobni vulkanizerski dejavnosti, to je konceptu hitrih servisov. Koncept hitrega
servisa je danasnji odgovor tako na znizano donosnost ¢iste vulkanizerske dejavnosti kot
tudi na pritiske, ki prihajgo s strani servisnih mrez prodagalcev avtomobilov. Zato je
vecina velikih in srednjih vulkanizerskih servisov pred prelomnim trenutkom prenove in
precbrazbe, za katerega pa so potrebna precejsnja financna sredstva, ki predstavljajo
njihovo Sibko stran.

Ce povzamem ugotovitve analize v obliki elementov SWOT analize, bi moji zakljueki bili
naslednji:

PREDNOSTI:

» vulkanizerski servisi s 75% prodaje kon¢nim potrosnikom predstavljajo pomemben
distribucijski kanal ali ¢len distribucijskega kanala,

» ker se napake podvozja pojavijo kot napake na avtoplascu, imajo resni vulkanizerji
konkurenc¢no prednost v znanju povezovanja napak.

SLABOSTI:

predimenzioniranost &tevila vulkanizerskih servisov,

stem premajhen koli¢inski obrat prodaje avtoplascev,

prevelika odvisnost od sezonskosti poda,

¢emur sledi neracionalno konkuriranje v zniZevanju cen avtoplascev in montaze,
kar ob porasti stroskov poslovanja,

vodi v finan¢no slabljenje prakticno vseh enot vulkanizerskega sektorja.

VVVVYY

PRILOZNOSTI:
» preobrazba dejavnosti s Siritvijo servisnih storitev v koncept hitrega servisa.
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GROZNJE:

>

>

rast prodaje avtoplascev preko distribucijskega kanala servisnih mrez prodajalcev
avtomobilov,

s prikljucitvijo Evropski uniji bodo padle zaXitne ovire (opomba 7, str. 48), kar bo
omogoc¢ilo prihod moc¢nih tujih mrez s podrocja iste servisne dejavnosti (prodaje in
montaze avtoplaséev in hitrih servisov).

5.4. PRIMERJAVA SLOVENSKEGA TRGA POTNISKIH

AVTOPLASCEV Z RAZVITIMI TRGI ZAHODNE EVROPE

Najvecja in najpomembnejSa razlika je razlika v absolutni velikosti med naSim in
nacionalnimi trgi razvitih evropskih drzav.

To razliko dodatno stopnjuje Se obstoj proizvajalca avtoplascev, ki s svojimi proizvodnimi
kapacitetami skoraj za sedemkrat presegatrzne potrebe.

Danasnja povprecna starost v Sloveniji je nekoliko vi§a od tiste v Evropi (38 let v
primerjavi s 35 leti), vendar napovedi za naslednje 5- do 7-letno obdobje kazejo, da se bo
prebivalstvo pri nas staralo poc¢asneje, saj leta 2007 Se ne bo doseglo povprecne starostne
meje 40-ih let, medtem ko bo le-tav Evropi dosezena Ze leta 2005.

Kljub rasti ekonomskega razslojevanja v zadnjih desetih letih pa z nacionalnega vidika in
v njegovih relativnih razmerjih to Se ni tako mo¢no, da bi se srednji sloj tako zmanjsal, kot
se je razvitih evropskih drzavah.

Obstoj Se dovolj obseznega srednjega sloja vzdrzuje za proizvajalce avtoplascev zanimivo
segmentacijsko strukturo. Ve kot polovica kupcev daje prednost znamki in kvaliteti pred
ceno. Tako ganje je bilo na razvitih trgih Zahodne Evrope do sredine devetdesetih let
prejSnjega stoletja. Tendenca upadanja nagnjenosti h kvaliteti je zaenkrat Sibka, zato
ocenjujem, da v naslednjih petih letih Se ne bo prislo do obrata k preferiranju cene kot
odlo¢ujocega dejavnika pri nakupu avtoplasca.

V preteklosti je avtomobilski park v Sloveniji imel nekajkrat vi§o letno stopnjo rasti kot v
Zahodni Evropi. Rast se pri nas umirja in v prihodnosti je moc¢ pri¢akovati, da bo ta
podobnartisti v razvitih trgih, to je 1-2% letno.

Kot pri avtomobilskem parku se tudi za slovenski trg avtoplascev pricakuje podobna rast
trznega potenciala kot v Zahodni Evropi.

Da smo Slovenci racionalen narod, obrnjen k varnosti, kazejo oblikovane potrosniske
navade. Ce v Evropi segment letnih avtoplas¢ev stagnira in raste segment zimskih
avtoplastev zaradi spremenjenih potrosniskih navad glede varnosti pozimi, je v Sloveniji
ravno obratno. Slovenci smo v preteklosti zaradi varnosti v najtezjih pogojih voznje
kupovali vec zimskih avtoplastev (razmerje 60:40 odstotkov v prid zimskim avtoplascem)
in jih uporabljali kot celoletne avtoplate. Danes pa spoznavamo, da za zagotavljanje
varne voznje preko celega leta ni dovolj en komplet avtoplaséev z enostranskimi
lastnostmi. Zato pri nas stagnira obseg prodaje zimskih avtoplastev (izvzemsi ucinka, Ki
ga je na prodajo imel Ze omenjeni Zakon o opremi vozil v cestnem prometu) in raste
prodaja letnih avtoplascev.

Podobno kot v Zahodni Evropi zaradi vpliva avtomobilske industrije raste trzni potencial
visoko zmogljivih avtoplastev (letnih in zimskih).

Struktura distribucijskih kanalov se je v zadnjih desetih letih zelo spremenila in kaze
podobo, ki jo lahko najdemo v razvitih drzavah Zahodne Evrope. Podobnosti in razlike so
naslednje:
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> V Sloveniji ni maloprodajnih enot v lasti proizvajalcev.®

> Ce izvzamemo franSizing mreZe, ki so si nadele tako ime, v Sloveniji % ni pravih
franSizing mrez. Razlog lahko najdemo v dejstvu, da pri nas zaenkrat Se ni mocnih
pritiskov, ki bi silili neodvisne vulkanizerske servise k povezovanju, zdruzevanju.

» Z vidika proizvajalcev (in uvoznikov) imajo distributerji Se vedno mo¢no viogo, ki pa
dlabi iz leta v leto. V tem je podobnost z italijanskim trgom, le odstotek je tam nizji.
Podobnost s to drzavo je tudi v prodaji neodvisnim vulkanizerjem, vendar je odstotek
direktne prodaje pri nas mnogo Vi§ji.

» Prav tako kot v Italiji (zopet z naSim vi§jim odstotkom), je z vidika nakupnega mesta
najmoc¢neje zastopana prodaja preko neodvisnih vulkanizerskih servisov.

k. Po delezu prodaje mrez servisov avtomobilskih prodajalcev je Slovenija podobna Veliki

Britaniji. Ima pata prodaja, enako kot v Zahodni Evropi, mo¢no tendenco naras¢anja, zato

se bo njen pomen v prihodnje $e mo¢no okrepil.

6. SWOT ANALIZA TRZNE POZICIJE SAVE TIRES

Zahteva po analizi trzne pozicije podjetja izhaja iz potrebe po opredelitvi slabosti podjetja in
grozenj iz okolice. Te slabosti in groznje bi lahko izkoristila konkurenca in s tem ogrozila
obstojece prednosti in s tem sedanjo trzno pozicijo Save Tires. ProtiorozZje Save Tires so
prednosti, ki jih mora usmeriti v aktivno izkoriscanje trznih priloznosti. Le tako lahko obrani
trenutni poloZaj skozi daljSe ¢asovno obdobje.

V nadaljevanju na osnovi lasthega poznavanja in ocenjevanja razmer prikazujem SWOT
analizo trzne pozicije Save Tires. Ta mi bo v pomo¢ pri iskanju resSitve glede izbora
distribucijskega kanala za posamezno znamko avtoplascev, kar je hkrati odlocilno za nagin
njihovegatrzenja.

PREDNOSTI

Blagovna znamka Sava ima s skorgj 50% trznim delezem Se vedno trzno dominacijo.
Skozi zgodovino ustvarjena mo¢na in razvejana baza kupcev.

Trzni delez prve premium znamke (Goodyear) raste.

Raste predvsem delez neposredne prodaje blagovne znamke Goodyear vulkanizerjem.
Dunlop kot druga premium znamka ima visok trzni delez.

Moc¢ blagovne znamke Dunlop je mo¢na prisotnost v prvi opremi.

Dobra prepoznavnost blagovne znamke Fulda.

V zadnjih letih se je v niZjem segmentu predvsem z zimskimi avtoplasti uveljavila
blagovna znamka Debica.

NajmocnejSa financna pozicija med vsemi obstojecimi uvozniki in distributerji, kar
omogoca vlaganje v razvoj distribucijskih kanalov.

Znanje s podrocja avtoplastev in preko lastnika neposreden dostop do znanj, potrebnih v
sodobnih vulkanizerskih servisih.

YV V VVVVVVVYVY

®V preteklosti je Savaimelatrgovine v svoji lasti, kjer paje 80 za prodajo preko pultain ne za vulkanizersko
dejavnost.
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SLABOSTI

> Didtribucija nekaterih druzinskih znamk (Dunlop, Fulda in Debica) je razdrobljena in pri
trZenju prevec¢ odvisna od distributerjev.

» Financ¢na Sibkost posameznih distributerjev, ki trzijo nekatere od druzinskih blagovnih
znamk.

» Pomanjkanje definiranja celotne marketinke strategije in v okviru nje za posamezne
blagovne znamke.

PRILOZNOSTI

» Celoten segment vulkanizerjev je Se vedno neodvisen.

» Na osnovi oblikovanja pravilne strategije distribucije ¢im bolj zapolniti najkvalitetnejSe
distribucijske kanale in tako pridobiti najpomembnejSo konkurencno prednost, kar bi
omogocilo ubraniti visok trzni delez blagovnih znamk, ki jih trzi SavaTires.

GROZNJE

» Zaevropske razmere edinstveno visok celotni trzni delez skupine Goodyear (okoli 70%).
Skupni trzni delez bo najbolj pod udarom erozije visokega deleza blagovne znake Sava
zaradi pritiskov blagovnih znamk, ki jih v podobnih segmentih trzi konkurenca (Stomil,
Kleber iz skupine Michelin, Barum, Semperit iz Continentalove skupine).

» Neodvisen in z vidika »hitrega servisa« v vecini slabo opremljen vulkanizerski sektor
odpira vrata vstopu (predvsem v obliki franSizinga) mocnim tujim verigam s tega
podrocja.

» Z vstopom v Evropsko unijo bodo ukinjeni obstojeci carinski postopki in ukinjena
carinska zaXita, ki jo uziva domata blagovna znamka, kar bo omogocilo moZznost
preprostejSega in cenejSega kupovanja v drzavah Evropske unije tako vulkanizerjem kot
kon¢nim kupcem.

Najvecjo groznjo Savi Tires predstavlja (kot vecini drugim slovenskim proizvodnim
podjetjem) pridruzitev Evropski uniji, ki bo omogocila prost pretok blaga in kapitala. U¢inki
prostega pretoka se bodo odrazili na bistvenem zniZanju cen domacih blagovnih znamk, ki jih
slovenska podjetja trzijo tudi v tujini. Sprostitev uvoza blaga s poreklom iz drzav EU, EFTA
in CEFTA v devetdesetih letih ni imela ve¢jega ucinka na znizanje cen v Sloveniji. Slovenski
proizvajalci so Se vedno zadrzali vi§ie domace cene nasproti nizjim, tako imenovanim
izvoznim cenam. To omogoca zakonodga s podroc¢ja porekla blaga, ki &iti domace
proizvajalce s polno uvozno carino’ pred ponovnim uvozom njihovega blaga.

Vi§ji nivo cen avtoplastev na slovenskem trgu izkoristajo tudi tuji proizvajalci, predvsem pa
uvozniki njihovih blagovnih znamk. Prodaja na takem trgu omogoc¢a nadpovprecne (v
primerjavi z zahodnoevropskim trgom) zasluzke tujim proizvajalcem, domacim uvoznikom
pa moznost konkuriranja Savi Tires.

Ucinek pridruzitve Evropski uniji bo torg izravnavanje cen. Veliki neodvisni vulkanizerji
bodo prvi priceli iskati poti cenegjSih nakupov v tujini. Samo poslovanje pri teh nakupih bo
zelo poenogtavljeno, saj bodo odpravljene omenjene carinske ovire.

Najbolj bo izravnavanje cen na podrocju avtoplastev obcutila ravno blagovna znamka Savain
stem Sava Tires, podedi¢no pavsi uvozniki konkurencénih blagovnih znamk. Znizanje nivoja
cen bo pomenilo niZje zasluzke, ki dolgoro¢no ne bodo zagotavljali kritja stroskov prodajnih
pogojev, distribucije in promocije. Ocenjujem, da se bo &evilo obstojecih uvoznikov

" Izvozeno blago slovenskega porekla namres izgubi poreklo in se zato ob ponovnem uvozu obremeni s polno
carinsko stopnjo.
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drasticno zmanjSalo. Nadomestijo jih lahko tuji ponudniki, ki imajo moznost oskrbovanja
maloprodajnih mest v Sloveniji iz tujine, predvsem iz Nemcije in Avstrije. Taki ponudniki so
lahko velike mreze (franSizingi, nakupna zdruzenja in drugi) v pravem pomenu besede, saj
njihov letni promet obsega nekaj milijonov avtoplastev. Kot taki so zanimivi za vsakega
proizvagjalca in imgjo temu ustrezne nakupne pogoje, s katerimi lahko krijejo stroske
distribucije in promocije tudi v tujih drzavah in tako vzdrzujejo konkuren¢nost svojih ponudb.
S svojo mogjo in izkuSnjami so se zmozni hitro prilagoditi razmeram, ki bodo nastale v
Sloveniji. Groznji, ki v takem primeru nastajata, pa sta:

» da bi trzili znamke, ki so konkurenéne znamkam Save Tires in bi jim tako zmanjSevali

trzne delezein
» cebi Ze prodajali znamke Save Tiresa, bi le-taizgubila kontrolo nad njihovim trzenjem.

Menim, daima Sava Tires, ¢e bo odpravila slabosti, ki dolgoro¢no slabijo obstojece prednosti,
velike moznosti v obrambi pred pricakovanimi tendencami. Osnovo za odpravo dabosti vidim
v definiranju dolgoroc¢ne strategije, ki mora vkljucevati predvsem prepozicioniranje blagovnih
znamk in temu primerni izbiri ustreznih distribucijskih kanalov. Sava Tires mora preveriti, ali
so izbrani ciljni trgi dolgoro¢no resni¢no tisti, ki posamezni blagovni znamki pripadajo glede
na bodoce nakupne preference. Le strategija pravilnega izbora ciljnega trga za posamezno
druzinsko blagovno znamko lahko pomaga pri zmanjSevanju grozenj, ki pretijo podjetju v
prihodnje.

/. PARTNERSKE POVEZAVE

7.1. POTREBE PO POVEZOVANJU

|zhodi&te za kakrsno koli povezovanje so interes razlicnih ekonomskih subjektov, ki lahko
tvorijo povezavo. V primeru slovenskega trga avtoplascev obstajajo interesi za povezovanje
tako na strani neodvisnih vulkanizerjev kot na strani domacega proizvajalca. Potrebe izhajajo
predvsem iz grozen;, ki jima pretijo.

Neodvisnim vulkanizerjem pretita predvsem dve groznji, in sicer:

» rast pomena servisnih mrez avtomobilskih prodajalcev in stem rast pritiska na zmanjSanje
njihove prodaje in

» mozen prihod velikih in moé¢nih tujih mrez s podrocja njihove servisne dejavnosti, s ¢imer
bi bilo ogroZeno njihovo preZivetje oziroma njihova samostojnost.

Savi Tires pa glavne groznje prihajajo s pridruzitvijo evropskemu skupnemu trgu, ki bo

odprla vrata novim ponudnikom, kar ngj bi se odrazilo v:

» Znizanju povpre¢nih cen avtoplascev na trgu, pri ¢emer naj bi najvecje znizanje utrpela
ravno domac¢a blagovna znamka, kar vodi z zniZzevanju donosnosti prodaje.

» Spremembi obstojecih distribucijskih kanalov, kar lahko vpliva na spremembe v trznih
delezih posameznih blagovnih znamk, ki se pojavljajo na nasem trgu. Pri tem lahko najvec
zopet izgubi prav blagovna znamka Sava z najvi§jim trznim delezem. Padanje verjetno ne
bo skokovito, ker je spreminjanje nakupnih preferenc, predvsem do domacih znamk na
majhnem trgu, daljsi proces. Sprememba v distribucijskih kanalih pa lahko pomembno
vpliva na zmanjSanje kontrole nad trzenjem znamk, ki so v njenem portfelju. 1zguba
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kakrdnega koli dela kontrole nad trZzenjem pa ima dolgoroc¢ne posledice, saj podjetje ne
more ustrezno reagirati na pritiske na zmanjSanje trznega deleza.

Dolgoro¢no resSitev vidim v oblikovanju ustreznih strategij tako na strani neodvisnih
vulkanizerjev kot na strani Save Tiresa.

Ce Zelijo neodvisni vulkanizerji ostati neodvisni tudi v bodoge, morajo oblikovati strategijo,

ki bi to omogocala ob hkratni uspeSnosti poslovanja. Elementi take strategije bi bili:

» preoblikovanje iz ¢iste ali vecinske vulkanizerske dejavnosti v obliko "hitrega servisa’,

» zmanjSati Stevilo dobaviteljev; praksa kaze, da so uspeSnejSa tista podjetja, ki imajo
man;]Se Stevilo dobaviteljev (slika 32),

» to pa jih bo sililo k iskanju takega partnerja na nakupni strani, ki bi jim omogocal
transformacijo in nadaljnji razvoj preoblikovane dejavnosti in neodvisnost.

Strategija Save Tires mora biti na eni strani oblikovana tako, da sluzi osnovnemu cilju, to je
ohranitvi skupnega trznega deleza in zaCiti donosnosti v obdobju pritiskov na zniZanje cen,
na drugi strani patako, daohrani ¢im vecjo kontrolo nad trzenjem lastnih blagovnih znamk, to
pa je predvsem nad dogajanjem v distribucijskih kanalih po katerih se le-te trzijo.

Slika 32: Struktura dobaviteljev in uspesnost podjetja
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Vir: Mozina, 1994, str. 859

7.2. POIZKUS OBLIKOVANJA NOVE STRATEGIJE TRZENJA SAVE
TIRES NA SLOVENSKEM TRGU

Osrednji del poizkusa oblikovanja nove strategije trzenja avtopastev blagovnih znamk, ki jih
trzi SavaTires, predstavljata

» 1ZBOR CILJINIH TRGOV IN POZICIONIRANJE in

» PREOBLIKOVANJE DISTRIBUCIJSKIH KANALOV.
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Nova dtrategija naj bi vnesla dve spremembi. Prva se nanasa na nov izbor ciljnih trgov za
posamezne blagovne znamke, s ¢imer bi se bolj ucinkovito pokrili posamezni segmenti
kupcev. Druga sprememba pa se nanaSa na preoblikovanje distribucijskih kanalov trzenja
blagovnih znamk Save Tires. Cilj te spremembe pa je oblikovanje dolgoro¢no trdnejsih
povezav ¢lanov, s ¢imer bi bil predvsem glavni izbrani distribucijski kanal bolj elasti¢en glede
na bodoce izzive okolja, po drugi strani pa manj pod pritiskom prevzemanja s strani
konkurence. Obe spremembi skupaj bi sluzili Savi Tires pri dolgoro¢ni ohranitvi skupnega
trznega deleza ob ohranitvi ¢im vecjega deleza dobicka ob moZznem bodoc¢em padcu nivoja
cen. Podpora glavhemu delu strategije pa je oblikovanje ustreznega paketa komunikacijskega
spletain ustrezne organiziranosti prodaje, kar naj bi podprlo glavni spremembi.

7.2.1. IZBOR CILINIH TRGOV IN POZICIONIRANJE

|zhodi&te prve spremembe izhgja iz razlike med prodajnim in trzenjskim konceptom (slika
33). Sedanji prodajno usmerjen koncept Save Tires je zelo pod vplivom sedanje segmentacije
slovenskega trga avtoplastev (predstavijene v poglavju 5.1. in na sliki V, priloge, str. V).
Temu so podrejeni obstojeci ciljni trgi ter s tem pozicioniranje posameznih blagovnih znamk
Save Tires. Zato bom v drugem delu poglavja 7 predstavil svoj predlog izbora ciljnih trgov in
pozicioniranja, temeljecega na bodoci segmentaciji. S tem usmerjam bistvo strategije v
trzenjski koncept.

Slika 33: Razlika med prodajnim in tr Zenjskim konceptom

ZACETNA TOCKA OSREDOTOCENOST SREDSTVO CILJ
PODJETJE I1ZDELEK PRODAJA IN DOBICEK Z DOSEZENO
STORITEV PROMOCIJA PRODAJO
PRODAJINI KONCEPT >
CILJINI TRG POTREEjE KOQRDINIRANO DOBICEK Z
POTROSNIKOV TRZENJE ZADOVOLJITVIJO
POTREB
| TRZENJSK| KONCEPT >

Vir: Potoénik, 2000, str. 49

Osnova sedanjega pozicioniranja posameznih blagovnih znamk je predvsem zgodovinsko
pogojena z izborom ciljnih trgov blagovne znamke Sava. Zgodovinsko doseZzena in s
trzenjskim spletom podprta pozicija te blagovne znamke je nekako spodnja ¢etrtina segmenta
kupcev vrednosti. Ce za prikaz s strategijo dologene ciljne trge blagovne znamke Sava
uporabimo piramido uporabnikov glede na stopnjo lojalnosti, lahko vidimo (slika VI, priloge,
str. VI):
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» Da je podrogje ciljnih trgov zelo raztegnjeno in je za prikaz potrebno uporabiti dve taki
piramidi, pri cemer je ena obrnjena navzdol.

» Zaradi take oblike pride tudi do obratnega vrstnega reda porabnikov glede stopnje
lojalnosti.

» NapomembnejSi segmenti porabnikov glede na stopnjo lojalnosti (zagovorniki, pripadniki
in vecina veckratnih uporabnikov) se sedaj nahajajo v sredini romba. Ta obsega veliko
populacijo, hkrati pa taka oblika omogoca tudi veliko populacijo porabnikov, ki so
pripravljeni menjati blagovno znamko ob novem nakupu.

» Trikotnika, ki tvorita romb, sta zelo raztegnjena in pomembno segata v segmente, Ki
naravno ne bi bili ciljne skupine blagovne znamke Sava v pravilnem multibrand pristopu
trzenja.

V tako zasnovani strategiji je manevrski prostor za oblikovanje podstrategij trzenja drugih
druzinskih blagovnih znamk zelo omejen in podrejen osnovi strategije. Omejeni prostor jim
ne daje ustreznih reSitev za borbo s konkuren¢nimi znamkami, saj bi pri bolj aktivni uporabi
elementov trzenjskega spleta nenehno prihajalo do krizanja interesov z blagovno znamko
Sava. Nata natin se pusca veliko vec manevrskega prostora konkurentom, ki tako ogrozajo in
jemljejo trzne deleze vsem znamkam Save Tires.

Podobno tezavo povzroca prenizko pozicioniranje blagovne znamke Dunlop, ki ovira tako
razvoj podstrategije blagovni znamk Goodyear kot tudi blagovni znamki Fulda.

Nemalo problemov nastopi, ¢e skuSamo opisati strategijo izbora ciljnih trgov znamk Save
Tires. Moj opis bi bil naslednji:

Gre za nekoncipirano strategijo multibrand pozicioniranja blagovnih znamk, pri ¢emer sta

uporabljeni predvsem dve podstrategiji, in sicer:

» podgrategija delne izdel¢ne specializacije (ve¢ segmentov — ena blagovna znamka), kar je
znacilno za blagovni znamki Savain Dunlop, in

» poddgrategija koncentracije na en segment (en segment — ena blagovna znamka), ki je
oblikovana za blagovne znamke Goodyear, Fulda in Debica.

Pri pravilni uporabi multibrand strategije bi morala posamezna blagovna znamka biti
usmerjena k njgl dolocenemu segmentu. Nepravilnosti v obstojeci strategiji imajo lahko
posledice v prihodnosti. Ze veckrat omenjeni pri¢akovani relativni padec cen zaradi
popolnega odprtja slovenskega trga bo vplival na nadaljnje spremembe v obsegu posameznih
segmentov. Najvecji padec cen se pri¢akuje ravno pri blagovni znamki Sava. Ocenjujem, da
bo ta vsaj v visini trenutno za&itne carine, to je 15%. Predvidena prilagoditev cen pri ostalih
blagovnih znamkah bo nekaj odstotnih tock nizja.

Pricakovati je naslednji rezultat cenovne prilagoditve nivoja cen avtoplascev v Sloveniji (slika

VI, priloge, str. V):

» Premium segment se bo dodatno okrepil, predvsem s prestopom kupcev iz dosedanje
gornje polovice segmenta kupcev vrednosti.

» Segment kupcev vrednosti bo po eni strani izgubil zaradi prej omenjenega prehoda
navzgor, delno pa tudi zaradi prehoda kupcev v niZji segment. Navzdol se bodo selili
predvsem tisti kupci, ki visoko pozicionirajo vrednost blagovne znamke Sava in so za to
pripravljeni oddteti ve¢ denarja. Odtok navzdol nag bi se skorg v celoti kompenziral s
pritokom kupcev iz sedanjega gornjega dela segmenta racionalnih kupcev.

» Del segmenta racionalnih kupcev naj bi se selil navzgor, sgj jim bodo za relativno enak
znesek denarja dostopnejSe bolj zvenece in kvalitetnejSe znamke. To pa je Ze razlog za
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spremembo nakupnih preferenc. Velikost segmenta racionalnih kupcev zaradi selitve v
obe smeri ostane nespremenjena.
> Prakti¢no enak ostane tudi segment kupcev proizvoda.

Predlagana ustreznejSa strategija izbora ciljnih trgov in pozicioniranja temelji na izboru ciste
multibrand strategije, kjer je vsaki blagovni znamki dodeljen svoj segment kupcev (prikaz na
desni strani slike VI, priloge, str. V). Blagovna znamka Sava izgubi osrednje mesto in ga
prepusti popolnejSemu in ustreznejSemu pokrivanju trznih segmentov. Strategija temelji na
prirgjeni ideji piramide porabnikov glede na lojalnost. Prirejeni zato, ker menim, da je
smiselno za blagovni znamki Fulda in Sava uporabiti shemo romba (torgj dveh piramid) in
obrnjen vrstni red porabnikov.

PODSTRATEGIJE IZBORA CILINIH TRGOV IN POZICIONIRANJA BLAGOVNIH
ZNAMK SAVE TIRES:

A. GOODYEAR in DUNLOP:

Posebnost korporacije Goodyear je, da ima v svojem portfelju blagovnih znamk, ki jih trzi v
Evropi, dve liniji in, sicer druzino Goodyear in druzino Dunlop blagovnih znamk. V Sloveniji
se od linije Dunlop trZi le glavna blagovna znamka. Ciljni trg obeh znamk so premium kupci.
K tem je Ze usmerjena blagovna znamka Goodyear, medtem ko je potrebno nekoliko navzgor
popraviti pozicijo blagovne znamke Dunlop. Znotraj premium segmenta je potrebno poiskati
ustrezne podsegmente in jih opredeliti kot ciljne trge za posamezno od omenjenih blagovnih
znamk. Nekoliko prednosti v strategiji mora biti dano blagovni znamki Goodyear, saj se trzi
preko distribucijskega kanalaravni 1, ki nudi viSje donose.

B. FULDA:

Blagovni znamki Fulda sta namenjena srednji in gornji razred segmenta kupcev vrednosti, ki
ju pokriva v obliki romba. Torgj je z elementi trzenjskega spleta potrebno zagotoviti, da se
zgradi obsezna baza moc¢nih veckratnih porabnikov, pripadnih porabnikov in zagovornikov te
blagovne znamke. Namen strategije je, da blagovna znamka Fulda s prevzemom dela kupcev
blagovni znamki Sava pridobi ustrezen manevrski prostor za borbo s konkurenti in tako
okrepi skupni trzni delez Save Tires v tem segmentul.

C. SAVA:

Njeno pozicijo vidim v zgornjem segmentu racionalnih kupcev in mejnem podroc¢ju kupcev
vrednosti. Pri njgl se ohrani oblika romba z obsezno bazo kupcev iz omenjenih segmentov,
vendar pa se zmanjSa njegova visina. Uporaba trzenjskega spleta je usmerjena k agresivnemu
pokrivanju ciljnegatrga, tako da ga kot doma¢a blagovna znamka prakti¢no v celoti pokriva.

D. DEBICA:
Tej blagovni znamki je namenjen trg kupcev proizvoda. Potrebe cenovno najbolj ob¢utljivega
segmenta se zadovoljijo z agresivno cenovno politiko.

Tak koncept multibrand strategije mora biti nadgrajen z medsebojno povezanostjo blagovnih
znamk. Povezanost znamk se na dliki VII (priloge, str. VI) vidi kot povezanost likov.
Prikazana nadgradnja je potrebna, da se zagotovi ¢im manjSi odliv nakupov potencialnih
porabnikov, porabnikov in veckratnih porabnikov h konkurenénim blagovnim znamkam. Ce
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do odliva nakupov od posamezne blagovne znamke Save Tires Ze pride, naj bo to kot preliv k
eni od njenih blagovnih znamk. Pravilna uporaba multibrand strategije ne omogoca le
ohranitve skupnega trznega deleza, temvec celo nekoliko rasti (od priblizno 70% na skorgj
80%).

7.2.2. PREOBLIKOVANJE DISTRIBUCIJSKIH KANALOV

Drugi del strategije trZzenja blagovnih znamk Save Tires temelji na spremenjenih
distribucijskih kanalih. Ce Zeli Sava Tires na dolgi rok kontrolirati trZzenje svojih blagovnih
znamk, ne sme prepustiti njihove usode udelezencem razli¢nih distribucijskih kanalov in trgu.
Nov koncept distribucijskih kanalov mora temeljiti na kontroli dogajanja v posameznem
distribucijskem kanalu in usklajenosti delovanja razlicno izbranih distribucijskih kanalov.
Kontrola in usklajevanje sta tem lazji, ¢im manj je distribucijskih kanalov in ¢im bolj direktni
so le-ti. Pri avtopla&ih je najboljSaizbira uporaba distribucijskih kanalov ravni 1, in sicer:

» mreze kontroliranih maloprodajnih mest,

» mreze servisov avtomobilskih prodajalcev.

Obstojece stanje (tabela 2) kaze tak izbor distribucijskih kanalov, ki ne dopusta veliko
kontrole nad dogajanjem pri trZzenju posameznih blagovnih znamk. Tri blagovne znamke
(Dunlop, Fulda in Debica) se trzijo preko distributerjev. Ce je odsotnost kontrole Ze
razumljiva pri Debici, se postavlja vpraSanje, ali je to sprgemljivo za drugi znamki in ¢e je
sprejemljivo, zakaj je.

Tabela 2: Obstojeti in Zeljeni deleZi prodaj e blagovnih znamk Save Tires po distribucijskih

kanalih
DISTRIBUCIJSKI KANAL OBSTOJECE STANJE ZELJENO BODOCE STANJE
Goodyear |Dunlop Fulda Sava Debica  TSkupaj Goodyear |Dunlop Fulda Sava Debica  TSkupaj

Kontrolirana maloprodajna mesta 0% 0% 0% 0% 0% 0% 70% 0% 75% 69% 50% 60%
Neodvisni vulkanizeriji 68% 0% 0% 69% 0%, 52%) 8% 0% 0% 10% 0%, 6%
MreZe avtomobilskih servisov 5% 0% 0% 5% 0% 4%) 22% 0% 5% 13% 0% 10%
Distributeriji 27% 100% 100% 22% 100%j 42%) 0% 100% 20% 8% 50%j 24%
Ostalo 0% 0% 0% 4% 0%:* 2%) 0% 0% 0% 0% 0% 0%
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100%] 100%) 100% 100% 100% 100% 100%] 100%

Vir: SavaTires, Interni viri, 2001

NajmocnejSa distribucijska kanala pri blagovnih znamkah Goodyear in Sava sta kanal
neodvisnih vulkanizerjev in distributerjev. Politika cen in prodajnih pogojev sta preSibko
orodje za kontrolo. Problemi se pojavijo na primer Ze pri trznem komuniciranju. Sava Tires s
svojo dtrategijo trznega komuniciranja gradi sporocilno vsebino za posamezno blagovno
znamko, ki pa jo vulkanizer (v skladu s svojim posovnim interesom) lahko v neposredni
komunikaciji s koncnim kupcem izkrivi. Podobno je z digtributerji. Sava Tires z mnozico
neposrednih poslovnih vezi z neodvisnimi  vulkanizerji ustrezno (geografsko) pokriva
slovenski trg. Siva podrocja brez njenega direktnega pokritja pa pokrivajo distributerji. Ker
gre pri tem za skrajna podro¢ja, ta niso dovolj velika, da bi zadostila interesom distributerjev,
ki si zato skusgjo poslovne priloZnosti iskati tudi na Ze pokritih podro¢jih. Praviloma ne gre za
neposredno konkurenco za posamezno maloprodajno mesto, temved distributerji skusgjo
prodajati njim konkuren¢nim maloprodajnim mestom, pri katerih Sava Tires nima poslovnega
interesa. Ustvarja se torg) posredna konkurenca in s tem vzdrzZevanje, v prejsnjih poglavjih ze
omenjenega, prevelikega stevila vulkanizerskih servisov.



Resitev vidim v spremembi politike distribucijskih kanalov (tabela 2). Najpomembnejsi
element te spremembe je oblikovanje novega bolj kontroliranega distribucijskega kanala,
preko katerega bi se trzil vecinski del obsega prodanih avtoplas¢ev. Vegji pomen bi dobile
tudi mreze avtomobilskih servisov. Vloga distributerjev bi se pomembno skréila. Najvecji
obseg prodaje preko distributerjev bi pripadel blagovni znamki Dunlop. To je sicer nasprotno
principu pomena kontrole nad blagovno znamko, vendar pa je ta odstop v funkciji trzenja
druge premuim znamke (prva je Goodyear) preko razlicnega distribucijskega kanala. Pri
omejenem Stevilu distribucijskih kanalov v Sloveniji je distributerstvo edina realna moznost.
Trzenje blagovne znamke Debica izven prodaje kontrolirani mrezi lahko ostane preko
distributerskega kanala. TrZenje blagovne znamke v najnizjem, cenovno najobcutljivejSem
segmentu ne potrebuje pomembne stopnje kontrole nad blagovno znamko. Z blagovno
znamko Fulda ngj se tudi v prihodnje ne dosega neposredno neodvisnih vulkanizerjev, zato
naj se njihove potrebe po tg blagovni znamki prav tako zadostijo preko distributerskega
kanala.

7.2.3. MOZNE OBLIKE KONTROLIRANE MREZE, PREDNOSTI IN SLABOSTI Z
VIDIKA SAVE TIRES

V praksi sektorja avtoplastev Zahodne Evrope so se razvile predvsem tri oblike kontroliranih

mrez, in sicer:

» vulkanizerski servisi v lasti proizvajalcev,

» vulkanizerski servisi, kjer imajo proizvajalci avtoplascev manjSinski lastniski delez,

» franSizingi maloprodajno-montaznih mest (proizvajalcev avtoplaséev, mocnih servisov in
podobno).

V zadnjem ¢asu proizvajalci avtoplasiev vse bolj gradijo strategije distribucijskih kanalov na
tako imenovanih mehkih franSizah, kjer gre za dolgorocne partnerske odnose stratesko
povezanih partnerjev.

Sava Tires lahko torgj izbira med:

A. izgradnjo mreze lastnih servisov,

B. osnovanjem franSizinga vulkanizerjev,
C. dolgoro¢nimi partnerskimi povezavami.

Prednosti in slabosti posamezne izbire so:

A. VULKANIZERSKI SERVISI V LASTI SAVE TIRES

a. Prednosti obstoja mreze takih vulkanizerskih servisov so:
> bolj agresivno trzenje lastnih blagovnih znamk, ki so cenovno vi§je pozicionirane,
> oteZitev vstopa v servisno-prodajno dejavnost avtoplaskev novim igralcem na
slovenskem trgu,
» z nudenjem servisnih storitev nacionalnim avtoparkom bi neposredno pokrivali
pomemben, praviloma cenovno manj ob¢utljiv segment potrosnikov,
» zmanjSevanje tveganj, ki jih prinasa obdobje recesije.
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b.

B.

a.

b.

Slabosti izbire strategije izgradnje mreze lastnih servisov so:

> Velik financni vliozek v razvoj take mreze. Ker trenutno taka mreza Se ne obstaja, bi
bilo za ustrezno trzno in geografsko pokritost potrebno izgraditi ngjman; trideset enot.

» Zahodnoevropske izkusnje kazejo na nizko ali celo negativno donosnost te oblike, kar
postavlja visoko rizi¢nost roku povratila investicije.

» Pomanjkanje lastnega znanja za kvalitetno opravljanje sodobnih servisnih storitev
(tistih, ki niso vezane izkljutno na montazo avtoplastev). Za razliko od vodilnih
svetovnih proizvgjalcev avtopla&ev Sava Tires v preteklosti ni razvijala lastnih
vulkanizerskih servisov.

» Dodatni stroski in ¢asovna zamuda ustreznega izobrazevanja osebja v tujini.

» Praviloma so servisi pod okriljem velikih sistemov nefleskibilni. Nefleksibilnost
izhajaiiz dveh virov, in sicer:

» vodjaservisaje usluzbenec podjetja in nima podjetniskih interesov in
e tudi v primeru, da bi osebje Zelelo delovati trzno fleksibilno oziroma podjetno,
téko iniciativo praviloma dusi okorela, birokratska struktura krovnega podijetja.

> Podjetja praviloma tezko obvladujejo situacije, v katerih se pojavljajo isto¢asno kot
veleprodajalci in maloprodajalci. V primeru proizvagjalca avtoplastev v takih
okoli&inah praviloma trpi konkurencnost lastne maloprodaje. Konkurenénost se
zmanjSuje zaradi previsokih cen, ki se zaratunavajo lastnim enotam, po drugi strani pa
se maloprodajne enote v relativnem obsegu obremenijo s stroski poslovanja
osnovnega podjetja (ti niso konkurencni s stroski druzinskih vulkanizerskih servisov).

FRANSIZING VULKANIZERJEV

Prednosti organiziranja fran&zing mreze vulkanizerjev so (Hall, 1989, str. 38-43):
mMNOogo niZji stroski in manjSe tveganje glede vloZenih sredstev v razvoj mreze,
najprimernejsa oblika za mala podjetja,

praviloma se izberejo lokacijsko najustreznejSa mesta,

moznost vkljucitve vecjega Stevila lokacij v mrezo, kot je to v primeru lastnih
servisov, scimer se doseze Se boljSa geografska pokritost,

enoten izgled in poenotenost storitev v celi mrezi,

partnerjem, ki vstopajo v franSizinski odnos naj bi bila zagotovljena lokalna
ekskluziva,

usmerjenost delovanja k izpolnjevanju potreb strank in ne k izpolnjevanju zahtev
notranje strukture podjetja.

YV VYV VVVY

Slabosti izbireizgradnje franszing mreze:

» Fransizodajalci imajo znanja s podrocja, na katerem organizirajo franSizing. V primeru
Save Tires se pojavljgjo podobne teZzave kot pri ustanavljanju mreze servisov v njeni
lasti. To je predvsem pomanjkanje lastnih znanj in s tem uporaba drazjega Solanja v
tujini.

» Zaucinkovito in hitro organiziranje, vodenje in kontrolo franSizing mreze so potrebni
ustrezno izSolani kadri. Slabost Save Tires je, da s temi viri Se ne razpolaga. Tudi zato
Solanje bi bilo potrebno koriscenje razpoloZljivih tujih znanj in izkusenj, kar zopet
pomeni troSenje finan¢nih virov in ¢asa.

» VKljucitev v franSizing pomeni za neodvisne vulkanizerje izgubo samostojnosti pri
odlo¢anju in izgubo identitete preko poenotenega izgleda servisov.

» Dinamika razvoja mreze je praviloma pocasna. Razvoj ucinkovite in kvalitetne
franSizinske mreze je dolgotrajnejSi proces tako z vidika Stevila kot zagotavljanja
ustreznega nivoja storitev.
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FranSizing organizacije dajejo v svojem poslovanju prednost kolicini pred kvaliteto.
To pomeni, da se pri tel obliki najve¢ prodajajo blagovne znamke, ki preko
konkuriranja s ceno dosegajo obseg prodaje. To pa ni v skladu z Zeljeno strategijo
izbire ciljnih trgov za posamezno blagovno znamko Save Tires.

FranSizing mreZa, organizirana s strani Save Tires, bi za morebitne interesente
pomenila nesigurnost, saj zaenkrat Se ni prakti¢nih izkusenj, na katere bi se le-ti lahko
zanesli pri odlocanju za vstop. Zato bi mozni tuji ponudniki s tradicijo imeli pri tem
prednost.

Nekateri neuspeli poizkusi organiziranja franSizing mrez v Sloveniji (na primer
poizkus Panadrije) dajejo negativen prizvok taki obliki povezovanja.

C. PARTNERSKE POVEZAVE Z IZBRANIMI VULKANIZERJI

a. Prednosti take povezave so naslednje:

>

>
>

YV VWV VYV

vulkanizer ostane neodvisen, kar prestavlja pomemben dejavnik samospostovanja in
uravnotezenosti partnerjev v pogajanjih,

odlocitev za sodelovanje temelji naracionalni osnovi,

zavedanje o prednostih vkljucenosti v tak dogovor (povezanost s poslovnim sistemom,
kot je Sava Tires) prinaSa prednosti na raznih podro¢jih, kot na logisticnem,
finanénem in podobno,

ker ne gre zatoge vezi med partnerji, je odziv na nove trzne priloznosti hiter,

dostop do velikih nacionalnih in panevropskih potrosnikov (rent-a-car, servisi hitre
po&e, kot na primer DHL) predstavlja veliko, dodatno prednost za partnerje,

¢lanom omogoca dostop do novih, prihgjajoc¢ih tehnologij, ki bodo zahtevale tehni¢ne
povezave in sodelovanje med proizvajalci in maloprodajo,

v primerjavi s franSizingom Se niZji obseg investiranih sredstev v razvoj mreze,

Savi Tires omogoca Se vedno visok nivo kontrole distribucijskega kanala.

b. Slabosti izbire strategije partnerskih povezav:

>
>

man] trdna oblika kot fransizing,
zaradi ¢esar bi bilo potrebno vloziti ve¢ napora v vodenje in ohranjanje povezav.

Ce upogevamo prednosti in slabosti posamezne oblike kontrolirane mreze, menim, da je za
Savo Tires ngjprimerngjSa zadnja oblika, to je mreza partnerskih povezav z vulkanizerji.
Prednost odlocitve bi bila v moZnosti relativno hitre izvedbe celotnega projekta. Za izvedbo
strategije ima Sava Tires z minimalnim dodatnim izobrazevanjem dovolj ustreznega kadra. S
strategijo partnerskih povezav bi Sava Tires sledila najnovejSim trendom v Zahodni Evropi.

7.3.

7.3.1.

PARTNERSKE POVEZAVE

SPLOSNO O PARTNERSKIH POVEZAVAH

V teoriji sem najblizje partnerskim povezavam naSel koncept strateskih povezav. Teorija
locuje strateSke povezave od dogovorov 0 podovnem sodelovanju zaradi dolgoro¢nosti
povezave, zaradi naporov partnerjev za oblikovanje skupnih konkurencnih prednosti in zaradi
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ugodnogti, ki jih prinaSa vsem partnerjem. Da neko povezavo opredelimo kot dratesko
zavezni&tvo, morgjo biti izpolnjeni nasledn;ji kriteriji (Murray, 1993, str. 103):

» obstoj pomembnih strateskih ciljev,

» skupne (kar ne pomeni enakih) ugodnosti,

» dosezene ugodnosti morajo odtehtati tiste, ki bi jih sodelujoci dosegli na druga¢en nagin.

Tako zaveznistvo ne temelji na lastninskih oblikah in partnerja lahko kadarkoli svobodno
zapustita zaveznistvo. Oblika strateSkega zavezniStva se je najprej pojavila med velikimi
podjetji. Vse bolj pa postgja zazeljena oblika povezovanja med velikimi in majhnimi podijetji.
Majhnim podjetjem omogoca dostop do novih, visokih in dragih tehnologij, patudi do drugih
poslovnih virov, s ¢imer si pomagajo ohraniti obstojete konkurencne prednosti. Velika
podjetja pa preko povezave z majhnimi podjetji izboljSajo trzno fleksibilnost, ki jo same
praviloma niso sposobne dosegati.

K oblikovanju strateske povezave ponavadi vodita dva vzroka (RojSek, 1994, str. 728):
> prezivetje ali
» pridobitev konkuren¢ne prednosti.

Motivatorji, ki vzpodbujajo nastanek strateSkega zaveznistva (RojSek, 1994, str. 728-730):
dostop do tehnologije in/ali proizvodnih kapacitet,
dostop do trgov,
finan¢na krepitev in zmanjSevanje finan¢nih tvegan;,
zmanjSevanje politi¢nih tvegan;,
konkurenc¢ne prednosti,
ojacanje organizacijskih sposobnosti.

javljajo se naslednje oblike trznih zaveznistev:
produktno in/ali servisno zaveznistvo (npr. zaveznistvo med proizvodnim in servisnim
podjetjem),
zavezni&tvo na podro¢ju promocije (eno podjetje se zaveze skrbeti za promocijske
dejavnosti drugega podjetja),
zavezni&tvo na podrocju logistike (eno podjetje nudi celotno logisticno podporo drugemu
podijetju).

J YVVVVYVY

YV VYV Vv

Osnovni motivi za sklenitev strateSkega zaveznistva izhgjgjo iz odnosa med stratesko
pomembnostjo poslovnega segmenta in trzno pozicijo poslovnega segmenta. Kot kaze slika
34, lahko opisemo &tiri osnovne motive, in sicer: obrambo, dohitevanje, obstanek in obnovo.

Slika 34: Osnovni motivatorji za sklenitev strateSkega zaveznistva

TRZNA POZICIJA POSLOVNEGA SEGMENTA

_ VODJA SLEDNIK
STRATESKA
POMEMBNOST OSNOVNA OBRAMBA DOHITETI
POSLOVNEGA
SEGMENTA STRANSKA OBSTANEK OBNOVA

Vir: Lorange, 1992, str. 10

Z vidika naloge je zanimiv predvsem motiv obrambe trZzne pozicije. Mogoce se zdi, da
podjetju ni potrebno graditi zaveznistva, ko je v poziciji trznega vodje v svoji osnovni
dejavnosti. Todato ni res, sgj lahko identificiramo vrsto vzrokov za tako dejanje. To so lahko
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dodatna znanja in spretnogti, trgi, tehnologije in drugi viri. Skratka, obstgja vrsta razlogov, ki
podjetju omogoca ohraniti njegovo konkuren¢no prednost.

A. DEJAVNIKI USPEHA ZAVEZNISTVA

Klju¢ni dejavnik uspeha je zmagovalna situacija, v kateri partnerja dosezeta sratesko
pomembne cilje. Zmagovalna situacija ne pomeni enakih koristi. Pomembno je, da se
zavezni&tvo ne zaklju¢i s podpisom legalnih dokumentov. Zaveznika morata biti stalno
fleksibilna v svojih odnosih in dopolnjevati dogovor glede na spremembe v okolju. Prav tako
morata biti sposobna obvladovati nove rizike in spreminjati strukturo zaveznistva
Zaveznistvo mora stalno dopu&tati samostojnost partnerjev in njihov osebni znacg). Velik
problem se lahko pojavi, ko ima en partner razli¢ne (relativne) prednosti v odnosu do drugega
partnerja. Ce Sibkejdi partner ni enakovredno obravnavan, postane njegova neodvisnost
kriticno vprasanje.

Uspeh zaveznistva je odvisen tudi od ujemanja partnerjev glede strateSke usmerjenosti
delovanja na operativnem nivoju, kot tudi od samih odnosov. Sinergija je pomembna
predvsem glede strateSke usmerjenosti, saj zagotavlja partnerjem vecjo mog, kot bi jo uzivala
individualno. Z zavezni&vom pridobi ve¢ moci predvsem Sibkeja stran. Ce velja, da mora
biti strateSka usmerjenost istosmerna, pa morgjo biti prednosti in slabosti na operativnem
nivoju razlicne. Partnerja s podobnimi prednostmi bosta tezko naSla soglasje o vrednosti
njunega prispevka, tako kot bosta partnerja s podobnimi slabostmi teZzko naSla dovolj
potrebnih virov.

Tretji dejavnik uspeha zaveznistva predstavljajo odnos ljudi, ki so s posamezne strani
zaveznidtva vkljuceni na operativnem nivoju. Usklgjenost na podrocju odnosov sestavljajo
trije elementi: prevzemanje obveznosti, usmerjenost v dejanja in zaupanje. Lynch (993, str.
54) opredeli zaupanje kot "kemijo v ujemanju”, to pa opisuje kot:

» vero v partnerja, dabo naredil prave stvari (na strateSkem in operativnem nivoju),

» veédenje, dabo druga stran sposovala tudi nepisane dogovore,

» obojestransko spodovanje osebnosti trdih, vendar po&enih pogajalcev, izvrSevanje

poslovnih obljub, predvidljivost pod pritiskom in podobno.

B. TVEGANJA IN PASTI ZAVEZNISTVA

Pred sklenitvijo zaveznistva je potrebno identificirati tako prednosti kot mozna tveganja. V
dejanskem Zivljenju zavezni&tva se lahko pojavi vrsta konfliktov kot so nasprotna mnenja
glede nadaljnjega investiranja, razlicni pogledi glede pricakovanih dobickov, nezmoznost
odzivanja na spremembe v okolju, uporaba dosezenih koristi v primerjavi s partnerjevimi,
moznost, da en partner postane drugemu moc¢an konkurent, in podobno.

Past, ki preti SibkejSemu partnerju, je mozno naras¢anje odvisnosti od mocnejSega partnerja.
Tej pasti se lahko izogne s stalnim nadzorom zveze, in sicer na nacin, da periodi¢no preverjata
dosezene rezultate s postavljenimi cilji. Mackenna (1992, str 112) opozarja, da ngj SibkejSemu
partnerju predmet zaveznistva ne predstavlja edinega poslovnega podroéja, saj mu drugacna
odlocitev moc¢nejSega partnerja lahko pomeni veliko tezavo.

Past strateskemu zaveznistvu predstavljajo tudi mozne prevare, kot neugodna izbira, moralno
tveganje in priklapljanje (Barney, 1996, str. 295-300). V prvem primeru gre za napacen prikaz
vrednosti virov (na primer taksnih, ki ne obstojajo), ki jih ena od strank prinasa v partnerstvo.
V drugem primeru eden od partnerjev prinasa v partnerstvo manj kakovostne vire, kot je pred
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tem obljubljal. V tretjem primeru gre za situacijo, ko eden izmed partnerjev dosega prednosti
le v tej poslovni navezi (na primer zaradi dobrih osebnih odnosov managementa) in jih ne bi v
nobenem poslovnem sodelovanju z drugimi partnerji.

Zato je vedno znova potrebno poudariti, da morgjo odnos temeljiti na zaupanju, prevzemanju
obveznosti in zdruZljivostjo ciljev.

7.3.2. CILJI MREZE PARTNERSKIH ODNOSOV SAVE TIRES

Za uspednost obstoja mreze partnerskih odnosov mora predvsem Sava Tires, kot njen glavni
oblikovalec, vzpodbujevalec in nosilec, postaviti skupne cilje in okvirne individualne cilje, Ki
bi jih moral prevzeti posamezen vulkanizer, ¢e bi zZelel postati ¢lan take mreze. Pri tem gre
seveda za dvostranski proces. Tudi posamezen partner si mora zastaviti svoje dolgoro¢ne
cilje. Ce izpolnitev teh ciljev vidi skozi izpolnjevanje skupnih in pri¢akovanih individualnih
ciljev s strani Save Tires, potem je to Ze dovolj trdna osnova za uspeSno sodelovanje. V
procesu pogajanja 0 skupnem partnerstvu morata partnerja uskladiti Se mozna neskladja. Ko
je partnerstvo sklenjeno, se morata oba zavedati, da je to tako individualen odnos kot tudi del
soodvisnega odnosa z ostalimi partnerji v mrezi. Predvsem morgjo vulkanizerji spoznati in se
nauciti, da s svojim pozitivnim, patudi negativnim delovanjem vplivajo na skupno uspesnost.

Opisno opredeljene cilje, ki sem jih navedel na zatetku poglavja 7.2., je potrebno tudi
kvantificirati. V tabeli 2 (str. 54) na desni strani prikazujem ciljno strukturo po distribucijskih
kanalih za posamezno znamko. Distribucijski kanal kontroliranih maloprodajnih mest pa
nakazuje okvirno strukturo obveznosti po posamezni blagovni znamki Save Tires.
Dogovorjeni odkloni navzgor in navzdol so mozni glede na ekonomsko moc¢ podrocja, ki ga
posamezen partner pokriva s svojim servisom. Ze tu se pokaZe del sprejemanja skupne
obveze. Partnerji, ki pokrivajo ekonomsko manj mocna podrocja, bodo trzili predvsem
cenovno niZje pozicionirane znamke, medtem ko bodo morali partnerji iz ekonomsko
mocnejSih predelov nadomestiti izpad deleza prodaje cenovno vigje pozicioniranih znamk.

Koli¢inski cilj prodaje pa je mozno doseti le z ustreznim izborom vulkanizerjev. Pri tem se je
potrebno zavedati, dav tem trenutku ni dovolj velikega Stevila vulkanizerjev, ki bi bili zmozni
doseci ciljno koli¢ino. Zato je potrebno izbirati med razli¢nimi skupinami (tabela 3 — zgornji
del). Trdno ogrodje mreZe bi zagotovo tvorila skupina vulkanizerjev, ki Ze danes proda preko
10.000 kosov potniskih avtoplascev. Najbolj pomembna paje izbira med vulkanizerji druge in
tretje skupine vulkanizerjev. Ti imajo, ob pravilno podprti razvojni politiki, najvecjo moznost
rasti.

Spodnji del tabele 3 prikazuje Stevilo potrebnih kandidatov iz posamezne skupine in njihovo
ciljno koli¢insko rast. Namen rasti ni samo v interesu Save Tires, ampak mora predstavljati
izbranim vulkanizerjem tudi individualni cilj. Rast bi jim omogocila vi§jo stopnjo donosnosti
poslovanja, patudi hitrejSo povrnitev investicije v projekt Sritve servisa.
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Tabela 3: Ocenjena struktura prodaje sektorja vulkanizer skih servisov v Sloveniji v letu 2001 in

ciljna struktura prodaje glede na predlagano strategijo

Ocenjena skupna
LETNA PRODAJA V Skupno Stevilo Povpreéna  |prodaja blalgovnih
KOSH vulkaniz. servisov | Skupna prodaja prodaja znamk Sava Tires
nad 10.001 15 170.000 11.333 120.000
5001 - 10.000 30 180.000 6.000 126.000
1001 — 5.000 130 215.000 1.654 130.000
do 1.000 225 80.000 356 50.000
400 645.000 1.613 426.000
Ciljna skupna prodajaj
Stevilo kandidatov| Ciljna skupna partnerske mreze
LETNA PRODAJA V iz posamezne prodaja Povpretna avtoplastev blagovnih
KOSH skupine partnerske mreze prodaja znamk Savatires
nad 10.001 10 170.000 17.000 144.000
5001 - 10.000 20 240.000 12.000 192.000
1.001 - 5.000 20 160.000 8.000 128.000
do 1.000 -
50 570.000 11.400 464.000

Vir: SavaTires, Interni viri, 2001

Dodatni cilj je razSiritev na vse storitve, ki jih mora nuditi sodoben vulkanizerski servis. To 0

Ze veckrat omenjene storitve, vezane na servisiranje avtomobilskega podvozja. Dodatna

ponudba izravnava sezonskost zaposlitve servisa, Ki jo ustvarja prodaja avtoplaséev (slika 31,

str. 44), s ¢imer se dodatno povecuje tako ucinkovitost servisnega mesta kot donosnost

vlaganja v razsiritev. Predvsem manjSim vulkanizerskim servisom bo to pomenilo novost, pri

uvedbi katere bodo potrebovali tako strokovno kot finanéno pomoc, ki jo lahko v paketu

trenutno v Sloveniji ponudi le Sava Tires. Konkretnost postavljenih individualnih ciljev se

mora nanasati na:

» obseg teh storitev glede na prodajo avtoplastev (konéni cilj bi moral biti vsaj med 40 in
50 odstotki),

> letno stopnjo rasti njihovega deleza,

» okvirni rok, v katerem morajo doseci ciljni delez.

7.3.3. KRITERIJI IZBORA MOZNIH KANDIDATOV

| zbor kandidatov, ki se jim ponudi partnerstvo, moratemeljiti na:

a. Geografski pokritosti: z izbranim Stevilom partnerjev se morajo pokriti vsa geografska
podro¢ja (slika V111, priloge, str. VII).

b. Ekonomsko-demografski pokritosti: vecje Stevilo servisov je planirano za podrocja z
ekonomsko mocnejSim in StevilénejSim prebivalstvom.
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c. Pripravljenosti in zmoznosti (tako financni, kot strokovni) posameznega kandidata, da
bo sprejemal in uresniéeval postavljene cilje strateSkega partnerstva.

d. Mikro lokaciji servisa: praviloma je mesto servisnih dejavnosti v bliznji okolici mest.
Torg ne sme hiti niti v strogem sredis&u mesta niti preve¢ oddaljeno. Poleg tega mora
lokacija predstavljati sredoteZznost. V mestih mora pokrivati njegov ustrezen del, v
ruralnih podrog¢jih pa mora hiti lokacija servisa tam, kamor tezijo okoliski ekonomski
tokovi.

e. lzgledu servisa: tako sedanji izgled kot izpolnjevanje zahtev glede bodoc¢ega izgleda.

f. Dosezenem nivoju kvalitete servisnih storitev na podro¢ju prodaje avtoplastev.

g. Nivoju lojalnosti blagovnim znamkam, ki jih trzi Sava Tires.

7.3.4. OBLIKOVANJE POLITIKE PRODAJNIH POGOJEV

Uspeh strategije spremembe distribucijskih kanalov je odvisen predvsem od spremembe
politike prodajnih pogojev. Politika prodajnih pogojev mora odrazati trdnost odlocitve Save
Tires po spremembah. S transparentnimi in pravilno diferenciranimi prodajnimi  pogoji
omogoc¢a partnerjem dosegati skupne in individualne cilje, hkrati pa mora dgjati zaupanje v
stabilnost dogovorjenih pogojih poslovanja.

Osnovne prodajne pogoje opredeljuje lestvica osnovnih rabatov (tabela 4). Ta mora jasno
kazati na pomembnost posameznega kanala v strateSki usmeritvi. Partnerski vulkanizerji
morajo imeti najboljSe, vendar Se vedno razlicne pogoje. Njim sledijo zanimivi pogoji za
mreze servisov prodgalcev avtomobilov. Distributerski kanali se loc¢ijo glede na vrsto
blagovne znamke.

Tabela4: Predlagana lestvica osnovnih rabatov za skupne koli¢ine v kosih blagovnih znamk
Goodyear, Fulda, Savain Debica

RABAT PARTNERJI MREZE AVTOM. DISTRIBUTERJI NEODVISNI
SERVISOV (min. 10.000 kosov) VULKANIZERJI

30% nad 10.000
29% 5.000 —10.000
28% 1.000 —5.000 nad 10.000 Debica
27% 5.000 —10.000 Fulda
26% 1.000 - 5.000 Sava nad 10.000
25% 5.000 — 10.000
24% 2.500 —-5.000
23% 1.000 —2.500

Razli¢ni rabati za blagovne znamke Fulda, Sava in Debica doloc¢ajo interes Save Tires do
njihove prodaje preko distributerjev. Posebno mesto v trzenju ima blagovna znamka Dunlop.
Ker ostgja koncept distribucije nespremenjen, to je preko enega distributerja, je temu potrebno
zagotoviti take prodajne pogoje, da bo priviaten in konkurencen v svoji dejavnosti predvsem
glede konkurencnih blagovnih znamk. Torgl mora biti konkurenénost pazljivo odmerjena, da
ne bi rusili osnovnega koncepta strategije.

| zven koncepta partnerskih odnosov ostgja veliko Stevilo neodvisnih vulkanizerjev. Med njimi
S0 za Savo Tires zanimivi predvsem tisti iz prve in druge skupine po prodanih koli¢inah
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(tabela 3, str. 60). Predvsem tem mora vsekakor biti dana ustrezna pozornost pri kreiranju
rabatne politike. Visina njim dodeljenih rabatov ne sme biti tako visoka, da bi natrgu s ceno
konkurirali partnerski mrezi, ker bi tako namen strategije razvodenel.

Poleg osnovnih prodanih pogojev mora prodajna politika do mreze partnerjev vkljucevati
tudi del nagrgjevanja. Nagrade morgo biti usmerjene k vzpodbujanju doseganja tako
individualnih kot tudi skupinskega cilja. Predlog sistema teh nagrad je razdeljen v tri skupine
(tabelab), insicer:

» napreseganje individualnega cilja,

» napreseganje skupnegacilja,

» napreseganje individualnega in skupnega cilja.

Tabela 5: Predlog nagr ajevanja glede doseganj a opr edeljenih ciljev partnerske mreze

Vrsta presezenega cilja Odstotek od neto vrednosti
kupljenih avtoplastev

individualni 1%
skupni 0,5%
individualni in skupni 0,5%

Pravicno podavljen sistem nagrajevanja mora vkljucevati tudi "negativne" nagrade za
preveliko odstopanje od individualnih postavljenih ciljev. Poleg odstotkov, prikazanih v tabeli
negativnega nagrajevanja (tabela 6), tak partner izgubi tudi pravico do nagrade v primeru
skupno dosezenega cilja.

Tabela 6: Predlog ‘' negativnih nagrad’’ zaradi nedoseganja individualnih ciljev

Odstotek izpolnjenegacilja Odstotek od neto vrednosti
kupljenih avtoplastev

65% - 80% - 1%
50% - 65% - 2%
pod 50% - 4%

7.3.5. PODPORNI PROGRAM

Prodajni pogoji predstavljajo potreben pogoj zanimivosti vstopa v mrezo partnerskih odnosov.
Vsebino pa oblikujejo dodatni elementi. Te prikazujem kot podporni program, ki vsebuje:

A. DVOPOLNOST IDENTITETE

Oblikovanje skupne identiteta mreze je potrebno zaradi njene prepoznavnosti. Narejena mora
biti tako, da hkrati omogocatudi izraZzanje individualne identitete.
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B. PROMOCIJA MREZE

Komunikacijski splet (Hrastelj, 1995, str. 93) sestavljgjo: propaganda, pospeSevanje prodaje,
publiciteta in osebna komunikacija (npr. prezentacije izdelkov, mreze in posameznega
partnerja). Podpirati mora dvopolnost identitete. Na nacionalnem nivoju se poudarja
partnerska mreza in njene konkurencne prednosti (nivo servisnih storitev, predsezonske
prodajne akcije, programi vzpodbude za kupce in podobno). Na tem nivoju se promovirajo
tudi posamezni izdelki in blagovne znamke. Na lokalni ravni pa v ospredje stopa individualna
identiteta partnerja in predstavitev skupnih konkurenénih prednosti kot prednosti
posameznika. V tem primeru ostgja skupna identiteta v ozadju, zgolj kot povezovalni element
Z nacionalno mrezo v podzavesti kupca.

C. OBLIKOVANJE BLAGOVNE ZNAMKE STORITEV

Posebna zahteva, ki je hkrati tudi pomo¢ ¢lanom mreze je, da se z vzpostavitvijo nivoja
storitev doseze nivo blagovne znamke storitve, ki jo je mo¢ trZiti. Blagovna znamka storitve
se razlikuje od blagovne znamke proizvoda (Potoc¢nik, 1998, str. 28). Praviloma se storitve
identificirgjo po imenu ponudnika, zato je tudi prehajanje od ene blagovne znamke na drugo
redkeje. Pomemben dejavnik v zacetni fazi graditve blagovne znamke storitve je jamstvo
opravljene storitve, ki ugodno vpliva na zvestobo potrosnikov, povecuje patudi stroske kupca
v primeru prehoda h konkurencnemu vulkanizerju. V sistemu mreze je potrebno vzpostaviti
doloc¢en nivo (ne absolutnega) solidarnega jamcenja za opravljene storitve.

D. SKUPNA NABAVA DODATNIH PROGRAMOV

MoZznost oblikovanja skupne nabave je vezana na proizvode, ki se nudijo v programu
dodatnih servisnih storitev. Glede avtoplastev pa taka nabava predstavlja dodatno moznost
nakupov konkurencnih blagovnih znamk. Prednost skupne nabave se kaze v stroskovno
uspesnegjSi nabavi (doseganju boljSih skupnih pogojev nabave), kot jo predstavlja samostojna
nabava vsakega servisa posebej. Dodatho pa skupna izbira dobaviteljev za vsako vrsto
proizvoda vodi k standardizaciji v skupini, kar dodatno okrepi prepoznavnost mreze in
Zaupanje v nivo njenih storitev.

Zanimivo razSiritev z nabavnega podrocja predstavljagjo na primer skupni  nakupi
propagandnega materiala (ta zopet lahko izraza individualnost: na primer zloZzenke, katerih
vsebina in postavitev je enotna, razlikujejo se le v imenih in barvah vulkanizerja), skupni
nakupi potrosnega materiala (kot nakupi ¢istilnih sredstev, pisarniskega materiala ...), skupno
sklepanje zavarovanj in podobno.

E. ODVOZ RABLJENIH AVTOPLASCEV

Ze danes Sava Tires nudi brezplagen odvoz rabljenih avtoplaXkev po natelu za en kupljen
avtopla&® (blagovnih znamk Goodyear in Sava) se odstrani na prodajnem mestu en zamenjan
avtopla&i. StroSek takega odvoza ni nezanemarljiv. Obveza Slovenije je, da za odstranitev
rabljenih avtoplastev do leta 2008 uvede ekolosko takso. To bo predstavljalo dodaten strosek
danasnjim uvoznikom in moznim novim ponudnikom avtoplas¢ev na slovenskem trgu.
Predvideva se, da bo ekoloska taksa nevtralna za tisto koli¢ino, ki bo ustrezno tudi
odstranjena. Tore] bo prodaja avtoplastev realno obremenjena z dodatnim stroskom (ali z
davkom ali stroskom ekoloSke odstranitve).

Omejitev odvoza rabljenih avtoplastev, ki bi ga Sava Tires brezplacno vrsila, na glavna
distribucijska kanala (mrezo partnerjev in mreZze avtomobilskih servisov), bi v bodoce
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predstavljala dodatno konkurenéno prednost partnerske mreze. Ostalim  kupcem
(distributerjem, neodvisnim vulkanizerjem) pabi se tastrosek obracunal.

F. PROGRAM SERVISIRANJA AVTOPARKOQOV

Atraktivno trzno priloznost predstavljajo podjetja in institucije z velikimi avtoparki. Nekatere
imajo mednarodni znatgj, kot na primer rent-a-car, hitre po&e (npr. DHL), druge pa
nacionalni znataj. Med nacionalnimi avtoparki locimo tiste, ki prosto oblikujejo svoje
nakupne odlocitve, in take, ki morajo svoje nakupe opravljati preko javnih razpisov (MNZ,
MO, posta ...). Oblikovanje skupne ponudbe, paketa servisne ponudbe (slika 35) in
geografska pokritost pomenijo mo¢no orozje v konkurenci za pridobitev ¢im vecjega dela
nakupov tega segmenta kupcev.

Slika 35: Predlog koncepta prodaje lastnikom avtopar kov

SAVATIRES

©
%M y\
©) V
AVTOPARK < MREZA PARTNERJEV

1/ POGODBA O OPRAVLJANJU PRODAJINE IN SERVISNE DEJAVNOSTI MREZE

2/ OPRAVLJENA PRODAJA BLAGA OZIROMA STORITVE

3/1ZSTAVLJEN RACUN ZA OPRAVLJENO PRODAJO BLAGA, STORITVE (partner — Savi Tires)

4/ SAVA TIRES PO POGODBI 1ZSTAVI RACUN LASTNIKU AVTOPARKA

5/1ZVRSENO PLACILO LASTNIKA AVTOPARKA ZA OPRAVLJENO PRODAJO BLAGA, STORITVE

6/ PLACILO SAVE TIRES PARTNERJU, KI JE OPRAVIL PRODAJO OZIROMA STORITEV

Idejatemelji na naslednjih izhodisCih:
» SavaTires v imenu mreze sklene pogodbo, ki jo sestavljajo v mrezi dogovorjeni atraktivni
prodajni pogoji.
> Prednost take pogodbe za lastnika avtoparka je, da za vrsto storitev sklenegjo le eno
pogodbo, ki jim omogocaizvajanje nakupov pomembnega dela avtomobilskih proizvodov
in storitev v kateremkoli servisu po Sloveniji. Komunikacija partnerja potekale narelaciji
s Savo Tires.
» Prednosti za partnerja so mnogostranske:
» zapridobitev velikega Stevila stalnih servisnih enot jim ni potrebno trositi virov (¢asa,
osebja...),
» takojSnje placilo za prodano blago oziroma opravljeno storitev (pobot teh racunov z
racuni rednih nakupov),
* stem se zmanjsgjo riziki placil in stroski sredstev zaloZenih za kreditiranje takega
posla (znano je na primer, da so porabniki proracunskih sredstev nezanesljive stranke
glede upostevanja rokov placil),
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» Ce je potrebno za sklenitev posla ponuditi izjemno agresivne pogoje (blizu ali preko
osnovnega rabata) si ¢lani v primeru take prodaje obracunagjo dogovorjeno provizijo
(dogovor med Savo Tiresin ¢lani mreze),

+ zmanjSanje stroskov in ¢asa vezanega na komunikacijo s takimi strankami.

» Ker prevzema Sava Tires tveganje in stroske placil tovrstne prodaje, je dolo¢ena viSina
njihovega kritja za posamezno transakcijo. Ti stroski so za posameznega ¢lana niZji, kot
pace bi nastopal samostojno.

G. PROGRAM VZPODBUDE ZA KONCNE KUPCE

Uspesnost vsake strategije je odvisna od odziva kon¢nih kupcev, sgj seti nakoncu odlocijo za
nakup na posameznem prodajnem mestu. Odnos prodajalcev v nakupnem procesu in njihova
strokovnosti pri opravljanju dela ima ta velik pomen pri kupcevih nakupnih odlocitvah.
V¢asih pato ni dovolj. Zato je potrebno uporabiti Se dodatna prodajna orodja, ki zagotavljajo
ponovno vrasanje kupcev na isto prodajno mesto na osnovi popolnega zadovoljstva®.

Na prvem mestu je "kartica zaupanja’, ki stalnemu kupcu omogoca pridobitev dodatnih
nakupnih ugodnosti, partnerski mrezi pa oblikovanje baze podatkov o kon¢nih kupcih. Taka
baza je odlicen pripomocek za komuniciranje s koncnimi kupci predvsem pri promociji, pri
nagrajevanju dolgoletno lojalnih strank, posiljanju opomnikov za ponoven servis, in podobno.
Predstavlja pa tudi odlicno orodje marketinskih raziskav (za ugotavljanje sprememb
potrodniskih navad, za identificiranje novih potreb in podobno).

Poleg tega je za kon¢nega kupca potrebno oblikovati vrsto drobnih uslug (poleg Ze zgora
nastetih), ki se nudijo v ¢asu opravljanja storitev in stopnjujejo kupcevo zadovoljstvo.

H. KREDITNI POOL

Oblikovanje kreditnega poola je namenjeno kot pomoc prestrukturiranju in Siritvi servisov za
¢im hitrejSe doseganje oblikovanih strateSkih in  operativnih ciljev partnerstva. Ob
intenzivnem izvajanju programa bi bilo v treh, &tirih letih mozno skleniti do trideset pogodb o
kreditiranju.

Kreditni pogoji kreditnega poolabi bili:

» Pogodba bi bila sklenjena za 10 let in v pogodbenem ¢asu partner ne bi mogel izstopiti iz
partnerstva.

» Visino kredita doloc¢a notranja stopnja donosnosti in je izrazena v evrih. Notranja stopnja
donosnosti je interne narave Save Tiresa.

» Posojilo seizvrSi s konverzijo odprtih terjatev v dolgoroéni kredit (s tem dosezemo vecjo
viSino nakupov Ze pred nastopom kredita, s cimer se prakticno poveca notranja stopnja
donosnosti). Vr&tilo glavnice je pod 2- do 3-letnim odlogom zacetka vracanja kredita.

» Posojilo se lahko koristi le za namene posodobitve, Sritve in opremo servisa.

» Kreditiranje je brezobrestno, vendar vezano na izpolnjevanje koli¢inskih obveznosti.
Brezobrestnost kredita se operativno izvede na natin poracuna obresti in provizije.

8 Na nekaterih podrogjih (mednje sodita tako industrija potni&ih avtoplastev kot avtomobilskaindustrija, pa tudi
sektor storitev) je zelo pomembna razlika med zadovoljnim in popolnoma zadovoljnim kupcem. Ta, na videz
majhnarazlika, lahko pripelje do zelo velikega upada stopnje lojalnosti. Jones (1995, str. 88-99) navaja ves kot
60% upad lojalnosti zaradi navedene razlike. Poleg tega je potrebno meriti zadovoljstvo skozi ¢as. Isti avtor
navaja primer iz avtomobilske industrije, ko je po devetdesetih dneh od nakupa avtomobila v povpretju med
60% in 80% anketiranih kupcev izrazilo pripravljenost ponoviti nakup iste znamke, a po treh ai tirih letih je
takih bilo le Se med 35% in 40%.
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Provizija je izratunana za vsako leto posebej na en kos kupljenega avtoplasta in se
spreminja glede na letno koli¢ino in visSino obresti.

> Ce so koli¢inske obveznosti presezene, se koli¢ine prenesgjo v naslednje leto. Presezene
koli¢ine posameznega leta se ne morejo koristiti za pokrivanja koli¢inskega primanjkljaja
preteklih let. 1zplacilo tako imenovanih pozitivnih obresti ni mozno.

> Cekoliginske obveze niso izpolnjene, je postopek naslednji:

* izpolnitev nad 75%: placa se le relativni del obresti na neizpolnjen del,

* izpolnitev pod 75%: plactajo se celotne obresti s kazenskimi obrestmi (te so razlicne
glede narealiziran odstotek kolicine),

« Ce se dve zaporedni leti ne doseze 75% pogodbenih koli¢in, se pogodba prekine in
glavnicase vrne.

» Pri doseganju koli¢in je mozno pokrivanje med blagovnimi znamkami, navedenimi v
kreditni pogodbi, seveda z upostevanjem konverzijskega faktorja (npr. 3 avtoplase
blagovne znamke Sava za 1 kos avtoplas¢a blagovne znamke Goodyear).

» Posojilo se zavaruje z bremena prosto hipoteko, katere viSina mora kriti tekoce poslovanje
in minimalno likvidacijsko vrednost.

» Pogodbeno se dolocijo roki za izvrsSitev raznih pogodbenih dejanj (npr. izvrSitev hipoteke,
odprtje servisa in drugi).

|. PRODAJNO IN TEHNICNO IZOBRAZEVANJE

Ne samo zahteve glede dodatnih servisnih storitev, ki so nove vecini manjsih vulkanizerjev,
temved tudi stalnost sprememb na vseh teh podrocjih sili Savo Tires, da omogodi ustrezna
izobrazevanja. Sestavni del pogodb z dobavitelji delov za servisno dejavnost mreze mora biti
zahteva po rednem izobrazevanju.

V Sesti tocki tega poglavjia sem omenil pomembnost odnosov s kupci. Ker vulkanizerji
praviloma niso Solani prodgalci, jih je nujno potrebno nauciti tako komunikacijskih kot
prodajnih spretnostih. Pri tem se je potrebno izogniti standardizaciji v komunikaciji (kot je to
praviloma zahteva v prodajnih frandizingih). Namen izobraZevanja je, da individualno
izoblikujejo ustrezen nacin komunikacije s kupci v razli¢nih situacijah.

J. OBLIKOVANJE IN PRIDOBITEV RAZNIH STANDARDOV

Preveliko &evilo vulkanizerjev in drugih servisov, kjer montirajo avtoplasce, je posledica
neustrezne politike pridobitve dovoljenj. Rezultat tega je nizka stopnja servisnih storitev.
Zaradi parcialnih interesov vulkanizerjev ni niti organizacije niti skupine, ki bi danes imela
mo¢ uveljaviti spremembe. V tem vidim pomembno viogo Save Tires, ki bi na primer s
Slovenskim in&titutom za kvaliteto dolocila pogoje in natin kontrole za dosego, v tem primeru
znaka SiQ. Nata nacin bi imeli dobri vulkanizerski servisi konkurencne prednosti (ne glede
na to, ali so v partnerski mrezi ali ne), s cimer bi prislo v prvi fazi do zmanjSanja skupnega
Stevila, kasneje pa bi to predstavljalo dodatno oviro za vstop v dejavnost.

Dodatni standard, po katerem bi se mreza locila, pa bi bilo pridobitev ustreznega nivoja 1SO
standarda.

K. INFORMACIJSKI SISTEM UPRAVLJANJA MREZE

Delovanje mreze mora biti informacijsko podprto. Vsa prodajna mesta morajo biti ustrezno
opremljena z racunalniki, medsebojno mrezno povezana in podprta z ustreznim enotnim
programskim paketom. Programski paket mora biti modularno zasnovan. Osnovne module
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mora sprejeti in uporabljati vsak ¢lan, dodatno pa bi se ponudilo module za upravljanje na
raznih podrogjih (racunovodstvo, kontroling, financno in davéno poslovanje ...).

Prednosti informacijske povezanosti so:

YV YV VVVYVY

L.

Hitro medsebojno komuniciranje med ¢lani (npr. intranet).

Omogocen vpogled v zaloge Save Tires.

Neposredno narocanje in potrjevanje narocil.

Omogocen vpogled v zalogo posameznega c¢lana s strani Save Tires, kar omogoca
opozarjanje na dopolnjevanje zalog.

Vpogled v prodajo posameznega ¢lana omogoca analizo potreb in s tem izboljSanje
planiranja in optimizacijo zalog v Savi Tires in tudi pri posameznem ¢lanu.

Vpogled v finanéno informacijsko bazo, ki bi dajala podatke o slabih kupcih (bazo bi
polnili vsi ¢lani, vklju¢no s Savo Tires). Namen je pravoc¢asno obveStanje o kupcih, ki z
neplacevanjem in krozenjem med dobavitelji slabijo njihovo plagilno sposobnost.
Zmoznost dedenja izvajanja ciljev na osnovi predpriprave porocil, s cimer dobi
posameznik teko¢o povratno informacijo o njegovem stanju, kar mu pomaga pri ukrepih
za boljSe doseganje zastavljenih ciljev. Zahteva po takem sledenju uspesSnosti je lahko zelo
obcutljiva, vendar jo morajo posamezniki sprejeti kot del celotne ponudbe zaradi
uspesnosti njihovega poslovanja. Seveda je ta del informacij zaupne narave med
partnerjem in Savo Tires in mora biti zasiten pred posegi hepooblastenih.

KONVENCIJE

Konvencije predstavljajo redno sestgjanje ¢lanov mreze. Organiziranost konvencij bi morala
biti tako na regionalni osnovi, kjer sodelujejo vsi ¢lani mreze, kot tudi na nacionalni osnovi,
kjer lokalne skupine ¢lanov zastopajo od njih izbrani predstavniki.

Namen konvencij je:

YV VVVVV VYV

preverjanje usklajenosti razumevanja in delovanja mreze s postavljenimi cilji,
kreiranje skupne prodajne politike (obi¢ajni rabati, predsezonski rabati, kassaskonti in
drugo) do kon¢nih kupcev,

oblikovanje in spreminjanje zunanje podobe mreze,

oblikovanje potreb po izobrazevanju,

seznanjanje s trznimi dogajanji,

dogovarjanje o aktivnostih glede na izzive okolja (konkurence, potrosnikov),
soodlocanje o ¢rpanju sredstev iz kreditnega poola zaradi transparentnosti njegovega
delovanja,

oblikovanje promocijskih aktivnosti.
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8. ZAKLJUCEK

Danes poslujejo podjetja v okolju, katerega edina stalnica so spremembe. Toregj je za uspesno
vodenje podjetja pomembno predvidevati bodoce spremembe in temu ustrezno stalno
oblikovati poslovno strategijo.

Z ustanovitvijo Save Tires kot skupne naloZzbe Goodyeara in Save je ta prevzelatrzenje palete
blagovnih znamk druzine Goodyear. Pri tem pa je ohranila stare koncepte trzenja. Nesporno
dejstvo je, da ima domaca blagovna znamka najvegji trzni delez pri prodaji potniskih
avtoplastev v Sloveniji. To je hkrati prednost in slabost. Prednosti se kazejo v moéni zaznavi
in e vedno veliki lojalnosti kupcev do domace blagovne znamke in tudi v naymoc¢nejSi
prisotnogti v distribucijskem kanalu prodaje preko vulkanizerjev. Velik trzni delez pa
predstavlja hkrati tudi Sibko tocko Save Tires, sgj je veliko laZje napadati in jemati trzni delez
velikim igralcem kot malim. Problem, pred katerim stoji Sava Tires, je, da prodajno strategijo
Se vedno gradi na prodajnem konceptu, katerega sredi&e je blagovna znamka Sava. Taka
strategija je v preteklosti bila ve¢inoma uspeSna in bi verjetno bila tudi v prihodnje, ¢e se
okolje ne bi spreminjalo. Predvsem dva dejavnika delujeta v nasprotno smer in sicer:

> Pravilngje uporabljena multibrand strategija s strani najvecjega konkurenta, to je druzine
Michelin, in
> Pricakovani negativni ucinki zaradi pridruzitve Evropski uniji.

Najvecjo mo¢ bo imel drugi dejavnik, sgj se bodo dokon¢no odprle meje, kar bo omogocilo
prost pretok blaga. Pricakovati je, da bo nivo relativnih cen potniskih avtoplaséev padel.
Najbolj bodo padec obcutile blagovne znamke srednjega in spodnjega cenovnega segmenta.
Zaradi relativno visokih cen domace blagovne znamke, ki jo vzdrzuje carinska "samozascita’,
ima koristi tako Sava Tires, Se bolj pa stevilni uvozniki konkuren¢nih blagovnih znamk. Tem
visok nivo cen omogoca kritje visokih stroskov distribucije na prodano enoto (njihove
prodajne koli¢ine so relativno majhne z izjemo druzine Michelin). Pricakovan padec cen bo
povzrocil prenehanje njihovega zastopstva in veleprodaje. Nadomestili jih bodo moc¢ni tuji
ponudniki, ki jim bo prodaja na naSem trgu pomenilale dodaten posel.

Prihod tujih mrez pa predstavlja groznjo tudi za Savo Tires, in sicer:
» kot moznost zmanjSevanjatrznih delezev blagovnih znamk, ki jih trzi, ali
» kot izgubo kontrole nad trzenjem, ¢e bi le-te ponujale iste blagovne znamke.

Predposgtavljam, da z obstojeco strategijo Sava Tires ni sposobna odgovoriti groznjam. Zato
sem si v specialisticnem delu zastavil cilj oblikovati strategijo, ki bi omogocila braniti
dosezene trzne deleze blagovnih znamk Save Tires. Predstavljena strategija temelji na
njihovem prepozicioniranju, kar je mozno izvesti le ob ustrezni spremembi distribucijskih
kanalov.

Nova strategija izbire ciljnih trgov temelji na pravilni izbiri le-teh. Sava Tires ponuja trgu
dovolj pestro paleto blagovnih znamk, s katero lahko zadovolji razli¢ne zahteve kupcev glede
cene, kvalitete in prestiznosti znamke. Torgl mora strategija podpirati uravnotezenost med
blagovnimi znamkami Save Tires oziroma pravo multibrand strategijo, s ¢imer ustrezneje kot
sedanja pokriva segmente in omogoca lazjo borbo posamezni znamki z njej konkurenc¢nimi.
Blagovna znamka Sava v tej strategiji izgubi del danasnjega trznega deleza, vendar s ciljem
krepitve pozicij drugih druzinskih znamk, ki imajo na ta natin vecjo moznost odvzeti Se
kaksno odstotno tocko trznega deleza konkurenci.
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Osrednji del specialisti¢cnega dela namenjam izbiri ustreznih distribucijskih kanalov. 1zkusnje
razvitih evropskih drzav kazejo, da se je izoblikovalo pet glavnih maloprodajnih nakupnih
mest potniskih avtopla&ev, in sicer: vulkanizerski servisi v lasti proizvajalcev, neodvisni
vulkanizerji, mreze servisov prodajalcev avtomobilov, avtocentri oziroma hitri servisi in
franSizingi vulkanizerjev. Proizvgalci ta mesta praviloma oskrbujejo neposredno
(distribucijska raven 1), kljub temu pa imajo distributerji Se vedno doka moc¢no vlogo, ki pa
nezadrzno pada. Evropske tendence zadnjih let kazejo upadanje prodaje preko neodvisnih
vulkanizerjev, sa se jih iz leta v leto vedno ve¢ odloca za prikljucitev k mocénejSim
organizacijam - mrezam (praviloma franSizingom) vulkanizerjev ali mrezam avtocentrov
oziroma hitrih servisov. Se en distribucijski kanal kaZe v zadnjih letih mo¢no rast v prodaji
potniskih avtoplastev, to so mreze servisov prodajalcev avtomobilov.

Problem, s katerim se danes sooc¢gjo proizvgalci avtoplakev, je vprasanje kontrole v
distribucijskih kanalih. Moc¢na nakupna zdruzenja neodvisnih vulkanizerjev, franSizingi
avtocentrov in hitrih servisov v sedanjih razmerah, ko so kupci predvsem usmerjeni v ceno
kot element nakupne odlocitve, nimajo veliko posluha za pravilno trzenje premium blagovnih
znamk, ki edine zagotavljajo razvoj kvalitetnih proizvodov na tem podrocju. Zato se
proizvajalci avtoplastev v Zahodni Evropi kljub nizki ali celo negativni donosnosti Se vedno
najraje zanasajo na mreze vulkanizerskih servisov v svoji lasti. Hkrati pa se zavedajo, datake
reSitve niso najustreznejSe niti za njih niti za maloprodajna mesta (raznih organizacijskih
oblik). Resitve i&ejo v partnerskih povezavah, ki bi omogocile trzenje (ne pa le prodajo na
osnovi cene) blagovnih znamk, stem pa vecje donose udelezencem povezav.

Glede na evropske izkuSnje sem se pri oblikovanju strategije lahko odlo¢al med tremi
moznostmi: izgradnjo mreze vulkanizerskih servisov v lasti Save Tires, ustanovitvijo
franSizing mreZze in partnerskimi povezavami. Ocenjevanje prednosti in pomanjkljivosti
posamezne moznosti me je vodilo k zakljucku, da so najustreznejSa resitev partnerski odnosi.
Sto izbiro bi se Sava Tires izognila nekaterim negativnim izkusnjam Zahodne Evrope in bi
sledila ngjnovejSim tendencam na podrocju oblikovanja distribucijskih kanalov.

Partnerske povezave pomenijo dolgorocen dogovor njenih udelezencev, ki v zdruzevanju
individualnih ciljev v skupni cilj dosegajo skupno konkuren¢no prednost na trgu, s tem pa
pridobijo ugodnosti, ki jih kot posamezniki ne bi mogli realizirati.

Prednosti take izbire bi za Savo Tires bile:

kontrola nad distribucijskim kanalom zaradi pridobitve vioge neformalne vodije,

scimer bi bilav moznosti uresni¢iti multibrand strategijo in

tako zadrZati dosezen skupni trzni delez oziroma ga celo nekoliko povecati,

stem pabi delno nadomestila tudi donosnogt, ki bo pod pritiski relativnega znizanja cen
avtoplastev ob prikljucitvi Evropski uniji.

YV VY

Prednosti, ki bi jih bili delezni ¢lani take mreze, so:

pomoc¢ pri razvoju oziroma rasti vulkanizerskega servisa v hitri servis,

scimer bi izravnali zasedenost virov zaradi sezonskosti prodaje avtoplascev,

rast obsega prodaje zaradi skupnega nastopa natrgu in posredno zaradi zmanjSanja Stevila
vulkanizerskih servisov natrgu,

poenotenost prodajnih pogojev do kupcev bo omogocilo visje zasluzke ¢lanom,

ohranitev samostojnosti in identitete.

YV VYV

Uspesnost take strateSke povezave je odvisna od prodajne politike do razli¢nih distribucijskih
kanalov, ki bi jo vodila Sava Tires. Prodajna politika mora jasno kazati usmeritev strategije.
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NajboljSe nakupne pogoje morago dobiti ¢lani povezave. Njim sledijo pogoji za drugi
pomemben distribucijski kanal, to so mreze servisov prodajalcev avtomobilov. Njihova
pomembnost raste tudi v Sloveniji, zato jim je v strategiji potrebno dati ustrezno veljavo.
Prodajni pogoji distributerjem in neodvisnim vulkanizerjem, ki bodo ostali izven mreze
partnerskih odnosov, pa odraZzajo zmanjSanje interesa do njih.

Razli¢na rabatna politika pa ni vse, kar bi pritegnilo mozne kandidate v partnerstvo. Dodatno
vrednost daje podporni program, ki vkljucuje: izrazanje dvopolnosti identitete, promocijo
mreze, oblikovanje blagovne znamke storitev mreze, moznost oblikovanja skupne nabave
dodatnih programov, brezplacen odvoz rabljenih avtoplaXev le za ¢lane mreze, program
servisiranja avtoparkov, program vzpodbude individualnih kupcev, kreditni pool, moznost
prodajno tehni¢nega izobrazevanja, pridobitev raznih standardov, uporabo informacijskega
sistema mreze.

Partnerski odnos ne temelji le na ugodnostih za ¢lane, ampak ima trdno postavljene cilje, ki
sta jim sta zavezana oba partnerja. Obveze partnerjev so v doseganju zastavljenih
individualnih ciljev. Ti so opredeljeni kot obveza njihove preobrazbe in rasti storitev, pa tudi
kot doseganje viSine nakupov pri Savi Tires. Za izpolnjevanje ciljev morgo c¢lani biti
nagrajeni. Nagrade (pozitivni ali negativni dodatni rabati) so vezane tako na doseganje
njihovih individualnih ciljev kot na doseganje skupnega cilja. Tak nacin nagrajevanja naj bi
silil ¢lane k spremembi njihovega obnaSanja (od zagovarjanja individualnih interesov k
razumevanju in skrbi za skupinske interese).

Dajanje prednosti digtribucijskima kanaloma partnerskin povezav in mrezam servisov
prodajalcev avtomobilov ne pomeni popolne izkljucitve distributerjev. Ce imajo neodvisni
vulkanizerji, ki ostgjajo izven partnerske mreze, moznost direktnih nakupov blagovnih znamk
Goodyear in Sava, pa se ta moznost omeji za blagovni znamki Fulda in Debica. Zatrzenje teh
dveh blagovnih znamk izven partnerske mreze, bi se uporabil en ali najve¢ dva distributerja.
Popolno trzenje preko distributerja ostgja blagovni znamki Dunlop. Sava Tires sicer izgubi
ustrezno kontrolo nad njenim trzenjem, vendar pa je tak odstop potreben zaradi izbire
razli¢nih distribucijskih kanalov pri trzenju dveh premium znamk.
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PRILOGE

Slikal: Michelinovo segmentiranj e potr o3nikov
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Vir: Haddenbrock Klaus, 2000b, str. 59
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Slikalll: Razli¢ni vidiki segmentacije trga potniskih avtoplastev

Vir: SavaTires, Interni viri, 2000
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Slika 1V: Struktura prodaje z vidika proizvajalcev avtoplaséev v Neméiji, Veliki Britaniji,
Franciji in Italiji v letu 1999 in z vidika nakupnega mesta avtoplaS¢a v istih drZzavah
v letih 1995 in 1999
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SlikaV: Spremembe deleZzev segmentov kupcev v Sloveniji med leti 1985, 1995 in 2000
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Vir: SavaTires, Interni viri, 2001



Slika VI: Projekcija spremembe cenovnega segmentir anja slovenskega trga avtoplaséev med letoma 2000 in 2005
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Slika VII: Prikaz obstojece strategije pozicioniranja in predloga multibrand strategije pozicioniranjain spremembe v trZnih delezih blagovnih znamk Save Tires

leto 2000 leto 2005
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Slika VII1: Predlog pokritja Slovenije z mrezo partnerskih odnosov
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