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1. UVOD

V sodobnem, tehnoloSko dinami¢nem in intenzivno konkuren¢nem poslovnem okolju sta
obdrzanje kupca in njegova dobiCkonosnost postala najvaznejSa faktorja, ki odrazata
poslovno uspe$na podjetja. Usmerjenost podjetij h kupcem, ki je nadomestil star koncept
usmerjenosti podjetij k izdelkom, je gonilna sila uspeSnosti posameznega podjetja.
Razumevanje vedno bolj zahtevnega kupca, njegovega obnasanja in dobi¢konosnosti ter
premisSljena uporaba teh informacij pri poslovanju s kupci je klju¢nega pomena za
zgraditev oziroma pridobitev konkuren¢ne prednosti v sodobni ekonomiji. Zato so odnosi
med kupci in dobavitelji postali predmet strateskih analiz obeh v proces vpletenih. Za
dobavitelje to pomeni poglabljanje znanja o kupéevem obnasanju, potrebah, problemih in
zadovoljstvu z namenom prilagajanja posameznemu kupcu in s tem pridobiti prednost v
konkuren¢nem boju. Ce hoée podjetje spremljati poslovanje s kupci, je nujno potrebno ta
koncept dolgoro¢no zastaviti. Sele na dolgi rok namred lahko dobimo relevantne
informacije za podporo pri odlo¢anju.

Rdeca nit diplomskega dela je vsekakor raven odnosov med podjetjem in njihovimi kupci
in pomen le-teh tako teoreticno kot za obravnavano podjetje. Zato je namen diplomske
naloge predstavitev sistema ravnanja s kljuénimi kupci in analiza le-tega. Da pa se lahko
zacne vzpostavljati oziroma graditi za podjetje zadovoljiva raven odnosa s posameznimi
kupci, je potrebna analiza kupcev. Prvi korak je dolocitev klju¢nih kupcev, za katere je
smiselno izgrajevanje posebnih odnosov. Ce se podjetje odlo¢i svoje poslovanje usmeriti v
graditev odnosov s klju¢nimi kupci, mora v ospredje postaviti tudi merjenje uspeSnosti
poslovanja s temi kupci. V praksi veckrat uporabljena metoda za merjenje uspesnosti
poslovanja je dobickonosnost kupcev. Vsekakor gre za pomembno analizo, s pomocjo
katere ugotovimo, kaksen je prispevek posameznega kupca za pokrivanje splosnih stroskov
in dobic¢ka. Analiza nam pokaze tista stroSkovna podrocja, ki za podjetje predstavljajo
prevelik strosek in je potrebna racionalnejSih resSitev v smeri zmanjSanja stroskov. Poleg
dobickonosnosti obstaja Se cel kup drugih, predvsem kvalitativnih meril, ki nam sluzijo za
ocenjevanje odnosa med kupci in dobavitelji. Zadovoljstvo kupcev je eno pomembnejsih
meril, ki je definirano kot pozitivno oziroma naklonjeno stanje kupcev, ki je posledica
uresni¢itve osebnih pri¢akovanj glede delovanjem izdelka (Kotler 1996, str. 40).
Zadovoljstvo kupcev dobavitelju vsekakor prinese finan¢ne koristi, hkrati pa tudi prijetno
medsebojno sodelovanje, ki kupcu vzbuja zaupanje in je tako z dobaviteljem pripravljen
deliti oziroma izmenjevati informacije.

V ozadju odnosa med kupcem in dobaviteljem je nedvomno poslovni interes obeh, kar
pomeni, da je kon¢ni cilj sodelovanja nek pozitiven poslovni rezultat. Le-tega nam prikaze
analiza dobickonosnosti, vendar ne morem reci, da se pozitiven rezultat kaze samo v
prispevku posameznega kupca za kritje. Dolocen kupec je lahko za podjetje pomemben —
kot referenca, tudi ¢e ne prinasa dobicka.



V diplomski nalogi najprej sploSno predstavim lastnosti medorganizacijskega trga in
opredelim znacilnosti in sestavine odnosov med kupci in dobavitelji na tem trgu. Sledi
opredelitev kljucnih kupcev in ravnanje z njimi, jedro naloge pa predstavlja analiza
dobickonosnosti kupcev. Prikazala sem model in pristop k izvedbi analize ter podala
prednosti in probleme, ki se pojavljajo pri izracunu dobic¢konosnosti kupcev. Teoreti¢ni del
zakljuCuje tocka o ugotavljanju zadovoljstva kupcev. Nadaljevala sem s predstavitvijo
podjetja Iskra Kondenzatorji d. d. Semic, obrazlozila obstojeci sistem spremljanja
poslovanja s kupci ter analizirala klju¢ne kupce v podjetju. Jedro tega dela je prav tako
analiza dobickonosnosti, in sicer treh izbranih kupcev. Opisan je Se sistem ugotavljanja
zadovoljstva kupcev v podjetju, naloga pa se zakljuci s podanimi predlogi in smernicami
za izboljSanje poslovanja s kupci.

2. MEDORGANIZACIJSKO TRZENJE

Obravnavano podjetje je znacilni primer podjetja, ki nastopa na medorganizacijskem trgu.
Za ta trg je znacilno, da je sestavljen iz vseh aktivnosti, ki sodijo v trZzenje izdelkov in
storitev, ki jih kupujejo organizacije (profitne in neprofitne institucije, vladne agencije in
distributerji) za nadaljnjo vgradnjo, porabo, uporabo ali preprodajo (Hutt, Speh, 2001, str.
4).

Za razumevanje znacilnosti medorganizacijskega trga je najprimernejSe podati znacilne
razlike med trgom kon¢nih porabnikov in medorganizacijskim trgom (Reeder R., Brierty,
Reeder H., 1991, str. §; Kotler, 1996, str. 206):

» Na medorganizacijskem trgu nastopa manjse Stevilo kupcev, za le-te je znacilno, da po
vrednosti nakupov prekasajo kupce na trgu konénih porabnikov, da zaposlujejo vecje
Stevilo ljudi in podoben koli¢inski obseg blaga naroc¢ajo v dokaj enakomernih ¢asovnih
intervalih.

» Gre za povprasevanje po izdelkih za neosebno rabo, torej po izdelkih za nadaljnjo
prodajo, vgradnjo ipd. Ker se na medorganizacijskih trgih obi¢ajno prodajajo tehni¢no
zapleteni izdelki, je za kupce oziroma njihovo nabavno osebje nujna strokovna
podkovanost in sposobnost vrednotenja tehni¢nih podatkov.

» Trzne poti na obravnavanem trgu so bolj direktne, vecji poudarek je na osebni prodaji,
zato so aktivnosti s strani kupca in prodajalca bolj poglobljene. Tako so tudi pogajanja
o ceni, koli¢ini, dobavnih rokih in drugih pogojih poslovanja bolj zapletena.



» Lokacija porabe izdelkov za poslovno rabo je obi¢ajno geografsko koncentrirana in ne
mnozi¢no razprsena kot na trgu konc¢nih porabnikov.

» V proces interakcije med kupcem in dobaviteljem na medorganizacijskem trgu so
vpleteni Stevilni posamezniki z razlicnih funkcijskih podroc¢ij in nivojev vodenja
podjetja. Tako se med vsemi vpletenimi oblikujejo formalni in neformalni odnosi. Kot
sta zapisala Hutt in Speh (2001, str. 4), naj bi bila prizadevanja za izgradnjo
dolgoro¢nih odnosov (odnosov med kupci in dobavitelji) bistvena lastnost
medorganizacijskega trga.

Vecjo pozornost bom v nadaljevanju posvetila pravkar omenjenim odnosom, saj bo v
diplomskem delu govora predvsem o kupcih in o spremljanju poslovanja z njimi. To
poslovanje pa ni mogoce, ¢e ni vzpostavljen odnos med kupcem in dobaviteljem.

2.1. Odnosi med kupci in dobavitelji na medorganizacijskem trgu

Kupci na medorganizacijskem trgu so velike organizacije, ki so v svojih nakupih precej
tehni¢no naravnane in trzenjsko usposobljene, od dobaviteljev pa zahtevajo razli¢ne ravni
spremljajocih storitev. To ima za posledico tesen neposreden odnos z dobaviteljem, ki je
nujen, ko imamo v mislih Stevilne zahteve in probleme, ki se pojavljajo ob sklenitvi in
izpeljavi doloCenega posla. Kvaliteta ponavljajo¢ih se stikov med kupci in dobavitelji in
koristi, ki jih obe strani iz tega stika oziroma odnosa pridobita, so silno pomembne za
dolgorocen uspeh pri pridobivanju in ohranitvi kupcev (Corey, 1991, str. XIII).

V strokovni literaturi je vse pogosteje zaslediti prispevke na temo odnosov med kupci in
dobavitelji na medorganizacijskem trgu, in sicer se vse veckrat sreCujemo s pojmom
trzenje, temeljece na odnosih oziroma trzenjski odnosi. Gre skratka za trzenje, ki naj bi
izpolnilo zgoraj napisano, torej dolgorocno poslovno uspesno medsebojno sodelovanje
kupcev in dobaviteljev. Avtorji v svojih teoreti¢nih razmisljanjih bistveno ne odstopajo od
omenjenega pomena trzenjskih odnosov. V svoje razlage pa vkljucujejo razlicna
pojmovanja spremenljivk oziroma sestavin, ki pojasnjujejo raven medsebojnih odnosov.
Avtorji Crosby, Evans in Cowles (1990, str. 68) ter Morgan in Hunt (1994, str. 20) kot
znadilnosti trzenjskih odnosov izpostavijo zaupanje', zavezanost’, zadovoljstvo’ in
izmenjavo zaupnih informacij'. Ker moj namen ni naitevanje razliénih pojmovanj

' Ang. trust.

* Ang. commitment.

* Ang. satisfaction.

* Ang. sharing of secrets.



posameznih avtorjev, bom v nadaljevanju konkretneje opredelila najveCkrat omenjene
spremenljivke in njihove medsebojne povezave.

Kakovost odnosa’ je neoprijemljiva vrednost, ki je posledica menjave med kupcem in
dobaviteljem. Kakovost odnosa se nanasa na kupevo zaznavo omenjene menjave, in sicer
v kolikSni meri glede na njegova pri¢akovanja, predstave, cilje in Zelje je menjava
zadovoljiva. 1z tega sledi, da kakovost odnosa lahko opredelimo kot kupcevo zaupanje in
zadovoljstvo z dobaviteljem (Crosby, Evans, Cowles, 1990, str. 68).

Zaznana stopnja kupCevega zaupanja je pomemben kriterij za razumevanje moci
trzenjskega odnosa. In sicer obstaja takrat, ko ima en partner v odnosu zaupanje v
zanesljivost in integriteto drugega. Zaupanje je tisto glavno, ki dolo¢a zavezanost
posameznih kupcev dobavitelju, in sicer v pozitivni smeri. Zavezanost odnosu je posledica
volje, ki jo pokazeta oba partnerja, in prepricanja, da je dlje trajajo¢i medsebojni odnos
tako pomemben, da si zasluzi toliko pozornosti in napora, da se le-ta ohrani in razvija v
prihodnosti (Morgan, Hunt, 1994, str. 23).

Ena od spremenljivk, ki jo je mo¢ zaslediti pri vecini avtorjev, ki govorijo o trZzenjskih
odnosih je tudi zadovoljstvo kupcev. Le-to temelji na predpostavki, da je aktivnost kupca
odvisna od zaznave kakovosti in zadovoljstva, da lahko svobodno deluje in izbira. O
zadovoljstvu bo ve¢ govora pri eni od naslednjih tock.

Model, s katerim lahko podamo odvisnost posameznih spremenljivk oziroma medsebojno
vplivnost, so predstavili avtorji Storbacka, Strandvik in Gronroos (1994, str. 21-38). Gre
sicer za model v okviru trzenja storitev, vendar mislim, da ga je smiselno prenesti oziroma
uporabiti tudi za preucevanje trzenjskih odnosov na trgu nestoritvenih dejavnostih.
Vkljuéuje zaporednost naslednjih ¢lenov: kakovost storitev®, zadovoljstvo kupcev, jakost’,
trajnost® in dobi¢konosnost’ odnosa

Kakovostno izpeljana transakcija med kupcem in dobaviteljem vkljucuje kakovostno blago
in vse pripadajoce storitve kot so pakiranje, skladis¢enje, prevoz ipd. Zaradi omenjenega
lahko Starbackov model prenesemo na trgu nestoritvenih dejavnosti. Kakovost storitev
oziroma v nasem primeru kakovost transakcij naj bi vplivala na kupevo zadovoljstvo
(Storbacka, Strandvik, Gronroos, 1994, str. 21-38). Avtorji si sicer niso enotni, kaj sploh je
razlika med kakovostjo storitev in zadovoljstvom, zato je ta tema predmet Stevilnih
razprav, v katere pa se na tem mestu ne bom poglabljala.

> Ang. relationship quality.
% Ang. service quality.
7 Ang. relationship strength.
® Ang. relationship 1 it
ng. relationship longevity.
? Ang. relationship profitability.



Naslednja spremenljivka, ki v modelu sledi kupcevemu zadovoljstvom, je jakost odnosa.
Zadovoljnejsi kupci okrepijo odnos z dobaviteljem. Predpostavka je namre¢, da
nezadovoljni kupci odidejo in odnos se prekine. Jakost odnosa je lahko ponazorjena z
vezmi, ki kupce in dobavitelje povezujejo. Gre za socialne, tehnoloske, gospodarske, vezi
povezane z znanjem ipd. Te vezi tako za kupce predstavljajo ovire za zamenjavo
dobavitelja in obratno za dobavitelje konkurencno prednost. Poleg omenjenih vezi na
jakost medsebojnega odnosa vpliva Se zvestoba'® kupcev, ki temelji na zavezanosti kupca
do dobavitelja in je definirana s ponavljajo¢im se nakupnim vedenjem kupcev.

Mocnejsi je medsebojni odnos, ve¢ja je verjetnost, da bo dlje trajal. Za analizo trajanja
odnosa je potrebno poiskati dejavnike, ki na dolzino medsebojnega odnosa vplivajo.
Storbacka, Strandvik in Gronroos (1994, str. 21-38) navajajo zunanje (struktura trga in
geografske omejitve) in notranje vplivne dejavnike (jakost medsebojnega odnosa reakcija v
kriti¢nih trenutkih'"). Treba je §¢ omeniti, da tudi zelo $ibek medsebojni odnos lahko traja
zelo dolgo, kar velja v primerih pomanjkanja izbire.

Model se zakljuci z dobickonosnostjo kupcev, ki sledi trajnosti medsebojnega odnosa. 1z
zgoraj navedenega je moc¢ zakljuciti, da se sestavine trzenjskih odnosov sicer med seboj po
pomenu razlikujejo, vendar v celovito gledanem odnosu zelo prepletajo in dopolnjujejo.
Prav vse vodijo do Zelenega dolgoro¢nega uspesnega medsebojnega odnosa kupca in
dobavitelja. Izmerjena uspesnost trzenjskega odnosa v poslovnem svetu se najveckrat
izrazi kar v denarni vrednosti oziroma v dobi¢konosnosti posameznih kupcev.

Zelo velik korak pri spoznavanju odnosov med kupci in dobavitelji na medorganizacijskem
trgu je naredila skupina IMP'2. Njihov tako imenovani interakcijski pristop oziroma model
obravnava tako kupce kot dobavitelje kot aktivne udelezence procesa interakcije (Ford,
1997, str. IX-XI). Skupina IMP (Ford, 1997, str. 7) je predpostavke interakcijskega modela
strnila v naslednje tri tocke:

» Oba, kupec in dobavitelj, sta aktivna udelezenca v procesu. Oba lahko samostojno
iS¢eta sebi ustreznega kupca oziroma dobavitelja, postavljata svoje zahteve in
poskusata nadzorovati transakcijo.

» Odnos med kupcem in dobaviteljem je praviloma dolgoro¢en in tesen ter vkljucuje
zahtevne interakcije znotraj posameznega podjetja in med podjetji. Tako je prvotna
naloga kupcev oziroma dobaviteljev vzdrzevati te odnose in ne samo kupovati oziroma
prodajati.

' Ang. customer loyalty.
' Kritiéni trenutko so trenutik, ki so lahko odlo¢ilni za nadaljevanje odnosa med kupcem in dobaviteljem.
2 International Marketing and Purchasing Group.



» Povezave med kupci in dobavitelji so praviloma urejene v skupek vlog, ki naj bi jih
izvajala posamezna stran. Interakcijski procesi tako zahtevajo veliko mero
prilagodljivosti v organizaciji ali poslovanju na obeh straneh, kar pogosto privede tako
do nesporazuma kot sodelovanja.

Ker odnos med kupcem in dobaviteljem nujno temelji na vpletenosti ¢loveskega faktorja,
je povsem jasno, da bo do zelenih sprememb v njunem odnosu prihajalo postopoma. Tako
se bo postopno izboljSevalo sodelovanje, kar pomeni poglabljanje odnosa, zaupanja in
uskladitev skupnih ciljev. Zaradi zgoraj navedenih znacilnosti odnosov med kupci in
dobavitelji, torej kompleksnosti izgradnje tega odnosa, je prva nujna poteza podjetja
ocenjevanje in razvrscanje kupcev. Tako oblikujemo skupino klju¢nih kupcev v podjetju in
predvsem tem posvetimo vecjo pozornost in v njih intenzivneje investiramo, saj vemo, da
je za nacrtovanje in razvijanje odnosov s kupci potrebnih precej finan¢nih in drugih
sredstev.

3. VLOGA IN POMEN SPREMLJANJA POSLOVANJA S KUPCI

Znacilnosti danaSnjega poslovnega sveta so hitro spreminjajo¢e se poslovno okolje,
nenehni napredki v razvoju novih tehnologij, ki med drugim omogocajo vse tesnejSo
povezavo svetovnega poslovnega sveta, vedno mocnejSa konkurenca in seveda vedno bolj
zahtevni kupci. Kupci so tisti, ki jih je nujno potrebno postaviti v srediS¢e pozornosti
vsakega podjetja, saj so le-ti kljuni udelezenci poslovanja, brez katerih podjetje ne bi
moglo prodajati svojih izdelkov, torej poslovati oziroma obstajati. Vsi kupci dolocenega
podjetja imajo podobne Zelje in potrebe, vendar ne popolnoma enakih. Zato je v zdaj$njih
trznih razmerah potrebno vsakemu kupcu posvecati precejSnjo mero pozornosti, saj ta
zagotavlja razvoj in vzdrzevanje dolgoro¢nih odnosov s kupci. Ob tem pa v podjetju ne
smejo pozabiti, da izpolnjevanje zelja ni vedno dobickonosno in da vsi kupci podjetju ne
prinasajo enakega dobicka. Nujno je dolociti tiste kupce, ki so za poslovanje podjetja
pomembnejsi. Tem je vsekakor potrebno namenjati vecjo pozornost, kar posledi¢no
pomeni tudi ve¢ sredstev oziroma virov podjetja, ki pa so v praksi praviloma vedno
omejeni. Za podjetje je zelo koristno dolociti kljucne kupce, torej tiste stratesko
pomembne, jih natancno analizirati in z njimi vzpostaviti kvalitetno raven medsebojnih
odnosov. To bo podjetju v prihodnje omogocalo ucinkovito zascito pred konkurenco in
sprejemanje pravilnih strateskih odlocitev, ki bodo prinasale pozitivne poslovne rezultate.



3.1. Klju¢éni kupci podjetja

Kljuéni kupci so tisti kupci na medorganizacijskem trgu, ki so z vidika podjetja, ki jim
prodaja — torej dobavitelja, ovrednoteni kot strateSko pomembni (McDonald, Millman,
Rogers, 1997, str. 737). Da ugotovimo, kateri so tisti kupci, ki so za podjetje kljucni, je
potrebno izvesti analizo portfelja kupcev. Pels (1992, str. 6) osnovno nalogo izdelave
analize portfelja kupcev vidi v izbiri kupcev, katerim je smiselno nameniti vedno omejene
finan¢ne, ¢loveske in druge vire in tako doseci strateSke cilje podjetja, torej tiste, ki
pomembno vplivajo na dobic¢ek podjetja.

Ker na medorganizacijskem trgu ni smiselno za vsakega posameznega kupca oblikovati
posebne strategije, je nujno zdruzevanje kupcev, seveda po nekih merilih. McDonald,
Millman in Rogers (1997, str. 746) navajajo naslednja mozna merila, po katerih dobavitelji
lahko izbirajo klju¢ne kupce:

» Vrednost prodaje — je najveckrat uporabljeno merilo, ki obi¢ajno temelji na znanem
Paretovem pravilu 80/20, kar pomeni, da je 80 % vrednosti prodaje ustvarjeno s strani
20 % kupcev.

» Potencial za dobicek — je v praksi tezje uporabiti, saj ga lahko uporabljajo samo
podjetja, ki ze uporabljajo sistem izracunavanja dobi¢konosnosti posameznih kupcev.

» Status kupca — je merilo, ki ga ni mozno izraziti v Stevilkah, pa vseeno vpliva na
pomen kupca za dobavitelja. V skupino kupcev z visokim statusom lahko uvrstimo
tako imenovane kupce z imenom, ki za podjetje pomenijo referenco. Podjetje naj bi
bilo ponosno, da posluje s tak§nimi kupci.

Poleg omenjenih meril nekateri drugi avtorji navajajo $e druga merila:
» velikost narocil,

> asortima izdelkov,

» stroski ohranjanje kupca (Cespedes, Shapiro, 1998, str. 51).

Velja tudi omeniti, da se je v praksi tezko opreti zgolj na eno izmed zgoraj omenjenih
meril. Kljuéne kupce je namre¢ mozno izbirati tudi glede na zanesljivost, sigurnost
oziroma stabilnost in kompatibilnost na razlicnih podrocjih, ki so tudi lahko kriteriji
klasifikacije kupcev. Za vsako posamezno podjetje je tako najbolje, da poisce merilo, ki bo
v najvecji meri zadovoljilo potrebo po izbiri kljuénih kupcev.



3.1.1. Ravnanje s klju¢nimi kupci

Ravnanje s klju¢nimi kupci je proces razporejanja in organiziranja virov, namen katerega
je doseganje optimalnega poslovanja s klju¢nimi kupci. Ti namre¢ odlocCilno vplivajo na
doseganje zastavljenih poslovnih ciljev ali pa bi nanje lahko vplivali v prihodnosti. Tako
jemljemo ravnanje s klju¢nimi kupci kot dinamicen proces, ki zahteva finan¢ne, cloveske
in materialne vire ter ¢as. Cilj takSnega ravnanja je razvoj posebnih odnosov z izbranimi
kupci (Burnett, 1992, str. 6). KonkretnejSe je cilje razvijanja odnosov s klju¢nimi kupci
opredelila Golobova (2003, str. 48), in sicer gre za strateSko razvijanje odnosov z
donosnimi strankami, poveCanje Stevila donosnih strank, doseganje visje ravni ponovnih
nakupov, obdrzanje najdonosnejse stranke in povecanje vrednosti njenih nakupov.

Uspesno ravnanje s kljuénimi kupci pomeni napredek v odnosu med kupcem in
dobaviteljem. V tem odnosu pride do naslednjih sprememb (McDonald, Millman, Rogers,
1997, str. 740):

» Kupec in dobavitelj postaneta medsebojno odvisna, njuno sodelovanje pa bolj
zapleteno, kar pomeni premik v stopnji medsebojnega odnosa od obi¢ajnih transakcij
do globljega sodelovanja.

» Poveca se stopnja medsebojnega zaupanja, podjetji pa v poglobljenem sodelovanju
vidita skupno prihodnost, zato sodelovanje Se stopnjujeta.

Podjetje — dobavitelj lahko od uvedbe ravnanja s kljuénimi kupci pricakuje naslednje
prednosti (Burnett, 1992, str. 7):

» Razprsitev tveganja in manjsa ranljivost: Ce je podjetje — dobavitelj pred uvedbo
sistema ravnanja s klju¢nimi kupci prevec odvisno od enega ali dveh kupcev, z uvedbo
sistema posveca ve¢ pozornosti ve¢jemu Stevilu kupcev, v doloCenih primerih panog se
tako s pravilno izbiro klju¢nih kupcev izogne nihanjem v povprasevanju.

» Ohranjanje kupcev: dobavitelj s pravilno izbranimi potezami lahko prepreci dostop
konkurentom do svojih kupcev.

» Nadzor nad konkurenti: Ce je dobavitelj blizu kupcu, lahko predvidi napade
konkurentov. V primeru, da dobavitelj poseduje najvecje kupce, so konkurenti omejeni

na preostali trg in v senci vodilnega.

» Razvoj novih izdelkov: dobavitelj s kupci deli znanje in stroske raziskav in razvoja.



» Povecanje dodane vrednosti: izdelek naj bi bil narejen tako, da kupcu prinasa neko
dodano vrednost oziroma korist, kar se lahko dobavitelju povrne v obliki visje cene, ki
jo placa za izdelek.

» Trino vodstvo: gre za konkurenéno prednost, saj vecji trzni deleZ pomeni vecji obseg
prodaje, kar znizuje stroske na enoto izdelka.

» Koordinacija vseh aktivnosti znotraj podjetjia dobavitelja: zlasti v velikih podjetjih se
pojavljajo problemi, ko razlicni oddelki v podjetju prodajajo istim kupcem in se
aktivnosti podvajajo. S sistemom ravnanja s kljuénimi kupci se tem problemom
1zognemo.

» Izlocanje aktivnosti, ki niso v skladu s strategijo: zaposleni ne izgubljajo ve¢ Casa z
"napacnimi kupci".

Navedene prednosti so tiste aktivnosti, ki naj bi jih dobavitelj jemal kot cilje in jih
zasledoval v odnosu s kupci. Doseganje vseh omenjenih ciljev bi seveda pomenilo idealno
sliko, h kateri pa bi moral dobavitelj teziti. To bi namre¢ predstavljalo neustavljivo gonilno
silo posameznega dobavitelja.

Omenjene spremembe in pa prednosti, ki izhajajo iz poudarka na odnosih med kupci in
dobavitelji so dale drugac¢en pogled na trZzenje v danasnjem ¢asu. Tako imenovano trzenje
na podlagi odnosov se kar precej razlikuje od v preteklosti uveljavljenega transakcijskega
trzenja. Slednje je v osnovi bolj formalno, saj sta prisotna aktiven prodajalec in pasiven
kupec, oba zelo kratkoro¢no usmerjena, transakcijo pa hoceta v ¢im krajSem casu
zakljuditi.

3.1.2. Analiza kljuénih kupcev

Da bi lahko ucinkovito in uspesno spremljali in analizirali kupce, jih je v nekaterih
primerih potrebno razvrstiti v skupine. Po katerih merilih bomo kupce zdruzevali v
skupine, je odvisno od tega, na kakSen nacin in o ¢em Zelimo biti informirani v zvezi s
kupci. Horvatova (2001, str. 126) v enem svojih ¢lankov navaja najpogostejSa merila, po
katerih podjetja — dobavitelji praviloma razporejajo svoje kupce:

glede na geografska obmocja,

glede na pogostost dobav,

glede na velikost narocila,

glede na asortima narocila,

YV VYV VY

glede na prodajne poti (na debelo, na drobno).



Zbiranje informacij in spremljanje poslovanja kupcev je stroSkovno veliko bolj u¢inkovito
v primeru, ko ima podjetje kupce razvrS¢ene v skupine. Poleg tega se tako v podjetju
izognejo zapletenemu in dolgotrajnemu postopku razdeljevanja stroskov, do katerega pride
pri analizi vsakega posameznega kupca. Treba pa je poudariti, da analiza vsakega
posameznega kupca le ni vedno izvzeta iz procesa spremljanja in analiziranja kupcev. Le-
ta je namreC ustrezna v primeru, ko ima podjetje opravka z velikimi kupci.

Mnenja trznikov glede izbire pristopa k analizi kupcev, skupinsko ali individualno
obravnavanje kupcev, se seveda razlikujejo. Niraj, Gupta in Narasimhan (2001, str. 1)
zagovarjajo individualni pristop, saj naj bi bilo samo tako mogoce locCiti med
dobickonosnimi in nedobi¢konosnimi kupci. Samo tako je namre¢ mogoce prilagoditi
trzenjsko strategijo posameznemu kupcu. Libai, Narayandas in Humby (2002, str. 34) pa
trdijo, da naj bi bilo skupinsko obravnavanje dobi¢konosnosti kupcev bolj razumno kot
individualno. Slednje naj bi namre¢ imelo omejene moznosti pri sprejemanju trzenjskih
odlocitev.

V kolikor hoce podjetje spremljati poslovanje s svojimi kupci, so nujno potrebne

informacije o kupcih, ki jih posreduje racunovodski informacijski sistem (Horvat, 2001,

str. 126):

» Stevilo kupcev,

» prihodki iz prodaje za posameznega kupca ali skupino kupcev (cene in koli¢ine
prodanih proizvodov),

» razmerje vrednosti prodaje med posameznimi kupci oziroma skupinami kupcev,

» delezi skupin kupcev v skupnem Stevilu kupcev (v primeru ko gre za grupiranje
kupcev),

» delezi posameznih kupcev ali skupin kupcev v stevilu narocil, dobav,

» delezi posameznih kupcev ali skupin kupcev v stevilu opominov,

» neposredni stroski (stroSki materiala in energije, stroski dela, stroski provizij in
popustov, stroski oglasevanja in prospektov ipd),

» prenos posrednih stroskov (posredni stroski proizvajanja, uprave in narocanja ipd),

> Stevilo in stroski dokumentov,

» drugi stroski.

Ce se podjetje odlo¢i svoje poslovanje usmeriti v graditev odnosov s klju¢nimi kupci, mora
v ospredje postaviti tudi merjenje uspesnosti poslovanja s temi kupci. Ena od metod za
merjenje uspeSnosti poslovanja je tudi dobickonosnost kupcev, ki seveda ni idealna
metoda, saj ne dobimo vseh potrebnih informacij o kupcih — zadovoljstvo kupcev je Ze ena
takih manjkajocih. Vsekakor gre za pomembno analizo, s katero podjetje — dobavitelj dobi
pregled nad svojimi kupci in njihovimi prispevki k uspesnosti podjetja, hkrati pa pokaze
podro¢ja, kjer so mozne oziroma nujne spremembe, ki bodo v prihodnje izboljsale
sodelovanje. V nadaljevanju bom tako teoreticno obdelala podro¢je analize
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dobickonosnosti kupcev, saj jo bom kasneje uporabila za izraCun konkretnega primera iz
podjetja.

3.2. Dobic¢konosnost kupcev

Ocenjevanje dobickonosnosti kupcev, posameznih ali skupine kupcev, je pomembno z
vidika razlo¢evanja tistih bolj od drugih manj dobi¢konosnih kupcev. Ocena
dobickonosnosti pove, kaksna je bila dobickonosnost za posameznega kupca ali skupino
kupcev v dolo¢enem preteklem obdobju.

Ko govorimo o dobickonosnosti kupcev, ne mislimo na dobi¢konosnost v najSirSem
pomenu besede. ObicCajno je rezultat te analize prispevek kupca ali skupine kupcev za
pokrivanje splosnih stroSkov in dobicka. Gre za veliko bolj uporabno racunovodsko
kategorijo za spremljanje dobickonosnosti kupcev, kot je to dobic¢ek (Horvat, 2001, str.
18). Izracun dobicka je v praksi marsikdaj nemogoce izraCunati, prav tako za potrebe
analize v veCini primerov ni potreben. V izratun dobiCkonosnosti kupcev tako ne
vklju¢ujemo vseh stroskov, saj prav vseh ne moremo neposredno dolociti posameznim
kupcem ali skupini kupcev (npr. stalnih stroskov). Zaradi omenjenega zato dobickonosnost
kupcev obravnavamo kot relativno kategorijo in ne kot absolutno. Kar pa je za potrebe
podjetjia po informacijah o posameznih kupcih oziroma skupinah kupcev ve¢ kot
zadovoljivo. Namen analize dobickonosnosti je namre¢ primerjava rezultatov oziroma
iskanje razlik med posameznimi kupci in ne racunanje vrednosti prispevka posameznega
kupca z izkljuéno racunovodske plati, ampak bolj s trzenjske. Primerjava kon¢nih
rezultatov dobickonosnosti kupcev naj bi pokazala predvsem stroskovna podrocja
razlikovanj med kupci, trznikom pa nove priloznosti za izboljSanje poslovanja s kupci in
povecanje uspesnosti podjetja. Rezultat analize je tako ocena dobi¢konosnosti kupca za
dolo¢eno cCasovno obdobje. Ta podatek sicer prikaze trenutno stanjedobickonosnosti,
vendar je sam po sebi pomanjkljiv. Za pridobitev uporabnih informacij je potrebno
longitudinalno spremljanje dobiCkonosnosti. Hkrati je nujno oceniti tudi vrednost
medsebojnega odnosa, ki poleg dobi¢konosnosti vkljucuje Se referenéni pomen
posameznega kupca, potencialno vrednost kupca v prihodnosti in vse v tocki 2.1. ze
omenjene sestavine medsebojnega odnosa (zadovoljstvo kupca, zaupanje, jakost in trajnost
odnosa, zavezanost, kakovost odnosa, izmenjavo informacij, zvestoba ipd).
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3.2.1. Opredelitev dobickonosnosti
V grobem lahko recemo, da je dobicek enak razliki med prihodki in stroSki. Za izracun

dobickonosnosti kupcev pa je potrebna konkretnejSa opredelitev, ki jo ponuja Ward (1992,
str. 135) in jo prestavljam kot primer v nadaljevanju.

Tabela 1: Primer izracuna dobi¢konosnosti kupca ali skupine kupcev

Prihodki od prodaje posameznemu kupcu ali skupini kupcev
(—) proizvajalni stroski prodanih koli¢in

(—) posebni proizvajalni stroski
» stroski distribucije
» popusti kupcu
» stroski oglasevanja in promocije

(—) ostali stroski
» stroski prodajnega osebja
» stroski storitev
» stroski poslovodstva

(—) stroski financiranja
» stroski financiranja terjatev
» stroski financiranja zalog

Prispevek kupca za pokrivanje sploSnih stroskov in dobicka

Vir: Ward (1992, str. 135).

Prispevek posameznega kupca ali skupine kupcev torej izraCcunamo kot razliko med
celotnimi neto prihodki, ki jih podjetje doseZe s prodajo posameznemu kupcu ali skupini
kupcev, in vsemi dejanskimi stroski, ki se pojavijo v procesu poslovanja s posameznim
kupcem ali skupino kupcev.

Znotraj celotnega portfelja kupcev dolo¢enega podjetje pa prihaja do razlik v donosu, ki ga
posamezni kupec prispeva k dobicku in tudi do razlik v stroSkih, ki jih ima podjetje z
oskrbovanjem posameznega kupca (Raaij, Vernooij, Triest, 2003, str. 573). Posledi¢no
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prihaja do razlik med prispevki za pokrivanje splosnih stroSkov in dobicka posameznih
kupcev.

Za natancen izraCun dobiCkonosnosti kupcev se najveckrat priporoCa uporaba analize
stroSkov po aktivnostih, ki naj bi bila novejSa racunovodska metoda, povzeta po tuji
literaturi (Turk, Kav¢ic, Kokotec-Novak, 2001, str. 91). Tradicionalni sistemi porocanja, ki
temeljijo na raCunovodskih podatkih, vsebujejo samo informacije o vrstah stroskov (npr.
place, material, amortizacija) in v kateri organizacijski enoti oziroma na katerem
stroSkovnem mestu so ti stroski nastali. Ta informacija pa ne zadostuje za popolnoma
pravilen izra¢un poslovnega rezultata za posameznega kupca. Ce Zeli podjetje kupca
obremeniti z vsemi stroski, ki jih ima z njegovim servisiranjem, je potrebno dolociti,
koliko stroskov je na posameznem oddelku povzrocil prav ta kupec. Tradicionalna
racunovodstva ta problem resujejo tako, da vse stroske rezije pripisejo kupcem v razmerju
npr. prodaje. To ocitno ne kaze dejanskega stanja, saj je koli¢ina dela in stroSkov
rezijskega osebja odvisna od Stevila narocil, Stevila reklamacij, nac¢inov placila in podobno,
ne pa od velikosti narocila oziroma prodaje. Metoda ABC naj bi problem razporejanja
stroSkov uspeSneje reSevala, saj njeno uvajanje za podjetje pomeni (Turk, Kavcic,
Kokotec-Novak, 2001, str. 93):
» ugotavljanje, zakaj so stroski nastali (predvsem v kolik§nem obsegu so nastali),
» spremljanje vzrokov za nastanek stroSkov in s tem oblikovanje podlag za nadzor nad
stroski,
» dajanje podlag za povezavo stroskov s sestavinami dejavnosti v podjetju in s tem
moznost za ravnanje s stroski,
» pravilnejSe razporejanje stroSkov na proizvode ali storitve, s katerimi nastopa podjetje
na trgu.

V kolikor podjetje ne poisce primernega nacina izracunavanja dejanskih delezev stroskov,
lahko poslovni rezultati, izracunani na nivoju posameznega kupca, vodijo v napacne in s
tem za podjetje nevarne odlocitve.

Poleg faktorjev, ki so opredeljeni v Tab. 1 (glej str. 12), na dobi¢konosnost kupcev vpliva
Se vrsta drugih dejavnikov. Zato je nujno potrebno nekaj besed nameniti tudi tem. Nekatere
vplivne dejavnike je z vidika podjetja delno mogoce oceniti in jih upostevati, pomembni pa
so tudi dejavniki, ki jih je zelo tezko oziroma skoraj nemogoce vrednostno opredeliti in kot
take vkljuciti v samo analizo. Dejansko veliko podjetij misli, da so najvecji kupci po
obsegu prodaje tudi najbolj dobickonosni. Poleg obsega prodaje je potrebno upostevati Se
vrsto drugih dejavnikov, ki prispevajo svoj delez k razliki v dobickonosnosti med
posameznimi kupci ali skupinami kupcev. Ta razlika je tudi posledica obsega storitev, ki
jih zahtevajo kupci, in z njimi povezanih stroSkov. Nekateri kupci namre¢ kupujejo
standardne izdelke, ki so obicajno pakirani, narocajo velike koli¢ine, zahtevajo malo
prodajnih aktivnosti in ne spreminjajo naro€il, ko so bila ta ze poslana dobaviteljem.
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Obdelava taksnih kupcev zavzame malo Casa, vendar pa je takSnih kupcev v praksi malo.
Veliko pogosteje podjetja sodelujejo s kupci, ki zahtevajo visji nivo storitev, in tak$ni
posledi¢no povzroc€ajo viSje stroSke, kar se izraza v njihovem prispevku za pokrivanje
splosnih strosSkov in dobicka. Dejavniki, ki jih ne gre prezreti, so Se naslednji: prevladujoci
prodajni programi po posameznem kupcu ali skupini kupcev, obcutljivost kupcev na ceno,
pogajalska mo¢ kupcev in njihove placilne navade. Kdo v kupfevem podjetju vpliva na
nakup in pa nivo odnosa med kupcem in dobaviteljem prav tako vplivata na kon¢ni
prispevek kupca za pokrivanje splosnih stroskov in dobic¢ka dobavitelja (Vovko, 2001, str.
18; Horvat, 2001, str. 18). [zmed omenjenih bi izpostavila pogajalsko mo¢ kupcev, ki je na
medorganizacijskem trgu zelo velika. Posamezen kupec namre¢ predstavlja velik delez
celotne prodaje podjetja dobavitelja in vefinoma je kupec tisti, ki postavlja pogoje
poslovanja.

3.2.2. Pristop k izvedbi analize dobi¢konosnosti kupcev

V literaturi je mozno zaslediti nekaj razli¢nih pristopov k analizi dobickonosnosti kupcev.
Ker gre za analizo v okviru vsakega posameznega podjetja, ki ima glede pridobljenih
informacij tudi razli¢ne potrebe, je skoraj nujna praksa, da je celotna analiza prilagojena
specifiénim potrebam posameznega podjetja. Tako je lahko opravljena v razli¢nih oblikah
oziroma pristopih in na podlagi razli¢no upostevanih spremenljivk. V tem diplomskem
delu bom predstavila pristop, ki ga ponujajo trije avtorji: Raaij, Vernooij in Triest (2003,
str. 574 in 575).

Celotna ocenitev dobi¢konosnosti kupcev velja za obsezno ABC-analizo oziroma nalogo.
Da bodo rezultati analize dobickonosnosti res objektivni in uporabni, je potrebno narediti
korak naprej od same priprave modela dobickonosnosti in izracuna kon¢nega rezultata iz
vanj vstavljenih podatkov. Prava vrednost analize je v sprejemanju odlocitev o poslovanju,
ki temeljijo na vrednostih izracunov analize dobickonosnosti kupcev. Zgoraj omenjeni
avtorji tako predlagajo pristop k izracunu dobic¢konosnosti v Sestih korakih:

» Pregled liste sedanjih kupcev: veliko podjetij ima v svojih podatkovnih bazah Se
zavedene kupce, ki ze dolgo niso ve¢ aktivni. V prvem koraku zato izberemo samo tiste
kupce, ki so v dolo¢enem — obravnavanem — obdobju sprozili vsaj eno narocilo. Tako
jamc¢imo, da bodo vsi stroski razporejeni le med aktivne kupce.

» Priprava modela dobickonosnosti kupcev: potreben je temeljit pregled vseh operacij in

aktivnosti v podjetju, z namenom ugotovitve povzrociteljev stroskov za te aktivnosti.
Nakar vse pripadajoce stroske pripiSemo ugotovljenim aktivnostim.
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» Izracun dobickonosnosti posameznega kupca: v pripravljen model vnesemo

zahtevane podatke. Na tem mestu pa se je podjetju skoraj nemogoce izogniti tezavam,
ki nastanejo, ko je potrebno zbrati potrebne podatke. Do katerih problemov konkretneje
prihaja, bom podrobneje razlozila v tocki 3.2.3.

Interpretacija rezultatov: koncna slika dobickonosnosti je odvisna od potez, ki so bile
narejene v prejSnjih dveh korakih. Prvi grobi izraCun bo verjetno podal nepri¢akovano
sliko dobickonosnosti posameznih kupcev, kar bo v podjetju izzvalo utemeljen dvom.
Najvecji kupci bodo verjetno prikazani kot najmanj dobic¢konosni, popusti nekaterim
kupcem bodo lahko presegali prag dobicka teh kupcev in lahko se bodo odkrile
znacilne razlike med posameznimi kupci. V tem koraku se lahko podjetje odlo¢i, da Se
enkrat pregleda nekatere izmed prejSnjih korakov, predvsem proces razporeditve
stroskov. Lahko se zgodi, da je bila razporeditev stroSkov na posamezne stroskovne
nosilce in kupce prevec poenostavljena ali pa so bili stroski nenatancno ocenjeni.

Prilagoditev strategij in programov ravnanja s kupci, ravnanja s stroski in cenovne
politike: konc¢na slika dobiCkonosnosti lahko pokaze, da je raven storitev do
dolocenega kupca ali skupine kupcev previsoka in bi se morala znizati. Po drugi strani
pa bi bila vi§ja raven storitev do dolocenih kupcev ali skupine kupcev, ki dosegajo
vi§jo dobic¢konosnost, upravicena. Na podlagi dobljenih rezultatov je torej potrebno
prilagoditi ravnanje z dolo¢enim kupcem ali skupino kupcev, kakor tudi strategijo
stroskov, cen in drugih dejavnikov, ki vplivajo na dobi¢konosnost.

Ureditev modela za prihodnje kontinuirano spremljanje dobiCkonosnosti kupcev:
umestitev analize dobiCkonosnosti v vsakodnevno rutino prodaje in trzenja ter
racunovodstva bo vsekakor imela za posledico spremembe na razlicnih podro¢jih, ki
imajo kakorkoli opraviti s kupci.

3.2.3. Prednosti analize dobic¢konosnosti kupcev in problemi pri ugotavljanju

dobic¢konosnosti kupcev

Neposredna prednost obravnavane analize lezi v razdeljevanju prihodkov in stroskov med

posamezne kupce oziroma skupine kupcev. Tako ima podjetje vpogled, kateri kupci

oziroma skupine kupcev ¢rpajo vire podjetja in seveda v kakSnem obsegu do tega Crpanja

prihaja. Tako analiza dobi¢konosnosti kupcev za podjetje predstavlja naslednje priloznosti:

>

>

odkriva priloznosti za osredotoCanje na ravnanje s stroSki in vpeljavo programov za
povecanje dobicka,

zagotavlja baze podatkov za u¢inkovito cenovno politiko, za politiko nagrajevanja in za
ustrezen sistem popustov kupcem,
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» odpira moznosti za segmentiranje in ciljne strategije, ki temeljijo na stroSkih in
dobickonosnosti (Raaij, Vernooij, Triest, 2003, str. 574).

Prednosti, do katerih nas pripelje spremljanje dobickonosnosti klju¢nih kupcev, je na
nekoliko drugacen nacin podal Steward (1996, str. 203).

Tabela 2: Finan¢ne in nefinancne prednosti spremljanja dobickonosnosti klju¢nih kupcev

Finanéne prednosti Nefinanéne prednosti

» kvantitativna podlaga za izboljSanje|> vpleteni imajo nazornejSo predstavo o
dobickonosnosti klju¢nega kupca povezanosti  stroSkov in  vrednosti

prodaje

» moznost izboljSanja celotne povprecne
dobickonosnosti podjetja » poveca se stopnja profesionalnega

odnosa med podjetjem — dobaviteljem

» moznost nadzora nad stroski in kljuénimi kupci

» ucinkovitejSe ravnanje z viri, ki|>» boljsa komunikacija znotraj podjetja in
prinasajo dobicek s kljuénimi kupci

» dobickonosnejse povecanje prodaje » DboljSe spoznavanje obeh partnerjev in

posledi¢no boljsi medsebojni odnosi

» izboljsanje dobickonosnosti pri enakem
obsegu prodaje

Vir: Steward, 1996, str. 203.

Za ugotavljanje dobic¢konosnosti kupcev oziroma skupin kupcev so potrebni podatki o
prihodkih in stroSkih. Vecina podjetij pozna prihodke posameznih kupcev, toda velika
vecina podjetij ne pozna stroskov, povezanih s sodelovanjem s posameznim kupcem. V
glavnem velja praksa, da so poznani proizvajalni stroski za posameznega kupca, stroski
prodaje, trzenja in dodatnih storitev pa so obravnavani kot rezijski (Raaij, Vernooij, Triest,
2003, str. 573).

S pomocjo Tab. 1 (glej str. 12) lahko hitro ugotovimo, katere so tiste informacije, ki v
podjetju ze obstajajo. Zbiranje podatkov o prihodkih je vsakdanja stvar zaposlenih v
prodaji in tudi tistih v raCunovodstvu. Prav tako so v vecini primerov v podjetju zbrani
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podatki o stroskih prodanih proizvodov, o odobrenih popustih kupcem in o stroskih
distribucije. Ti podatki praviloma obstajajo, velikokrat pa se zgodi, da niso zbrani na enem
mestu oziroma v enem sistemu in ne v obliki, ki je potrebna za analizo. Zato je potrebno
podatke zbrati v enotno bazo oziroma enoten sistem, kar sicer predstavlja oviro, ki pa ni
nepremagljiva. Vendar pa zahteva dobrSno mero pazljivosti pri prenosu in pretvorbi
podatkov v ustrezne denarne vrednosti, ¢e podatki v njih Se niso izrazeni. Problem lahko
nastane v primeru, da obstojec¢i podatki niso to¢ni, ¢esar zadolzeni za zbiranje podatkov ne
opazijo in posledi¢no lahko pride do precej iznakazenega kon¢nega rezultata analize, to pa
vodi v napac¢no sprejemanje poslovnih odlocitev.

Prva tezavna odlocitev se pojavi, ko se podjetje odloca, ali analizirati vsakega kupca
posebej ali posamezne kupce zdruziti v skupine, o ¢emer sem govorila v tocki 3.1.2.
Glavnino problemov predstavlja zbiranje oziroma ocenjevanje velikosti potrebnih
stroskov, ki se pojavljajo pri analizi dobickonosnosti. Informacije o stroskih naj bi bile
nakopi¢ene v racunovodskem oddelku, vendar njihova utemeljena razporeditev na
posamezne kupce ali skupine kupcev v veliki meri zahteva zelo natan¢ne analize
razporejanja stroskov. Predvsem tezavno je razdeliti in razporediti posredne stroske
(Gurau, Ranchhod, 2002, str. 203-219). Za reSitev omenjenega problema Connoly in
Ashworth (1994, str. 40-41) ponujata uporabo treh stroskovnih nacel:

» Stroski kupca morajo biti povezani s prihodki kupca, zaradi katerih so stroski sploh
nastali.

» Vseh stroskov ni potrebno pripisati posameznim kupcem ali skupinam kupcev, saj so
za strateSko odlocanje pomembne samo tiste informacije, ki so za odlo¢anje bistvene.
To pomeni, da naj bi v podjetju zbirali informacije o stroskih le do ravni, na kateri Se
nastajajo stroski, ki bistveno vplivajo na poslovne odlocitve podjetja.

» Jasno mora biti dolo¢eno, kdo od zaposlenih v podjetju lahko vpliva na razli¢ne vrste
stroskov.

3.2.4. Uporaba analize dobi¢konosnosti kupcev

Kvalitetno narejena analiza dobickonosnosti kupcev priskrbi podjetju potrebne
informacije, ki jih je mo¢ ucinkovito uporabiti predvsem na podroc¢jih strateskega
naértovanja in sprejemanja pomembnih odlo¢itev. Ce ho¢e imeti podjetie prave
informacije o svojih kupcih, mora upostevati pogoje, ki mu to lahko omogocajo. Poleg
informacijske potrebe menedzerjev o dobickonosnosti kupcev lahko med pomembne
pogoje uvrstimo tudi ustrezno grupiranje kupcev glede na izbrana merila. Poleg tega je
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zelo pomembno, da zaposleni v racunovodstvu tesno sodelujejo z zaposlenimi v prodaji in
se tako usklajujejo pri spremljanju in preucevanju kupcev. Hkrati mora racunovodski
informacijski sistem podjetja omogociti organizacijsko, tehnoloSko — tehni¢no in
kadrovsko podporo strateSkemu racunovodstvu kupcev (Horvat, 2001, str. 126).

Ko ima podjetje zbrane informacije po posameznem kupcu ali skupinah kupcev, je prva
stvar, ki jo podjetje hitro lahko ugotovi, kateri kupci prispevajo k dobi¢ku podjetja in kateri
le tega zmanjSujejo. V naslednjem koraku ugotovi podrocja, kjer so mozne spremembe v
smeri boljSega medsebojnega sodelovanje s kupci z namenom znizanja stroskov in
preprecitvijo vstopa konkurentov.

Na podlagi informacij pridobljenih s preu¢evanjem in spremljanjem kupcev, se podjetje
lahko odloca o nekaterih naslednjih vprasanjih:

» visina popustov, ki jih je odobrilo kupcu,

obseg storitev,

moznost postrezbe kupca na cenejsi nacin,

nadaljevanje ali prenehanje poslovanja s posameznim kupcem,
kateri so tisti kupci, ki si zasluzijo posebne napore,

ali iskati nove kupce ali se truditi obdrzati stare,

obseg reklamiranja proizvodov za dolo¢ene kupce,

povecanje dobi¢konosnosti posameznih kupcev,

vpliv obnasanja kupca na dobicek podjetja,

vprasanje zmanj$anja ali povecanja rokov zapadlosti raunov,
pravi trenutek za tozbo proti kupcu,

YVVVYVY VY VVYYVYVYY

dodatne zahteve po informacijah o kupcih (Horvat, 2001, str. 126).

3.3. Ugotavljanje zadovoljstva kupcev

Vrednost podjetij bi bila brez kupcev ni¢na, zato je pridobivanje in ohranjanje kupcev
prednostna naloga zaposlenih v podjetju. Ker pa je petkrat ceneje kupca obdrzati kot
poiskati novega (Kotler, 1996, str. 47), naj bi podjetja ve¢jo pozornost namenjala
ohranjanju kupcev. Dejavnik, ki veliko pripomore k temu, je med drugim tudi kupcevo
zadovoljstvo. Zadovoljstvo je stopnja pocutja, ki je posledica primerjave med zaznanim
delovanjem izdelka (ali rezultatom) in osebnimi pri¢akovanji (Kotler 1996, str. 40). Kotler
sicer govori o izdelku, ki pa ga je nujno potrebno razumeti v SirSem pomenu besede. Poleg
izdelka je potrebno zraven Steti Se vse ostale spremljajoce storitve, ki jih je kupec delezen,
vse od povprasevanja po izdelku do poprodajnih storitev. Po Kotlerju sta tako glavna
dejavnika, ki vplivata na zadovoljstvo, kakovost in pri¢akovanja. Golobova (2003, str. 1) je
vplivne elemente razdelila v $tiri skupine:
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osnovne lastnosti proizvoda ali storitve, ki jih kupec pricakuje ob nakupu,
spremljajoce storitve, zaradi katerih se proizvod lazje ali bolj u¢inkovito prodaja,
podpora kupcem v primeru reSevanja reklamacij,

YV V VYV V

posebne dodatne storitve, s katerimi podjetje kupce razvaja, nagrajuje oziroma
zadovoljuje njihove osebne Zelje.

Dejavniki, kot so trzenjska usmerjenost kupca, medsebojna komunikacija in zaupanje,
prisotnost in pogostost konfliktov ter zaznana vrednost v ofeh kupcev, so prav tako
povezani z izkazanim zadovoljstvom kupcev (Sanzo et al., 2001, str. 13).

Da je o zadovoljstvu kupcev nujno govoriti v tem delu diplomske naloge, kazejo tudi
prispevki razli¢nih avtorjev, ki raziskujejo odnos med dobi¢konosnostjo in zadovoljstvom.
Zadovoljstvo kupcev naj bi vplivalo na kupcevo zvestobo, le-ta pa na dobickonosnost
(Edvarsson et al., 2000, str. 917-928; Reichheld, Markey, Hopton, 2000, str. 134-141).
Vendar za oceno odvisnosti omenjenih spremenljivk na mikroekonomski ravni ni jasno
izoblikovanih modelov (Gurau, Ranchhod, 2002, str. 203-219).

Podjetja imajo na razpolago ve¢ nacinov oziroma orodij za ugotavljanje zadovoljstva

kupcev, med katerimi so najpogostejsa naslednja (Kotler, 1996, str. 41 in 42):

> trzne raziskave,

» pridobivanje informacij od zaposlenih, ki so v neposrednem stiku s kupci,

» ankete o zadovoljstvu kupcev; kupci izrazajo svoje zadovoljstvo oziroma
nezadovoljstvo s posameznimi elementi izdelkov (kakovost, delovanje, model ipd)
oziroma storitev (dobavni rok, prijaznost zaposlenih ipd),

» sistem pritozb in predlogov,

» analiza izgubljenih kupcev,

» namisljeno nakupovanje.

Golobova (2003, str. 1) tudi dodaja, da dobra podjetja uporabljajo vecino nastetih orodij
ugotavljanja zadovoljstva. Povpre¢na in slaba podjetja pa jih uporabljajo malo, ¢e ze
uporabljajo vsa, le-teh ne obvladujejo. Podjetja pogosto delajo veliko napako, saj
pridobljenih rezultatov ne vkljucujejo oziroma jih ne znajo vkljuéevati v svoje poslovanje.

S pomocjo omenjenih orodij tako podjetje — dobavitelj poskusa oceniti, kakSen je njegov
polozaj oziroma vrednost v oceh kupca. Preissner (1996, str. 303) podjetju — dobavitelju
predlaga iskanje povezave med ugotovljenim zadovoljstvom kupcev in pomenom teh
kupcev za podjetje.
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Slika 1: Matrika zadovoljstvo kupcev — pomen kupcev

ZADOVOLJSTVO KUPCEV
majhno veliko
Problemati¢ni kupci Paradne stranke
velik Takoj ukrepati v smeri povecanja Ohraniti zadovoljstvo
zadovoljstva
POMEN
KUPCEV
Ob¢asni odjemalci Potencialno zanimivi kupci
Povecati zadovoljstvo le, ¢e so Zadovoljstvo hitro izkoristiti za
majhen y . .. . . )
moznosti za vecjo prodajo povecanje prodaje

Vir: Preissner, 1996, str. 303.

S pomocjo zgornje matrike lahko ugotovimo, da je pri tako imenovanih problematic¢nih
kupcih potrebno takoj ukrepati, ¢e seveda Ze ni prepozno. Ti so namre¢ za podjetje
pomembni in hkrati nezadovoljni. NajugodnejSe so paradne stranke, pri katerih je nujno
ohranjanje zadovoljstva, saj so za podjetje pomembne. S pomoc¢jo matrike lahko dolo¢imo
obcasne kupce, ki se jim ni potrebno prevec posvecati, saj le-to niti ne bi bilo smiselno.
Potencialno zanimivi kupci so kupci, ki za podjetje niso zelo pomembni, sicer pa
zadovoljni, zato je potrebno hitro izkoristiti njihovo zadovoljstvo za povecanje prodaje.

4. ANALIZA SPREMLJANJA POSLOVANJA S KUPCI V PODJETJU ISKRA
KONDENZATORJI D. D.

4.2. Predstavitev podjetja

Tovarno kondenzatorjev Semic je ustanovil leta 1951 Institut za elektrozveze iz Ljubljane.
Prvotna proizvodnja je obsegala izdelavo elektri¢nih, papirnatih, folijskih in moc¢nostnih
cos & kondenzatorjev za potrebe takratne elektroindustrije. Ko se je InStitut prenehal
ukvarjati z omenjeno proizvodnjo, je bilo ustanovljeno podjetje Telekomunikacije, h
kateremu se je prikljucil tudi obrat Kondenzatorjev Semi¢. Naslednja Stiri desetletja so bila
v znamenju razlicnih reorganizacij, preimenovanj in osamosvojitvenih potez. Januarja
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1991 se je podjetje preoblikovalo v d. o. o., solastnika podjetja sta postala Republika
Slovenija in ISKRA Holding Ljubljana. Pet let kasneje se je druzba preoblikovala v d. d. in
kot taka deluje Se danes. V septembru 2001 je z vecinskim 86,96 % deleZzem kapitala
upravljanje podjetja prevzelo nemsko podjetie AEG — KuW GmbH, 12 % deleza je ostalo
v rokah ISKRE Holdinga, ostanek delnic pa je bil razdeljen med male delnicarje. V
zacetku letosnjega leta je ponovno prislo do sprememb v lastnisStvu, saj je kapitalski delez
tujega lastnika spet v rokah ISKRE Holding Ljubljana.

Proizvodni program podjetja:

1. Kondenzatorji:

komponente za odpravo radiofrekven¢nih motenj,
elektronski kondenzatorji,

motorski kondenzatorji,

kondenzatorji za svetila,

YV VYV VY

energetski kondenzatorji (nizko- in visokonapetostni).

2. Oprema in orodja

Nacdrtovanje in izdelava:
opreme za proizvodnjo kondenzatorjev,
vibracijskih dodajalnih sistemov,
strojev za tempotisk,
orodij za "Stancanje" in preoblikovanje,

YV VYV VY

orodij za brizganje plastike.

V zadnjih nekaj letih se podjetje predstavlja kot eden vodilnih svetovnih dobaviteljev
kondenzatorjev in opreme. Svoje izdelke prodaja v ve¢ kot 40 drzav po vsem svetu.
Prodajne poti potekajo neposredno in posredno. Vse bolj se nagibajo k neposrednemu
prodajanju pri ve¢jih odjemalcih, manjSe pa prepuscajo distributerjem. Na vecjih in
zahtevnejsih trgih imajo za uspeSnejSo prodajo svoje agente. Vsekakor sodelujejo z
vsakim, ki pokaze zanimanje in hoce s podjetjem dosegati sinergijo.

Prodajne trge v grobem razdelimo na Stiri geografska podrocja, in sicer Azija, Evropa,
Amerika in Slovenija. Prodajne kanale na omenjenih trgih bom konkretneje opredelila pri
razlagi organizacijske strukture prodaje.

Delez prodaje na omenjenih trgih v letu 2003 je bil naslednji (Interni podatki podjetja, 2003):
» 61 % evropski trg,

»> 25 % azijski trg,

» 13 % domaci trg,

» 1 % ameriski trg.
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Slika 2: Struktura prodaje podjetja po trgih za obdobje 2001-2005

100%
90% -
80% -
0% ——— 0 Azija
60% -
50% +
40% - (1] Slovenija

30% - 0O Amerika & Afiika

20%
0%

0O Evropa

2001 2002 2003 2004 2005

Vir: Interni podatki podjetja, 2003.

Spremljanje kupcev v podjetju poteka loCeno po geografskih podrocjih, in sicer so

opredeljena Stiri trzna podrocja:

>

>

>

Trzno podrocje I: Slovenija, HrvaSka, Bosna in Hercegovina, Jugoslavija,
Makedonija, Poljska, Ceska, Slovaska, Madzarska, Romunija, Bolgarija ipd.

Trzno podrocje II: Danska, Norveska, Finska, Svedska, Nemcija, Svica, Avstrija,
Belgija, Nizozemska, Luksemburg.

Trino podroédje III: Portugalska, Spanija, Francija, Italija, Gréija, Turéija, Indija,
Kitajska, Hong Kong, Severna Koreja, Filipini, Singapur, Tajvan, Zdruzene drzave
Amerike, JuZna Afrika ipd.

Trzno podroéje IV: Velika Britanija, Irska.

V strukturi prodaje podjetja v letu 2003 predstavljajo programi naslednje deleze (Interni

podatki podjetja):

>

VV VYV VYV

kondenzatorji za odpravo radio frekvenénih motenj — 42 %,

filtri za odpravo radio frekven¢nih motenj — 30 %,

motorski kondenzatorji in kondenzatorji za svetila — 12,5 %,

elektronski kondenzatorji — 6,2 %,

energetski kondenzatorji — 5,4 %,

program opreme in orodja — 3,5 %,

izdelava lastnih polizdelkov (metalizirane folije in plasticna ohi§ja) — 1 %.
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Slika 3: Struktura prodaje podjetja po programih za leto 2003

30%

43%

12%

1% 3% 5% 6%

Okond. za odpravo RFM

M filtri za odpravo RFM

O motorni kond. in kond. za svetila
O elektronski kond.

M energetski kond.

O program opreme in orodja

Oizdelava lastnih polizdelkov

Vir: Interni podatki podjetja, 2003.

4.2. Pristop k analizi spremljanja poslovanja s kupci

V diplomskem delu sem uporabila metodo raziskovanja, imenovano Studija primera. Gre
za metodo, ki skuSa pojasniti, zakaj je bila oziroma naj bi bila odloCitev oziroma skupek
odlocitev sprejetih, kako so oziroma naj bi bile te odloitve udejanjene in kaksSni so
oziroma naj bi bili rezultati (Yin, 2003, str. 12).

Prakti¢ni del diplomske naloge bom zacela z opredelitvijo trenutnega stanja in sistema
spremljanja poslovanja s kupci v podjetju Iskra Kondenzatorji d. d. Konkretneje bom
opredelila kupce in njihove lastnosti ter obstojeCo bazo podatkov, ki sluzi kot vir
informacij pri poslovanju in sprejemanju odlocitev. Nato bom po izbranem merilu s
pomocjo prodajnega osebja v podjetju dolocila klju¢ne kupce in tako dobila manj Stevilno
skupino kupcev, katerim naj bi podjetje posvecalo vecjo pozornost. Med temi kupci bom
izbrala tri, ki jih bom vkljuc¢ila v analizo dobi¢konosnosti. Kot model za izracun
dobickonosnosti posameznega kupca mi bo sluzil ze v prvem delu naloge predstavljen
primer izracuna prispevka kupca za pokrivanje splo$nih stroSkov in dobicka. Dejansko
torej ne bom izracunavala dobickonosnosti v najsirSem pomenu besede, saj jo je v praksi
skoraj nemogoce izvesti. Namen analize bo predvsem primerjava dobljenih rezultatov med
omenjenimi tremi kupci. Pozorna bom na razlike, do katerih bo priSlo v vsaki posamezni
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kategoriji stroSkov, ki bodo vklju€ene v izraCun. To mi bo omogocilo identifikacijo
podrocij, na katerih posamezen kupec uziva prevec storitev oziroma sredstev podjetja in si
jih glede na druge faktorje (vrednost prodaje, primerjava z drugima dvema ipd) ne zasluzi.

Trenutno stanje na podro¢ju dobickonosnosti posameznih kupcev v podjetju ni znano.
Poznajo le izracun pokritja lastne cene, v katero so vklju¢eni samo proizvajalni in rezijski
stroSki. Analize dobi¢konosnosti se bom lotila z veliko mero natancnosti, saj si v podjetju
najveC obetajo prav od izracuna le-te. V izraCunu bom poskuSala upoStevati vse vplivne
dejavnike, ki jih bom lahko vrednostno opredelila in vkljucila v analizo. Na koncu bom
nekaj besed namenila tudi ugotavljanju zadovoljstva kupcev, kjer bom razlozila trenutni
sistem ocenjevanja zadovoljstva kupcev v Iskri Kondenzatorji d. d. K vsem omenjenim
tockam bom sproti podajala svoje mnenje glede izboljSave poslovanja podjetja v
prihodnosti. Zakljucila pa bom s tocko, kjer bom predloge in smernice celovito povzela.

4.3. Kupci podjetja Iskra Kondenzatorji d. d.

V primeru podjetja Iskra Kondenzatorji d. d. so glavni kupci velika podjetja, ki kupujejo
polizdelke z namenom nadaljnje uporabe le-teh v svoji proizvodnji ali za posredovanje
nadaljnjim kupcem. Ker podjetje svoje izdelke prodaja na medorganizacijskem trgu, je
pogajalska mo¢ kupcev zelo velika. Dejavniki, ki nakazujejo, da imajo kupci veliko
pogajalsko mo¢, so naslednji (Jakli¢, 1999, str. 328):

» posamezni kupci predstavljajo velik delez celotne prodaje podjetja,

ker so izdelki dokaj standardizirani, veliko kupcev pri nakupu uposteva zgolj ceno,
stroski zamenjave dobavitelja so zaradi standardizacije izdelkov nizki,

YV V VY

kupci razpolagajo z informacijami o trznih cenah.

Najvecji delez prodaje v podjetju predstavlja le nekaj vecjih kupcev, ti imajo posledi¢no
veliko mo¢ in obicajno sami postavljajo svojo nabavno ceno, tako da se mora Iskra
Kondenzatorji d. d. le tej prilagoditi, ¢e hoce posel izpeljati. Kupci gledajo zgolj na
cenovno konkuren¢nost, saj so proizvodi v veliki meri nediferencirani, kar pomeni, da zelo
hitro lahko najdejo novega dobavitelja. Omenjeno izrecno velja za poslovanje z azijskimi
drzavami, kjer za vsako Cetrtletje posebej izbirajo najugodnejSega dobavitelja. Podjetje z
azijskimi drzavami praviloma posluje preko akreditiva ali predplacila, saj si le tako lahko
zagotovi placilo. V Evropi vecinoma poslujejo na odprti racun, povpreéni placilni rok na
fakturi znaSa 60 dni.

Najve¢ stikov s kupci imajo zaposleni v sektorju prodaje. Prodaja je organizirana
decentralizirano in je orientirana na ve¢ razli¢nih trgov, ki med seboj niso povezani. Tako
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spremljanje kupcev v podjetju poteka loceno po geografskih podro¢jih. V okviru prodaje
so opredeljena Stiri trzna podrocja, ki sem jih Ze opredelila pri predstavitvi podjetja.

Mislim, da obstojeci sistem poslovanja s kupci ni najbolj ustrezen, saj je danes v strokovni
literaturi zaslediti vse ve¢ prispevkov, ki izrecno poudarjajo povezavo vseh organizacijskih
enot podjetja. V primeru podjetja je zaznati nepovezanost delovanja znotraj prodajne
funkcije, kar povzroca slab pretok informacij in nepotrebno podvajanja del. ReSitev bi bila
vzpostavitev bolj povezanega delovanja prodajne funkcije, kar bi omenjene tezave
odpravilo.

V podjetju nimajo organiziranega sektorja trzenja, zato to nalogo prevzema sektor prodaje.
Aktivnosti, ki se v tem sektorju izvajajo v povezavi s kupci, so naslednje (Interno gradivo
podjetja):

» ugotavljanje potreb po izdelkih ali storitvah na trgu in pridobivanje novih kupcev,

» predstavljanje prodajnega programa kupcem s pomocjo sejmov, prospektov ipd,

» ugotavljanje potreb trga glede vrste in kakovosti izdelkov, koli¢in, cen, dobavnih
rokov, specifi¢nih potreb trga ipd,

pridobivanje narocil,

mesecno, ¢etrtletno in letno naértovanjeobsega prodaje,

preverjanje pogodb s kupci,

sklepanje pogodb o prodaji izdelkov,

YV V VY

izdelava predhodnih specifikacij kot osnov za razvoj izdelkov (funkcionalne
karakteristike, dimenzije, standardi, pakiranje, varnost, kakovost ipd),

spremljanje kakovosti izdelkov v uporabi in vodenje postopkov resevanja reklamacij,
spremljanje realizacije prodaje,

spremljanje terjatev do kupcev in ukrepanje,

YV V V V

pravocasno seznanjanje obstojecih kupcev z nacrtovanimi spremembami v tehni¢nem
in funkcionalnem smislu.

Naloge prodaje so sicer Siroko opredeljene, vendar je pozabljeno na nekaj zelo pomembnih
aktivnosti, ki jih je nujno potrebno izpostaviti. Nikjer se konkretno ne omenjajo aktivnosti,
ki vodijo k ohranjanju obstojeCih kupcev. V mislih imam predvsem razvijanje tesnejSih
odnosov s posameznimi kupci. Ti so namre¢ temelj za dolgorocno sodelovanje med
kupcem in dobaviteljem, hkrati pa prinasajo prednosti v poslovanju obema. Prav tako ni
izpostavljeno ugotavljanje zadovoljstva kupcev, saj naj bi ta pozitivno vplivala na kupcevo
zvestobo in posledi¢no na dobickonosnost kupcev. Vecja kot je dobickonosnost kupcev,
uspesnejse je poslovanje podjetja, kar pa je zagotovo cilj vsakega podjetja.

Za spremljanje poslovanja s kupci v podjetju je nujno potrebna baza podatkov. Namen

oblikovanja baze je zbiranje in shranjevanje podatkov o potencialnih in obstojecih kupcih
ter s tem oblikovanje lastnega trga. Tako lahko podjetja na podlagi zbranih informacij o
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kupcih ob ucinkovitem komunikacijskem programu prilagodijo svojo ponudbo potrebam
kupcev, tako sedaj kot tudi na dolgi rok (Golob, 2002, str. 1).

V podjetju Iskra Kondenzatorji d. d. v ta namen uporabljajo interno bazo podatkov, ki pa ni
razvita do te mere, da bi vsebovala vse potrebne informacije za posamezneosluzbe oziroma
v konkretnem primeru posameznega kupca. Baza je precej obsezna in vsebuje razli¢ne
informacije oziroma spremenljivke, ki jih je moZno poljubno kombinirati in omejevati po
razli¢nih kriterijih. Zaradi obseznosti pa je na enem mestu tezko priti do preteklih podatkov
posameznega kupca, torej kaj in koliko kupuje, Stevilo reklamacij, stroski in naéin prevoza
ipd. Potreben podatek o kupcu je poleg naslova tudi kontaktna oseba, ¢esar v obstojeci bazi
ni. Zato predlagam nadgradnjo te baze, saj bi dosegljivost omenjenih podatkov, poleg
seveda Se nekaterih drugih potrebnih, pripomogla k vecji fleksibilnosti zaposlenih in
njihovega dela.

Ker so informacije iz baze podatkov dostopne vsem, ki vnesejo pravo Sifro posameznega
podrocja baze, je nujna kvalitetnej$a zasc¢ita sistema. Mislim namre¢, da dostopa do baze
podatkov, ki je enotna za celo podjetje, ne more imeti prav vsak v podjetju.

4.3.1. Kljuéni kupci podjetja Iskra Kondenzatorji d. d.

Teoreti¢no dolo¢ena merila se morajo v praksi velikokrat prilagajati potrebam podjetja,
zaradi tega se do dolo¢ene mere spreminjajo, dograjujejo in usklajujejo. Tako je tudi za
obravnavano podjetje najustreznejSe merilo, na podlagi katerega je mozno kupce opredeliti
kot klju¢ne oziroma strateSko pomembne, nekoliko prilagojeno.

Skupino klju¢nih kupcev Iskre Kondenzatorji d. d. je smiselno oblikovati na podlagi
vrednosti prodaje in strateSkega pomena kupcev. Za merilo vrednosti prodaje obicajno
vzamemo Paretovo pravilo 80/20, za podjetje pa je primerno temu podobno merilo, in sicer
razporeditev kupcev po metodi ABC glede na vrednost prodaje. Tako je v skupino A
zajetih 4,5 % aktivnih kupcev v letu 2003, ki dosegajo 70 % vrednosti prodaje. Naslednjih
20 % kupcev po vrednosti prodaje je uvrs¢enih v skupino B, preostanek kupcev — 10 % pa
v C. Kupci skupine A so tako imenovani klju¢ni kupci podjetja, zato je z njimi temu
primerno potrebno ravnati. Kupcem skupine A je nujno pristeti Se tri ali stiri kupce, ki po
vrednosti prodaje sicer pripadajo skupini B, vendar kot proizvajalci uzivajo velik svetovni
sloves. Gre za kupce s priznanim imenom, ki jih obravnavano podjetje lahko uporablja kot
referenco.
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Slika 4: Metoda ABC-analize kupcev glede na vrednost prodaje v letu 2003
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Vir: Interni podatki podjetja, 2003.

Kljuéni kupci podjetja so tisti, ki odlocilno vplivajo na poslovanje podjetja, zato mora biti
temu primerno tudi ravnanje z njimi. Primeren koncept takSnega ravnanja je tako
imenovano trzenje na podlagi odnosov, ko je odnos kupec — dobavitelj tesnejSi, bolj
neformalen in zaupljiv. V podjetju ze delujejo v smeri tesnejSega sodelovanja in
poglabljanja odnosov, vendar le z nekaterimi kupci. Zato predlagam, da se krog teh kupcev
nekoliko razsiri, kar sicer povzroci dolo¢ene dodatne stroske, prinese pa veliko prednosti.
V konkretnem primeru bi se tako zelo zmanjSalo tveganje in ranljivost podjetja, saj bi
izguba nekaj najvec¢jih kupcev pomenila resnejSe tezave. Poleg tega se konkurenca v
panogi zaostruje, zato so tesnejsi odnosi tisti, ki lahko podjetje delno obvarujejo pred
napadi konkurentov.

Najvecji korak k medsebojnemu sodelovanju je zaznati na podroc¢ju razvoja. Podjetje ze
vrsto let sodeluje z dolo¢enimi kupci pri razvoju novih ali izboljSanih izdelkov. To
vsekakor pozitivno vpliva na medsebojne odnose, hkrati znizuje stroske raziskav in
razvoja, saj si jih podjetje deli s kupcem. Po drugi strani sodelovanje Ze v razvojni fazi
kupcevega koncnega izdelka pomeni ogromno konkuren¢no prednost za dobavitelja.

Ko ima podjetje opredeljeno skupino kljuénih kupcev, sledi merjenje uspeSnosti

poslovanja s temi kupci. Vprasanje, ali analizo klju¢nih kupcev izvesti grupirano za
dolocene skupine kupcev ali posamezno, sem obdelala v tocki 3.1.2. Za Iskro
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Kondenzatorji d. d. vsekakor velja, da je primernejSa analiza posameznih kupcev, saj gre
za velike kupce, ki si med seboj niso toliko podobni, da bi jih lahko zdruzili v skupine.
Analizo kupcev obravnavanega podjetja bom izvedla s pomocjo dobickonosnosti treh
izbranih kupcev obravnavanega podjetja. Gre za najvec¢je kupce po obsegu prodaje. V
nadaljevanju bom konkretneje opisala lastnosti vsakega posameznega.

» Kupec X

Je distributer s sedezem na Filipinih. Cene zanj so dogovorjene FCA" slovenska meja.
Prevoz je vedinoma ladijski, nekaj tudi letalsko. Ce se zgodi, da podjetje z odpremo
zamudi, poilje blago letalsko v Azijo s pariteto DDU'". Nagin plagila je akreditiv, zelo
redko predplacilo, za kar kupec dobi 3 % popusta. Rok placila je 90 dni in v tem roku tudi
placuje. Kupcu se odobrava koli¢inski popust, in sicer glede na mese¢ni promet:

nad 100.000 USD — 1 %,

nad 200.000 USD -2 %,

nad 300.000 USD — 4 %,

nad 400.000 USD — 6 %,

nad 500.000 USD — 7 %.

Ker podjetje s kupcem X posluje preko agenta, le-temu placuje provizijo v visini 5 %
vrednosti prodaje.

» KupecY

Je distributer v Avstriji in z Iskro Kondenzatorji d. d. sodeluje ze ve¢ kot 15 let. Je
posrednik za 2 kon¢na kupca, enega nemskega in drugega turSkega. S podjetjem je
sklenjena pogodba za obdobje enega leta. Pariteta je DDU kupcevo skladis¢e v Avstriji,
odpreme blaga so enkrat tedensko. Posluje se na odprti raun z rokom placila 60 dni.
Kupec pa se strogo drzi placila v 30 dneh, za kar mu podjetje priznava 3 % popusta na
prodajno vrednost. Komu kupec Y prodaja, je znano ze dlje Casa, zato so si v podjetju
prizadevali speljati prodajo brez posredovanja. To jim je letos tudi uspelo, kar bo pomenilo
vi§je prodajne cene pri direktnih odjemalcih. Gre za tesnejSe poslovanje s tem kupcem, saj
skupaj sodelujejo pri razvoju izdelkov. Tako je v odnos v vec¢ji meri vkljucen tudi oddelek
razvoja.

» Kupec Z

Tega kupca sem v izraCunu dobickonosnosti obravnavala kot eno internacionalno podjetje,
ki ga sestavlja 5 podruznic v razliénih drzavah (Francija, Italija, Slovaska, Svedska in

"> Ang. Free carrier, slo. Franko prevoznik.
'* Ang. Delivered duty unpaid, slo. Dobavljeno neocarinjeno.
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Kitajska). Gre za direktne porabnike, ki delujejo samostojno in tako tudi narocajo blago ter
pladujejo obveznosti. Plagila iz Kitajske in Svedske prihajajo v roku (75 dni). Ostali trije
ne placujejo v rokih (teko¢i mesec + 60 dni), kar za podjetje pomeni stroSek financiranja
terjatev. Pariteta je CIP'> namembni kraj, razen za odpreme za Slovasko, kjer je FCA
Semic.

Temu kupcu se prodaja ista vrsta proizvodov kot kupcu Y, zato tudi v sodelovanju s tem
kupcem v podjetju razvijajo izdelki, ker pomeni ve¢ stikov s kupcem in tesnejSe
sodelovanje.

4.4. Analiza dobic¢konosnosti kupcev

V nadaljevanju je predstavljena analiza dobi¢konosnosti, in ¢e pogledamo posamezne
elemente analize (glej Tab. 1, na str. 12), ugotovimo naslednje:

» Med prihodke od prodaje so vsteti vsi izdani racuni (brez odobrenih popustov)
posameznemu kupcu v lanskem letu.

» Proizvajalni stroSki prodanih koli¢in so obracunani po v podjetju ze izdelanem
sistemu za izraun lastne cene. Le-ta je izraCunana na osnovi vsote stalnih in
variabilnih stroskov. Fiksne stroske, na katere obseg proizvodnje ne vpliva, dolocajo po
kljucu. Spremenljive stroske pa izraCunajo na osnovi stroskov materiala in dela, saj se
le-ti z obsegom proizvodnje spreminjajo.

» Med stroske distribucije je vstet prevoz, vse eventualne carinske obveznosti, pri kupcu
X tudi lokalni prevozi v Aziji.

» Pri kupcu X je obracunan koli¢inski in nekaj gotovinskega popusta, pri kupcu Y pa
popust zaradi pred¢asnega placila obveznosti.

» Stroskov oglaSevanja in promocije v izraCunu nisem upoS$tevala, saj se le-ti za
obravnavane kupce ne razlikujejo, zato tudi ne vplivajo na konéni rezultat analize.
Hkrati so ti stroski glede na vrednost prodaje tako majhni, da se lahko zamemarijo.

» Ostale stroske, kamor uvrSs¢amo stroSke prodajnega osebja, storitev in poslovodstva,
prav tako nisem vkljucila v izracun. Od prihodkov pa sem odstela strosek agentove
provizije pri kupcu X.

' Ang. Carriage and insurance paid to, slo. Prevoz in zavarovanje platana do.
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» StroSki financiranja terjatev se pojavijo pri kupcu Z, ker le-ta zamuja s placili in ima
podjetje za premostitev placilnih teZzav najete kratkoro¢ne kredite. Znesek, upostevan v
izracunu, ni natancno doloc¢en, temve¢ okvirno ocenjen s strani zaposlenih v podjetju.

» Ker v podjetju nimajo vzpostavljene varnostne zaloge za obravnavane kupce, temve¢
obdelujejo narocila sproti, v analizi nisem upostevala stroSkov financiranja zalog. Ta

stroSek je priblizno enak za vse tri obravnavane kupce.

Tabela 3: Izra¢un dobic¢konosnosti kupcev X, Y in Z za leto 2003 (v 000 SIT)

X Y Z

Prihodki od prodaje 768.843 731.237 797.446
(—) proizvajalni stroski prodanih koli¢in 578.325 582.762 600.439
(—) posebni proizvajalni stroski

» stroski distribucije 18.617 4.961 22.330

» popusti kupcu 26.207 21.937
(—) ostali stroski

» agentova provizija 38.442
(—) stroski financiranja

» stroski financiranja terjatev 1.131
Prispevek kupca za pokrivanje
splosnih stroskov in dobicka 107.252 121.577 173.546

13,9 % 16,6 % 21,8 %

Vir: Interni podatki podjetja, 2003.

Rezultati kazejo, da se delezi prispevka kupcev v prihodkih od prodaje za pokrivanje
sploSnih stroskov in dobicka precej razlikujejo. Najmanjsi prispevek — 13,9 % pripada
kupcu X, nekoliko vecjega — 16 ,6 % dosega kupec Y, najve¢ pa prispeva kupec Z — 21,8
%. Najvecjo razliko v dobickonosnosti prestavljajo popusti, ki sta jih deleZzna kupec X in
Y, in menim, da zaradi tega dosegata ta dva kupca slabsi rezultat. Pri kupcu X gre za
koli¢inski popust, katerega je moralo podjetje odobriti, da je lahko zacelo s kupcem
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poslovati. Zato je na viSino tega popusta tezko vplivati, prav tako na viSino popusta pri
kupcu Y, kjer gre za 3 % popust ob pred€asnem placilu. Zelo velika postavka v strukturi
stroskov je provizija kupcu X, le ta predstavlja 5 % celotnih prihodkov od prodaje tega
kupca. To pomeni enkrat ve¢ kot znaSajo stroski distribucije in 1.6 % ve¢ kot stroski
popustov. Zato predlagam znizanje agentske provizije vsaj za 1 %.

Stroski distribucije dosegajo najvecji delez vrednosti prodaje — 2,8 % pri kupcu Z. Glede
na dejstvo, da so Stiri tovarne od petih, ki so obravnavane v okviru kupca Z, v Evropi, ena
pa na Kitajskem, vzbuja ta odstotek zaskrbljenost. Vendar sem po podrobni analizi
dobickonosnosti vsake posamezne tovarne ugotovila, da je vzrok tako veliki postavki
stroskov distribucije v odpremah za tovarno na Kitajskem. Delez stroskov distribucije tej
tovarni predstavlja kar 17,7 % celotnih prihodkov od prodaje temu kupcu. Tako visoki
stroski so posledica letalskega prevoza vsega odpremljenega blaga. Posledi¢no je rezultat
prispevka za kritje negativen, in sicer — 3 %. Veliko bolj smiselno bi bilo transport blaga
preusmeriti na ladjo, ki odstotkovno pomeni priblizno 2 % vrednosti blaga. Seveda bi bil
potreben dogovor v proizvodnji, zaradi ¢asovne uskladitve proizvodnje z odpremo. V
primeru ladijskega prevoza gre za priblizno Sesttedenski zamik v proizvodnji, saj je to doba

potovanja ladje v Azijo. Omenjena sprememba bi pomenila pozitiven prispevek za kritje
(13 %).

Neugodno je tudi poslovanje s tovarno na Svedskem, saj gre tudi tukaj za negativen
prispevek za kritje (— 1 %). V tem primeru je vzrok v visokih proizvajalnih stroskih (93,7
% prihodkov od prodaje). Kupec naroca taksne vrste izdelkov, ki v proizvodnji povzrocajo
zelo velike stroske. Zato bi bilo za podjetje smiselno razmisliti v smeri zmanjS$anja
proizvajalnih stroskov. Najprej torej ugotoviti, kaj konkretno povzroca tako visoke stroske,
in nato poiskati reSitev za znizanje le-teh. Ker je poslovanje z ostalimi tremi tovarnami pod
okriljem kupca Z precej uspesnejSe, je tudi konc¢ni rezultat tega kupca (glej Tab. 3, na str.
30) najbolj ugoden med tremi obravnavanimi.

Ce hoe podjetje natanéno ovrednotiti odnose s kupci, je nujno izradun dobi¢konosnosti
ponavljati v dolocenih intervalih. Pri tem pa je pomembno, da se model nadgrajuje, torej
da se vanj vkljucuje vedno ve¢ spremenljivk, ki vplivajo na dobickonosnost in ki se jih da
vrednostno opredeliti. Model mora biti izpopolnjen do mere, da je zadovoljivo natancen za
potrebe odloc¢anja (Ward, Ryals, 2001, str. 327-340). Omenjeno prav tako velja za Iskro
Kondenzatorji d. d., saj v podjetju zaenkrat Se ne ugotavljajo dobickonosnosti kupcev.
Informacija, ki jim je v pomo¢ pri odlo¢anju o politiki poslovanja s posameznim kupcem
in je v podjetju trenutno dosegljiva, je izracun pokritja lastne cene. Vendar menim, da je ta
podatek veliko premalo, saj v lastno ceno niso vkljuCeni stroski distribucije, popustov,
provizij in $e nekateri drugi, ki prav tako vplivajo na izkaz dobickonosnosti kupca.
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Poleg intervalnega izracunavanje prispevka posameznega kupca za kritje je v analizo nujno
vkljucevati nove spremenljivke, ki vplivajo na prikaz realnejSe slike. Ena takih je stroSek
razvoja novih oziroma izboljSanih izdelkov, ki bi ga bilo potrebno upostevati pri kupcu Y
in Z. Ker je takSen stroSek izredno tezko vrednostno izraziti, ga v tokratnem izracunu
nisem upostevala. Poleg tega so tu Se stroski prodajnega osebja, ki so sicer upostevani v
okviru rezijskih stroskov pri izracunu lastne cene. Vendar konkretno ni opredeljen delez
teh stroskov. Lastna cena je namreC izraCunana glede na posamezen izdelek in ne glede na
posameznega kupca. Prepricana pa sem, da dolo¢en kupec uziva ve¢ pozornosti prodajnega
osebja, kar posledicno pomeni, da ima podjetje s tem kupcem vec stroskov.

V prvem delu diplomskega dela sem ze navedla, da je za celovito spremljanje poslovanja s
kupci analiza dobickonosnosti preozko merilo. Rezultat sicer prikaze trenutno stanje na
podro¢ju dobickonosnosti kupcev, v tem primeru kupca X, Y in Z. Toda za prikaz
realnejse slike polozaja posameznega kupca bi bilo potrebno spremljati oziroma ugotavljati
tudi nivoje drugih sestavin medsebojnih trzenjskih odnosov. Poleg zadovoljstva, ki ga v
podjetju Iskra Kondenzatorji d. d. na svoj nacin ze ugotavljajo (glej tocko 4.5.), se mi zdi
smiselno ugotavljati Se trajnost medsebojnih odnosov. Poslovanje s kupcem Y traja ze vec
kot 15 let, kar se mi zdi za danaS$nje vedno bolj konkuren¢ne trzne razmere precej dolgo
doba. Analiza tega kupca z vidika trajanja medsebojnega odnosa, bi lahko pokazala, katere
so tiste specifi¢ne aktivnosti, ki so k temu pripomogle. Nakar bi lahko ugotovili, ali je le-te
mozno prenesi na ostale kupce, ki teh niso delezni. Enako velja tudi za druge sestavine
medsebojnih odnosov, kot so npr. kakovost, jakost in trajnost odnosa, zadovoljstvo in
zvestoba kupca, ki sem jih obravnavala v tocki 2.1. Le-te se po pomenu sicer nekoliko
razlikujejo, celovito gledano pa zelo prepletajo in dopolnjujejo. Poudarim pa naj, da je
potrebno na odnose med kupci in dobavitelji gledati dolgoro¢no, saj le tako lahko
ugotavljamo prisotnost prej omenjenih sestavin odnosov. V primeru, da v medsebojnem
odnosu sestavin ne zaznamo, si jih postavimo za cilj, ki ga v prihodnosti poskusamo
zasledovati.

4.5. Ugotavljanje zadovoljstva kupcev

Del politike podjetja Iskra Kondenzatorji d. d. poudarja razvijanje odnosov s kupci. Vedo,
da je poglabljanje odnosov tako v poslovnem kot tudi tehni¢nem smislu, edini nacin za
prihodnje partnersko sodelovanje, ki bodo podjetju — dobavitelju zagotovili konkuren¢no
prednost. To pomeni stabilnost na trgu in pravilno usmeritev razvoja skladno s potrebami
trga. S pomocjo sodelovanja s kupci tako v podjetju dobijo informacije, ki so podlaga za
oceno zadovoljstva kupcev. Le-ta se izvaja za kupce, ki kupujejo predvsem kondenzatorje
in filtre, torej izdelke, ki so proizvedeni v sklopu sistema za zagotavljanje kakovosti. Ker je
sistem ugotavljanja zadovoljstva kupcev v podjetju Iskra Kondenzatorji d. d. precej
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zapleten, sem ga v nadaljevanju v grobem poskusala predstaviti, v podrobnosti pa se v
okviru diplomskega dela ne bom spuscala.

Za pridobivanje potrebnih informacij so primarno odgovorna trzna podrocja. Zbirajo se
tako pisne informacije o kupcih (reklamacije, opozorila, ocena v skladu z [ISO-standardom,
vrednotenje dobav ipd) kot tudi ostale dosegljive informacije (analize, tendence,
informacije iz sejmov ipd). Za nadaljnjo uporabo so pomembne vse, ki se nanaSajo na
izpolnjevanje obveznosti podjetja v zvezi s kakovostjo izdelkov, dobavnimi roki,
odzivanjem v primeru reklamacij ter kupCevimi potrebami po novih ali spremenjenih
izdelkih (vzorci, sprememba tehnologije ipd). V kolikor vodji trznega podrocja zgoraj
omenjeni podatki ne zadostujejo za zanesljivo in realno oceno polozaja podjetja pri
posameznem kupcu, ima na razpolago Se vpraSalnik. Le-tega prilagam kot prilogo 1,
podjetje pa ga poslje kupcu in upa na povratno informacijo.

Na osnovi zbranih informacij vsako trzno podrocje po koncu koledarskega leta izdela
porocilo za svoje kupce. Iz porocila je mozno ugotoviti delez kupcev, pri katerih se po
sprejetih merilih Iskra Kondenzatorji d. d. predstavlja kot "zanesljiv" dobavitelj.

V podjetju ne spremljajo naslednjih kupcev:

» novi kupci, ki so to postali v obravnavanem koledarskem letu,

» enkratni kupci,

» obcasni kupci (¢as med dvema narociloma daljsi od enega leta),

» kupci, ki so v obravnavanem letu kupili manj kot 0,1 % celotne prodajne realizacije
podjetja.

Vse preostale kupce razvrstijo glede na vrednost nakupa in prikazejo v seznamu, iz
katerega je razvidno:

» naziv kupca,

vrednost nakupa v obravnavanem letu,

ocena "zanesljivosti" Iskre Kondenzatorji d. d. (da / ne),

YV V VY

utemeljitev ocene: navedena kupceva ocena ali izjava (Ce obstaja) oziroma lastna ocena
vodje trznega podrocja.

Oceno "zanesljivega" dobavitelja v oceh kupcev pripisejo:

» na osnovi razliénih oblik pisnih ali ustnih priznanj ali izjav kupca, iz katerih se da
razbrati zadostna stopnja izpolnitve kupéevih pri¢akovanj,

» v primeru ohranjenega obsega narocil v obravnavanem obdobju,

» na osnovi obrazlozitve subjektivne ocene.
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S pomocjo opisanega postopka tako v podjetju ugotovijo odstotek kupcev, pri katerih
ocenjujejo, da imajo status "zanesljivega" dobavitelja. Dobljene rezultate nato primerjajo s
preteklimi leti opazovanja in ugotavljajo odstopanja. Koncno se izdela Se skupno porocilo
za podjetja in obrazlozi morebitna odstopanja od ciljev, postavljenih s politiko kakovosti,
kar se predlozi vodstvu podjetja.

Na tem mestu bi podjetje opozorila na kupcevo oceno iz vpraSalnika, saj je ta lahko v
primeru, da kupec ne poda svojih realnih pogledov, neobjektivna in za podjetje zavajajoca.
Veliko kupcev je Se vedno transakcijsko usmerjenih in ne vidi prednosti v globljem
sodelovanju z dobaviteljem, zato tudi ne posveta pozornosti naporom dobaviteljev pri
pridobivanju informacij.

Vseskozi je govora o oceni podjetja kot "zanesljivega" dobavitelja v oceh kupcev, kar naj
bi Iskri Kondenzatorji d. d. prestavljajo oceno zadovoljstva njihovih kupcev. Menim
namre¢, da je zanesljivost pojem, ki ga je tezko opredeliti in ocenjevati. Enako velja za
zadovoljstvo, zato je pri ocenjevanju omenjenih kategorij potrebna precejSnja mera
previdnosti. V tocki 3.3. sem Ze omenila, da v praksi ni jasno izoblikovanih modelov za
ocenjevanje zadovoljstva kupcev. Podjetju bi predlagala, da v analizo oziroma v vprasalnik
vklju¢i Se oceno spremljajo¢ih storitev, ki jih Iskra Kondenzatorji d. d. nudi svojim
kupcem, in oceno posebnih dodatnih storitev, s katerimi zadovoljujejo zelje vsakega
posameznega kupca. Tako bi v analizo vkljucili §e podrocje storitev podjetja, ki tudi sodijo
med dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo kupcev. Za konkretnejSo opredelitev
zadovoljstva svojih kupcev se mi zdi ocena "zanesljivosti" opredeljena z da oziroma ne
pregroba. Vec bi pomenila Ze ocena, ki bi posameznemu kupcu pripisala majhno ali veliko
zadovoljstvo. Ce bi v podjetju vsakemu posameznemu kupcu dolo¢ili §¢ majhen oziroma
velik pomen, bi lahko uporabili matriko, ki sem jo podala na str. 20. Tako bi hitro ugotovili
polozaj posameznega kupca, kar bi bila podlaga za vpeljavo primernejSega pristopa k
posameznim kupcem in posledi¢no uspesnejSe nadaljnje poslovanje s kupci.

5. PREDLOGI IN SMERNICE ZA 1ZBOLJSANJE POSLOVANJA S KUPCI

Predloge in smernice za izboljSanje poslovanja s kupci v podjetju Iskra Kondenzatorji d. d.
sem sproti Ze podajala, ko sem analizirala stanje v podjetju ter dobiCkonosnost treh
izbranih kupcev. V tej tocki pa bom na enem mestu vse predloge povzela.

Glede na dobljene rezultate izracuna dobiCkonosnosti izbranih kupcev je za podjetje

smotrno nadaljevati poslovanje z njimi, in sicer v smeri povecanja poslov in s tem
izkoris¢anja ekonomije obsega. Nujno je sodelovati s kupci in razvijati nove ter
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izpopolnjevati obstojeCe izdelke in s tem znizati proizvodne stroske, za katere sem
ugotovila, da pri doloCenih izdelkih predstavljajo previsok odstotek vrednosti prodaje.

V podjetju je zaznati nepovezanost v delovanju znotraj prodajne sluzbe, kar povzroc€a slab
pretok informacij in nepotrebno podvajanja del. Menim, da je temu vzrok obstojeca
organizacijska struktura, ki ni najustreznejSa, zato predlagam prestrukturiranje prodajne
sluzbe. Poleg tega je med opredeljenimi nalogami prodaje izvzeta oziroma ne izrecno
poudarjena aktivnost ohranjanja obstoje¢ih kupcev, za katero menim, da je kljuc
dolgoro¢nega sodelovanja s kupci. Aktivnost, ki k slednjemu ogromno pripomore, je tudi
ugotavljanje zadovoljstva kupcev. Za konkretnejSo opredelitev zadovoljstva kupcev v
obravnavanem podjetju bi ve¢ kot opredelitev z da ali ne pomenila ocena, ki bi
posameznemu kupcu pripisala majhno ali veliko zadovoljstvo. Ce bi posameznemu kupcu
dolocili Se majhen oziroma velik pomen, bi lahko uporabili matriko zadovoljstvo kupcev —
pomen kupcev, s katero bi konkretneje opredelili polozaj posameznega kupca. Potrebno bi
bilo tudi dograditi obstojeo bazo podatkov in tako omogociti lazji dostop do Zelenih
podatkov na enem mestu, kar bi vplivalo na vecjo fleksibilnost dela zaposlenih. Hkrati pa
je nujno vzpostaviti varnejso zas¢ito, ki bi onemogocala dostop komurkoli.

Analiza dobic¢konosnosti je pokazala podrocja, ki za podjetje pomenijo precejsen strosek in
posledi¢no znizujejo prispevek kupca za pokrivanje splosnih stroskov in dobic¢ka. Eden
takih je strosek provizije, ki predstavlja (pre)velik delez vrednosti prodaje. Zato si mora
podjetje v prihodnosti prizadevati obstoje¢i odstotek provizije znizati. Prav tako so
potrebne spremembe na podrocju distribucije nekaterim kupcem, saj obstajajo
racionalnejse resitve od obstojecih.

Podjetju predlagam vpeljavo analize dobi¢konosnosti, vendar ne izklju¢no iz racunovodske
plati, ampak bolj s trzenjske. Torej odkritje podrocij, kjer so mozne izboljSave na podrocju
medsebojnega sodelovanja, izboljSanje medsebojne komunikacije, zmanjsanje konfliktih
situacij, skratka delovanje v smeri tesnejSih medsebojnih odnosov. Podjetje tako z analizo
dobickonosnosti dobi podlago za ucinkovito usmerjanje svojih trzenjskih in prodajnih
naporov. Analizo je zazeleno izvajati v dolocenih intervalih, kar bo omogocilo poleg
primerjave med posameznimi kupci tudi primerjavo po obdobjih. Nujno je v analizo
vkljucevati nove vplivne spremenljivke (posebne zahteve kupcev, pogajalska moc¢, vpliv
osebe, ki odlo¢a o nakupu ipd), ki prikazejo realnejSo koncno sliko. Poleg dobickonosnosti
kupcev bi podjetju predlagala Se spremljanje odnosov med kupci in dobavitelji s
kakovostnega vidika, pri ¢emer imam v mislih kategorije kot so zvestoba in zavezanost
kupca, jakost in trajanje odnosa ipd.

Upostevanje omenjenih predlogov in smernic bo za podjetje pomenilo tesnejSe sodelovanje

s kupci. To bi pomenilo prednost tako za kupce kot obravnavano podjetje, saj so
kakovostni medsebojni odnosi pogoj za dolgoro¢no uspesno poslovno sodelovanje. Hkrati
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pa predstavljajo konkuren¢no prednost za Iskro Kondenzatorji d. d., ki je v danaSnjem
poslovnem okolju izrazitega pomena.

6. SKLEP

Delovanje podjetij v danasnjem vse bolj spreminjajo¢em se poslovnem okolju bi bilo brez
potrebnih informacij in prilagajanj prakticno nemogoce. Povecanje stopnje konkurenc¢nosti
ima za posledico postavitev kupca v sredis¢e poslovanja vsakega podjetja, saj je kupec
tisti, ki generira dobic¢ek podjetij. Pri tem pa ne gre pozabiti, da vsem kupcem ni potrebno
posvecati enake mere pozornosti, saj vsi ne prinasajo enakega dobicka. Zato je nujno
dolociti klju¢ne kupce v podjetju, torej tiste strateSko pomembne, in vzpostaviti primeren
sistem ravnanja z njimi. Za podjetje — dobavitelja bo to pomenilo izboljSanje poslovanja,
saj bo s kupci oblikovalo tesnejSe odnose, kar bo hkrati pozitivno vplivalo tudi na kupce.
Cilj ravnanja s kljuénimi kupci je namre¢ izmenjava informacij, sodelovanje pri razvoju
novih ali izbolj$anih izdelkov, kar zagotavlja dolgoro¢nost poslovanja obeh.

Za ovrednotenje odnosa med kupcem in dobaviteljem je primerna analiza dobi¢konosnosti.
V nalogi ni izpeljana v dobesednem pomenu, ampak kot prispevek kupca za pokrivanje
splosnih stroskov in dobicka. Izvajanje omenjene analize prinasa podjetju prednosti in
priloznosti. Podjetje je prisiljeno k druga¢nemu ravnanju s prihodki in stroski, saj jih mora
razdeljevati na posamezne kupce ali skupine kupcev. Glede razdeljevanja prihodkov
vecinoma ni tezav, le-te se pojavijo predvsem pri razdeljevanju splosnih stroskov, ki jih je
tezje pripisati posameznemu kupcu ali skupini kupcev. Resitev, ki je ponujena podjetjem,
je uporaba metode ABC, torej metode razdeljevanja stroskov na podlagi sestavin
dejavnosti. Omogoc¢a namre¢ dokaj natancno opredelitev stroskov, ki jih pripiSemo
posameznemu kupcu ali skupini kupcev, v podjetju pa zahteva reorganizacijske
spremembe, veliko dela in stroskov. Kljub vsemu pa kakovostno narejena analiza
dobickonosnosti kupcev poda informacije, ki so uporabne za strateSko nacrtovanje in
sprejemanje pomembnih odlocitev v zvezi s kupci. Vendar pa je potrebno poudariti, da je
izraun dobickonosnosti zelo kratkorocno zasnovana metoda, ki kot takSna ne poda
najboljsih informacij. Za dolgorocno uspesno poslovanje je zato nujno spremljanje
dobickonosnosti kupcev na dolgi rok. V praksi je sicer tezko oblikovati kakovosten sistem
spremljanja poslovanja s kupci in ga tudi primerno vzdrzevati. Vendar je ze sistem, ki
potrebne informacije o stroskih in prihodkih le priblizno oceni, lahko v veliko pomo¢ pri
sprejemanju poslovnih odlocitev. Poleg zvestobe in zavezanosti kupca, kakovost, jakosti in
trajanja odnosa in izmenjave informacij je eden od dejavnikov, ki vplivajo na
dobickonosnost kupcev, tudi zadovoljstvo kupcev. Za podjetja je torej pomembno, da se
tega zavedajo, da spremljajo in ocenjujejo zadovoljstvo svojih kupcev. Predvsem pa, da
pridobljene rezultate vkljucujejo v odlocitve o poslovanju.
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L ]
Spostovani,

ena pomembnih strate$kih nalog naSega podjetja je utrjevanje partnerskih povezav s poslovnimi partnerji s ciljem odprave klasiénih
kupoprodajnih odnosov. Koliko smo pri tem uspe$ni, lahko najbolj objektivno ugotovite vi, spoStovani kupec nasih izdelkov. Seveda

so tovrstna vasa spoznanja zelo pomembna tudi za nas, ker nam pomagajo oceniti uspe$nost procesa izboljSav.

Iz teh razlogov se obradamo na vas z Zeljo, da nam posredujete svoje informacije, mnenja, predloge ali kritike, ki nam bodo v veliko

pomo¢ pri nadih naporih, da v bodoce v $e vedji meri izpolnimo vase zahteve in pri¢akovanja.

V kolikor imate lastni nafin ocenjevanja dobaviteljev, prosimo, da nam posredujete tovrsino oceno; v nasprotnem primeru vas
prosimo, da izpolnite spodnji vprasalnik - vsaj za tiste tocke o katerih se lahko izjasnite - in ga vrnete na nas naslov/fax.

Izjavljamo, da vaSih mmenj ne bomo posredovali tretjim strankam.

Zahvaljujemo se vam za vas§ trud!

Vodja Trznega podrodja

VPRASALNIK

ELEMENT

OCENA (1-5)
1-min, 5-max

MNENJE

Kakovost in zanesljivost
dobavljenih izdelkov

Tehnoloska ustreznost
vaSim posebnim zahtevam

Dobavni roki in zanesljivost
dobav

Kakovost in ustreznost
embalaze

Odzivnost in pomo¢ pri
tehni¢nih in logistiénih
problemih

Cenovna konkurenénost

Okoljski vidik

podpis:

datum:

obr. §t. 22-44/1




