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PRILOGE



1. Uvod

"Trga ni, so le ljudje s potrebami in denarjem” @Mémnald, Rogers, Woodburn, 2000, str.
154). Podjetje mora najti tim, kako bo zadovoljilo te potrebe in prefalio kupce, da
denar porabijo za njihove in ne za konkuremizdelke. Kupci imajo danes na voljo Siroko
izbiro izdelkov, zato mora podjetje prefaii kupca v nakup prav njegovega izdelka.
Dobro mora poznati potrebe svojih kupcev in jim paiti nekaj, kar se bo razlikovalo od
konkurence. S samim izdelkom in storitvami je taive tezje. Na medorganizacijskem
trgu imajo podjetja priloznost, da svojo ponudbplikaijejo z odnosom, ki ga zgradijo s
svojim kupcem. Tako kupci kot dobavitelji se nams®a@ajo z nenehno negotovostjo,
bojem za obstanek na trgu, pritiskom na cene irelme@imi novostmi, ki jih prinasa hiter
razvoj tehnologije. Lahko bi potegnili vzporednizovsakdanjim Zivljenjem. Ljudje se
pocutimo bolje, ¢e imamo ob vsakodnevnem stresu in negotovosti esaj stalnico, ki
nam prinaSa varnost, pa naj bo to druzina, zagetodom ali sluzba. Seveda pri podjetjih
ne gre za péutje. Vendar pa tudi podjetja&o varnost, ki jim bo ohranila prostor na trgu.
PriloZznost so naSla v razvoju dolgénth odnosov med dobavitelji in kupci. To pa ne
prinaSa samo varnosti. Predstavlja nanskupen boj proti konkurenci, piemer je v
interesu obeh, da stambolj uspesna.

Ravnanje s kljonimi kupci je koncept, ki temelji na izgradnji dolgénih odnosov s
strateSko pomembnimi kupci. 1zhaja iz spoznanjaaslibljev, da bodo z izgradnjo odnosa
obdrzali svoje kupce, povali njihovo zvestobo ter izboljSali kapv konkuregini polozaj.
Gre za pomembno spremembo v trzenjski filozofijzadnjem obdobju, ki temelji na
odnosih. Ravnanje s kinimi kupci je strategija, ki jo uporabljajo dobaljt. StrateSko
pomembne kupce obravnavajo na individualni ravnhamenom zadovoljiti njihove
potrebe skozi skrbno tidovan in razvit dolgor@en odnos (Abratt, Kelly, 2002, str. 467).

Namen diplomskega dela je predstaviti sestavina tdxgeznega koncepta in ugotoviti na
primeru izbranega podjetja, kako ga uvesti v praksiim ugotoviti, kak3ne spremembe bi
bile potrebne, koliko si podjetje lahko pomaga =tof&im, sicer dobro organiziranim
internim informacijskim sistemom, in kakSne sprerbenso potrebne, da bi z nekaterimi
izbranimi kupci lahko vzpostavili bolj tesne in doratne odnose. Seveda bo prej
potrebno ugotovitice podjetje takSne kupce sploh ima in kakSen jeomjpogled na to.

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. V prvelelu bom predstavila koncept
ravnanja s kljanimi kupci, opisala elemente, ki ga sestavljajofare njegovega razvoja.

Podala bom razloge, ki podjetje vodijo v takSetimavnanja s svojimi kupci in tudi tiste,

zaradi katerih se podjetje zanj ne bi @dlm V nadaljevanju bom podrobneje predstavila
posamezne elemente, opisala, katere informacijpos@bne in kakSne so moznosti, ki
izhajajo iz razknih situacij.



V drugem delu bom sledila korakom opisanim v prveearettnem delu in poiskala
najprimernejSo resSitev za uvedbo tega konceptabvamem podjetju. Pri tem bom v
najvetji mozni meri skuSala upoStevati zilaosti izbranega podjetja, njegovega izdelka in
obstoje&e organizacijske strukture. Drugan pristop k ravnanju s kkaimi kupci je
namre& dolgotrajen proces, ki zahteva od podjetja poleggatne miselnosti tudi
spremembe v organizaciji, q@ovodskem sistemu, zaposlovanju in izobraZzevanju
primernih ljudi. To posledno pomeni vlaganje veliko naporéasa in tudi finaénih
sredstev. Izbrano podjetje ima kupce tudi na ttrgiih in domnevati je, da je ravno eden
izmed njih zelo primeren za drugan pristop k ravnanju z njim. Zato bom v delu
upoStevala tudi mednarodno razseznost odnosov isalapposebnosti, ki izhajajo iz
kupcevega kulturnega okolja. V tem drugem delu se bolagpliterature in ugotovitev iz
prvega dela, oprla tudi na interne podatke izbrarmagjetja, to so razna interna poia,
zapisniki, razkéne baze podatkov in spletna stran.

2. Osnove ravnanja s klju €énimi kupci

2.1. Opredelitev ravnanja s klju  énimi kupci

Kljuéni kupci so kupci na medorganizacijskem frgki jih podjetje, ki jim prodaja svoje
izdelke, prepozna kot strateSko pomembne. Ravrarjgucnimi kupci (v nadaljevanju
KAM?) je pristop, ki ga podjetje sprejme z namenom digiraortfelj zvestih kljwnih
kupcev. Da bi zagotovila vzajemno povezavo, ki tinma dolgor@nem sodelovaniju,
podjetja ustanovijo skupino za ravnanje s dimi kupci, ki jo vodi skrbnik kupcév
TakSna obravnava kupcev je tesno povezana s spiesn@nmy organizacijski sestavi,
dvosmernem komuniciranju in ravnanju z odnosi sckiMcDonald, Rogers, 1997, str.
737). KAM pomeni sistematno analizo, izbor in ravnanje z obsi®jai in potencialnimi
kupci z namenom povati dobtek in vrednost delnic. PrinaSa koristi in priloZztiaza
poveanje dobika kupcu in dobavitelju. Usmerjen je v graditevgdwbcnih odnosov in se
tipicno uporablja za medorganizacijski trg. Medorganjghkictrg sestavljajo organizacije,
ki pridobivajo blago in storitve z namenom, da fibdo uporabile v proizvodnji drugih
izdelkov ali storitev, ki jih nato prodajajo, dajey najem ali dobavljajo naprej. Od
porabniSkega trga se razlikuje véven&ilnostih; na njem je manj kupcev, ki socyen

!V nadaljevanju bom z besedo kupec @ilaasamo kupce na medorganizacijskem trgu. V primda bodo
omenjeni tudi kotini uporabniki, bom zanje uporabila ta izraz.

2 Ang. Key Account Managemet. Kratica postaja vs§ teeljavljena tudi v slovenski praksi in jo bom v
nadaljevanju uporabila kot okrajSavo za koncephaaya s kljgnimi kupci.

% Ang. Key Account Manager.



obicajno se med kupci in dobavitelji zgradijo tesni osin MaloStevilnost in hkrati nto
kupcev sili dobavitelje, da prilagodijo svojo pomtad asih tudi svoje postopke in
poslovanje, zahtevam kupcev. V zadnjih letih seosdmed odjemalci in dobavitelji
spreminjajo iz popolnoma tekmovalnih v tesne in ggane (Kotler, 2004, str. 216).
Spoznanje podjetij, da bodo z vlaganjem v graditegjemnih odnosov lazje zadrzala
svoje kupce in powala njihovo zvestobo, je pripeljalo do razvoja notréenjske
filozofije. Govorimo o trzenju s poudarkom na odihas kupci. V ospredju ni eizdelek,
ampak mreza odnosov med kupci in dobavitelji. Zatose danes podjetja - dobavitelji
znasla pod velikim pritiskom. Teoré&tia spoznanja, Stevilne raziskave, primeri iz prakse
sama sprememba na lokalnih in globalnih trgih ¢&b" po spremembah. Ampak
udejanjenje obravnavanega koncepta zahteva cepmistop, ki se zéne pri samem
vodstvu in se skozi organizacijo in zaposlene latdavije v uspeSen tien delovanja. To
lahko ponazorimo z izjavo enega izmed direktorjemekem slovenskem podjetjiy
nasem podjetju KAM izvajamo Ze kar nekaga, vendar se mi, iskreno povedano, zdi, da
nam ne uspeva najbolje. Dobro moramo piitsvoj natin dela.” (Mercuri International,
2005, str. 6).

UspeSen KAM je sestavljen iz Stirih temeljnih sestgdOjasalo, 2001, str. 202) :

* prepoznavanje strateSko pomembnih kupcev,

e analiziranje strateSko pomembnih kupcev,

* izbiranje primernih strategij za strateSko pomemikunece,

e postavitev vzvodov za izgradnjo, rast in vzdrzegadpbtkonosnih in dolgorénih
odnosov s strateSko pomembnimi kupci. Ta elemeljiddge tudi izvedbo in nadzor.

Odnos s kupcem je povezava, vzpostavljena med fpemij@, ki trgujeta, in je za obe strani
klju¢nega pomena. Zgrajen je na vzajemnem poznhavanjpavezanosti k izmenjavi
izdelkov, storitev, denarja&asa in informacij (McDonald, Rogers, Woodburn, 2060.
48). Odnosi s kupci se razvijajo sk@as. Vsaka stopnja razvoja ima svoje&imasti, ki

se kazejo v vodenju, organizaciji, medsebojni koikariji, cenovni politiki in samem
poslovnem procesu. V literaturi lahko zasledimditaze modele Zivljenjskega cikla KAM.
Med njimi ne moremo potegnitiste vzporednice, vendar pa nas navajajo na ndaehaj

bi faze razvoja potekale tako, kot je prikazanalila 1. Piramida je narejena po analogiji
Maslowe hierarhije potreb. Ljudje moramo najprej@eoljiti osnovne fizioloSke potrebe.
Sele ko so te zadovoljene, smo se pripravljeni atizvisjim, manj nujnim potrebam.
Zadovoljevanje potreb na visji ravni je vedno p@ya z izpolnitvijo tistih na prejsnji. Z
ravni medsebojni odnos zahtevainkovito trgovanje.Ce dobavitelj ne izpolni tega
pogoja, se bo odnos tezko razvil na visji ravnnaslednji fazi se med podjetjema razvije
sodelovanje, saj se Zelita izogniti ogroZenostgobevosti in medsebojni sundaivosti.
Nato podjetji ugotovita, da sta zgradili neko raggemed njima se razvije zaupanje in



e

razvije v eno bistvo brez notranjih omejitev. Ptjdjsi zaupata, zato lahko opustita vse
ukrepe, ki ju 8itijo pred posledicami morebitnega oporturiisgga vedenja. Na tej dki
bosta obe podjetji dosegli optimalriimek (McDonald, Rogers, Woodburn, 2000, str. 52).

Slika 1: Hierarhija odnosov s kupci

Stopnja sodelovanja Stopnja razvoja KAM Potrebe partnerjev

Visoka: Vzajemno sodelovanje

4 Uresnicitev skupnih
Inte-

gracia ciljev obeh organizacij

Medsebojna Stabllnq in visoko cenjeno
odvisnost zaupanje v sodelovanje

Znizanje tveganja,

Sodelovanje moZnost nadrtovanja

Uginkovito operativno trgovanje
Osnovha

Nizka: Operativho

Vir: McDonald, Rogers, Woodburn, 2000, str. 52.

2.2. Razlogi za posebno ravnanje s klju  énimi kupci

Okolje, v katerem podjetja delujejo, se je v zadihgitih ma@&no spremenilo. Glavni vzvod
teh sprememb sta hiter razvoj novih tehnologij labglizacija. Poslovni svet je danes
veliko bolj povezan, odpirajo se novi trgi, takopkem kot dobaviteljem. Poslédp to
pomeni hujsi konkureimi boj, ki podjetja sili v zmanjSevanje stroSkovskrb za vé&o
ucinkovitost. Eden izmed ®@aov za to je znizevanje nabavnih stroSkov. Toagumljivo,
saj nabavni oddelki ravnajo z &&ot polovico strosSkov podijetja. Tigio podjetje porabi
okrog 60% svoje neto prodaje za nabavljene izdsi&etve (Kotler, 2004, str. 222). Poleg
tega podjetja danes ne usmerjajo naporov samo wnizercijo nabavnih stroskov, ampak
zelijo tudi preko nabave izboljSati svojo konkuteost. Trendi kazejo, da se nabava
spreminja od klagne do upravljanja nabave, in v zadnjéasu, do upravljanja nabavne
verige. S klagino nabavo razumemo nakupe, ki so usmerjeni v dentsmsakcije in
temeljijo na najugodnejSi ponudbi s poudarkom¢ma nizjin cenah in dobrih nakupnih
pogojih. Z upravljanjem nabave so podjetjaeta investirati v nabavo, izobrazevati
nabavno osebje, vlagati v nabavno informacijskaoébgijo in uvajati strateSke pristope k



sodelovanju z dobavitelji (McGinnis, McCarty, 19%8. 1). Upravljanje nabavne verige
pa pomeni strateSko povezavo vseh vpletenih ppdjetijihovih procesov od proizvodnje
do prodaje izdelkov. Nabava se osredatama obvladovanje celotnih stroSkov skozi
Zivljenjski ciklus izdelka, zato razen nabavne cem®Steva tudi stroSke financiranja,
vzdrzevanja, zamud pri dobavah, pomanijkljive kalstvon podobno. Kupec ne dd@io
kateri izdelek bo kupil, ampak le funkcije, ki nd) izdelek izpolnjuje, nato ga razvije
skupaj z izbranim dobavitellem (RojSek, 2005, 3. Ucinkovito upravljanje nabave
pomeni tudi kéenje Stevila dobaviteljev. Projekcija A.T. Kerney pokazala, da se bo
Stevilo dobaviteljev od leta 1992 do leta 1998,ew&ni Ameriki zmanjSalo za 57% in v
Evropi za 36% (McGinnis, McCarty, 1998, str. 2).a8ha (1997, str. 28) povzema po
Emshwillerju, Wall street Journal (1991), da sojpgjd zmanjSala Stevilo dobaviteljev od
27% do 90%. Podjetje Xerox je npr. zmanjSalo Stegldbaviteljev za 90%. Zato je jasno,
da se morajo podjetja, ki so v vlogi dobavitelj@ to odzvati. Z bolj profesionalnim
pristopom k nabavi in odé@nju kupci ne i&jo samo cenovno najugodnejSih reSitev.
IS¢ejo dolgor@ne Koristi, ki jin lahko dobavitelji ponudijo s kakostjo izdelkov, procesov
in svojimi zaposlenimi (McDonald, Rogers, 1998, &) Odnosi med kupci in dobavitelji
se torej spreminjajo v bolj partnerske in zaupne.

Zgoraj omenjeni razlogi pa niso edini, ki narekajgpremembe v obravnavi kupcev.
Strnemo jih lahko v nekaj naslednjinckah (McDonald, Rogers, Woodburn, 2000, str. 6-
14):

Hitre spremembe trgacas je danes glavna determinanta konktmerprednosti. Zato je
potrebno spremembe na trgu spremljati in samozadststje lahko hitro kaznovana.
Ironi¢no, manj je na voljatasa za doseganje uspeha, bolj morajo podjetja g§atni

strateSko in dolgokmo. Da bi se izognila tveganju, ki ga prinaSajoehgpremembe, se
podjetja povezujejo v nabavno verigo, to je distcifsko verigo med dobaviteljem in
kupcem.

Preoblikovanje procesovpodjetja se danes oddaljujejo od koncepta proizodnaprej
dolocenih izdelkov k proizvodnji reSitev za zadovoljeparpotreb kupcev, préemer
morajo skrbeti za&im nizje stroSke. Eden izmed ¢anih in hkrati kljgnih pogojev za
uspesno zadovoljevanje kigvih potreb je pretok informacij v celotni nabawrerigi.
Tipicen primer je skupno upravljanje z informacijamiadagah, ki omogeéa dobaviteljem
pravaiasno dobavo. Razvoj informacijske tehnologije taogoda brez vejih tezav. Tako
kot se znotraj podijetij s poryjo intraneta informacije med zaposlenimi prostotgkejo,
so lahko na voljo tudi ostalimlenom v nabavni verigi. Naslednji korak, ki ga ntara
skupaj opraviti dobavitelj in kupec, je pregled lvsaktivnosti, da bi lahko dinkovito
upravljala s procesi, ki se nanasajo na njuno sedeie. To lahko podjetji dosezeta le z
zaupanjem in partnerstvom. Skupnamavanje in koordiniranje poslovnih procesov je
odlicno izhodige za vzajemno razumevanje, korist in predanost.



Zrelost trga -0 zrelem trgu govorimo takrat, ko nek izdelek @idjajo Ze vsi potencialni
kupci. Danes je Ze veliko trgov doseglo to fazovoga. Dobavitelji zato ne smejo
dopustiti, da postaneta cena in dosegljivost izleilina faktorja uspeha. Poiskati morajo
nove naine razlikovanji Vegja skrb za kljgne kupce je eden izmeddiaov, ki jim to
omogaa. Zrelost medorganizacijskega trga je pravzapm@eneizmed vzvodov, ki je
pripeljal do razvoja KAM. Podjetja so priSla do gpanja, da bodo lazje tekmovala s
svojimi konkurentig¢e bodo bolj cenila svoje obstégkupce kot pa da poskusajo pridobiti
nove. Slednje obajno pomeni prevzeti jih konkurentu, kar podjetjavprata velike
stroSke in negotovost.

Moc kupcev vetja ma: kupcev ne izhaja samo iz kulturnih sprememb, ijgi prinesla
usmerjenost od izdelka h kupcu. Je hkrati poslerliebsti trga. Kupci se dobro zavedajo,
da lahko od dobavitelja zahtevajoéveDobavitelj mora zadrzati kupca ne samo zaradi
dobickonosnosti, ampak zato, da sploh lahko ostanegoa tr

Nenazadnje pa morajo podjetja imeti v mislih tudjstvo, da zahteva pridobitev novega
kupca, po nekaterih iztanih, petkrat v& naporov, ¢asa in denarja kot ohraniti
dosedanjega (Kotler, 2004, str. 75). Z &naom vrednosti Zivljenjske dobe kigve
zvestobe lahko ugotovimo, koliko je vreden kupepadjetje,ce mu ostaja zvest daleno
Stevilo let (Kotler, 2004, str. 76):

Letni prihodki od kupca
X povpreéno Stevilo let zvestobe
x dobtkovnost prihodkov

= vrednost Zivljenjske dobe kugeve zvestobe

Poleg tega praviloma majhen delez kupcev prispelit delez k prodaji in dobku, zato
je potrebno te kupce obravnavati dréga

Dobro je opozoriti, da je lahko program za ravnanidjucnimi kupci v nekaterih primerih
manj primeren. To velja, kadar imamo zelo razdesblirg z malo dobavitelji ake je
obseg dobave tako majhen, da le ta nintgega vpliva ne na kugvo ne na dobaviteljevo
poslovanje. Oziroma, gledano z vidika kupca, kadare zaznava diferenciacije v ponudbi
in odlagitve o nakupu sprejema pretezno na podlagi cenkadar se odlétve o dobavah
sprejemajo na najnizji ravni v kt@vi organizaciji. Nadalje, izdelek je lahko za kape
tehninega ali finatnega vidika nepomemben ali pa je kupec tradicianae@zvest in v

* Razlikovanje (diferenciacijo) opredelimo kot precgodajanja spleta smiselnih in pomembnih razlik, k
naredijo ponudbo podjetja drugre od ponudbe tekmecev (Kotler, 2004, str. 315).
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izgradnji dolgor@énih odnosov ne vidi nobenega smisla in koristi (&ar, 1193, str. 9).
Napano je torej predvidevati, da si vsi kupci Zelijopastaviti tesne partnerske odnose z
dobavitelji. Nekatera podjetja preprosto ne pogiujea tak n&in. Nabavo ohranjajo na
transakcijski osnovi s ciliem znizati nabavne dtep&udi za ceno kvalitete, z namenom
dosei ¢im boljSi finartni rezultat.

Z vidika poslovnega tveganjain vpliva na kupevo poslovanje lahko dobavitelje
razdelimo v Stiri skupine (Lane, Piercy, 2004, 663):

a) dobavitelji, ki imajo majhen vpliv na kigvo poslovanje, a velik na tveganje (je edini
dobavitel)); ti dobavitelji niso strateski partnerji. Kupec poskusal zmanjSati tveganje
s pridobitvijo Se enega dobavitelja, lastno prodnvo ali z zahtevo po pogodbeno
zagotovljenih dobavah;

b) dobavitelji, ki imajo majhen vpliv na kigvo poslovanje in tveganjelj kupca je
dosei ucinkovito trgovanje, tudi z zmanjSanjem Stevila datedjev. Na dobavitelja ne
gleda kot na partnerja;

c) dobavitelji, ki imajo velik vpliv na kdpvo poslovanje, a majhen na tvegarjepec bo
izrabil svojo pogajalsko ntoin izvajal pritisk na cene. Dobavitelj lahko jemlkupca
kot klju¢nega, vendar pa ga kupec verjetno ne bo obravkavatrateSkega partnerja;

d) dobavitelji, ki imajo velik vpliv na kupvo poslovanje in tveganjéakih dobaviteljev
je zelo malo. PriloZznost za dobavitelja, da raz\gjeateSko partnerski odnos, je v
ustvarjanju dodane vrednosti, ki bo kupcu p@a konkuretno prednost na
njegovem trgu.

2.3. Analiza portfelja kupcev kot podlaga za dolo  ¢€itev klju €énih
kupcev

Ce torej vsi kupci niso enako pomembni, je potrebgotoviti, kateri so tisti, ki jim bomo
posveali ve¢ pozornosti in gradili z njimi dolgotme odnose na visji ravni. Med njih bo
podjetje razdelilo svoje omejene vire z namenometiosvoje strateSke cilje. Podjetje
lahko ugotovi, da ima tudi takSne kupce, v katezebn vlagalo svojih naporov. To nam
pokaze analiza portfelja kupcev.

®V tem kontekstu poslovno tveganje pomenideyom (ne)zmoznost, da izdelek dobi kje drugje (ggi ki
drugega dobavitelja, proizvede sam in podobno).

® S vplivom na poslovanje je mislien vpliv na zmamje kugevih strodkov in/ali pow&nje njegove
konkurernosti.



2.3.1. Merila za presojo privila €énosti kupcev

Zelo pomembno je torej, da znamo pravilno izbrditidne kupce. Kljgnega kupca ne
dolocata samo velikost njegovih nakupov, ampak tudi pobmost s strateSkega zornega
kota. Avtorji navajajo razéine n&ine, kako izbrati kljdne kupce. Ena izmed moznosti je,
da zaposleni, vpleteni v KAM, odgovorijo na vprggariKakSen je po vaSem mnenju
pomemben kupec za vaSe podjetje?". Nato naredijoese, pridobljen na podlagi metode,
imenovane nevihta moZgano\8 seznama je potrebno odstraniti tista merilagokisicer
¢isto primerna, a se ne ujemajo s strategijo pajegiroma lahko pripeljejo do porabe
omejenih virov v zvezi s kupcem, ki ni strateSkangonben. V naslednjem koraku je
potrebno sprejeti dok@éen seznam meril, s porjo katerega izberemo in sprejmemo
seznam kljanih kupcev (Pardo, 1999, str. 281).

Izbor strateSko pomembnih kupcev je kjega pomena za prihodnost podjetja. Le tako
lahko podjetje razume njihove potrebe in temu primoeprilagodi svoje zmoznosti. V
obzir je potrebno vzeti razina merila priviénosti kupca. Po eni strani so to t.i. trda merila
kot so npr. obseg prodaje, dekonosnost, in po drugi t.i. mehka, npr. skladnagida z
dobaviteljem (je kupec prevelik, premajhen, ptezahteven, ima prevelika pakovanja,
kako se ujema z dobaviteljevo strategijo), zaupanjestoba in podobno. Glede na to, da
vetina podjetii nima razvitega sistema za spremljamgzporeditve stroskov in
dobickonosnosti za posamezne kupce, izbira meril pogsektoi na subjektivni presoji
sodeluj@ih v KAM (Millman, Wilson, 1999, str. 331). Potrebije torej poiskati merila, po
katerih bomo kljgne kupce izbirali. Podjetja zaradi omejenosti sjigvioviri ne morejo
razviti strategije za vsakega kupca posebej. Ndagodolaienih meril izberejo kljane,
katerim se v obliki programa KAM bolj posvetijo. Bonald, Millman, Rogers (1997, str.
747)predlagajo naslednja merila:

Vrednost prodaje je najpogosteje uporabljeno merilo, ki temelji zZrrenem Paretovem
pravilu 80/20. To pomeni, da 80% prodaje praviloustivari 20% kupcev. Podobno bi
lahko izbrali tudi prvih nekaj kupcev po vrednoptiodaje. To merilo je preprosto za
uporabo in zelo pomembno. Tako bodo lahko na seXfjaknih kupcev uvr&eni tudi tisti
kupci, ki veliko kupujejo, a ne zadtgo drugim merilom.

Potencial za dolgek - vprimerjavi s prvim ga tezZje uporabimo, saj zahtedgodjetja, da
spremlja stroSke oskrbovanja kupca in njihovo dkdmosnost.

Status kupca gre za razlina kvalitativna merila, kot so npr. ugled kupca, l&nko
predstavlja dobro referenco in tako izboljSa dotedjeiv ugled, deluje v hitro razvijajose

" Ang. Brainstorming.



panogi, predstavlja potencial za prodor na nove, tapbavitelju pomaga pridobiti nova
tehnoloska ali trzenjska znanja.

Podjetje mora torej presojati pri¢taost kupcev glede na merila, ki so zanj pomembpa. T
niso nujno zgolgista ekonomska merila, kot so npr. vrednost prqdagika v ceni, ki jo
dosega, prispevek k d@kbnosnosti. Na kupca je potrebno gledati SirSe, mpvidika
pripravljenosti za sodelovanje, skladnosti, zanesdfi, plailne discipline, stroSkov
ohranjanja ali izgube kupca. Pomembno je \didjutudi pricakovanja za prihodnost; ni
dovolj, da analiziramo samo preteklo stanje (kades@noremo voziti naprej, z gledanjem v
vzvratno ogledalo). UpoStevati je potrebno dinanmskoememb trga in k@pvih potreb v
prihodnosti (Miller, Heiman, Tuleja, 1994, str. 29)

2.3.2. Merila za presojo konkuren ¢énega polozaja podjetja kot
dobavitelja

Podjetje, kot dobavitelj, mora ugotoviti, kakSemjegov polozaj pri kupcih. Te ocene se
bodo veinoma razlikovale za vsakega od njih, saj temeft)gotem, kako posamezni kupec
ocenjuje sposobnost dobavitelja za zadovoljevajggavih potreb. Strnemo jih lahko v
naslednje skupine (McDonald, Millman, Rogers, 199#,747):

Enostavnost sodelovanfapomembno je, kaksni in kako hitri so dobavitéljedzivi in
odgovori na kupeve probleme in vprasanja, kaksni so dobavni dkgapleteni procesi v
dobaviteljevem podjetju kupcu oteZujejo in podggfunakupni proces.

Kakovost izdelka/storitve- kakovosten izdelek/storitev je prvi pogoj za eSpo

sodelovanje med kupcem in dobaviteljem. Zadostdrarkugevim merilom kakovosti in

hkrati dati dodano vrednost kupcu. V nekaterih periim je zaZeleno, da ima proizvod
uveljavljeno blagovno znamko. Kvaliteten proizvod gpden izmed dejavnikov, Ki
zagotavljajo dolgoréen obstoj dobavitella in s tem prinaSa stabilnogpé&vemu

poslovanju.

Dobaviteljevi zaposlent pomembna je tako njihova strokovnost kot tudelosostne
lastnosti, predvsem so zazeleni poStenost, inetgritin zelo pomembno, razumevanije
kupca.



Dobaviteljev konkuretni polozaj pri kupcu lahko ocenjujemo tudi z nasiedi merili
(RojSek, 2005, str. 8):

» obseg prodaje in gibanje prodaje temu odjemalcu,
* blizina (lokacija),

* izpolnjevanje rokov,

e podoba podjetja pri odjemalcu,

e ponujene storitve,

» reSevanje reklamacij,

e pripravljenost za sodelovanje,

» prilagajanje izdelka odjemalcu.

Burnett (1993, str. 51) predlaga, da dobavitelj tagp kakSen je njegov konkurémi
polozaj glede na to, v kolikSni meri zadosti kepim merilom uspesnosti dobavitelja.
Izmeri ga lahko z delezem prodaje kupcu (v primerjsa konkurenco), kakovostjo
proizvoda, cenovno konkur&mostjo ter s trajanjem in intenzivnostjo njuneganash.
Vrednost vsakega merila (ocena pomnozena z njezo)itodseva dobaviteljev polozaj
pri kupcu in njegovo posebno poslovno prednost m@mavi z drugimi dobavitelji
(konkurenti) pri kupcu.

2.3.3. Sestava kupcev in skupine klju  €énih kupcev

Ocena obeh spremenljivk, to je prishesti kupcev in konkureémega polozaja
prowevanega podjetja kot dobavitelja, omdgo da v naslednjem koraku naredimo
matriko, s pomgo katere lahko opredelimo prihodnje ravnanje sdkugsakemu merilu
dolocimo utez in oceno po lastni presoji in na podlagusen.

Presoja privlanosti kupcev poteka v naslednjih korakih:

e opredelimo najpomembnejSa merila (glede na izdek&lnkurenco, trg, strategije
podijetja),

* vsakemu merilu dolbmo utez glede na pomembnost (npr. na lestvici odo01,;
seStevek vseh utezi naj bo 1),

e zoceno (npr. od 1 do 10) ocenimo priviast kupca glede na vsako od izbranih meril,

* vsako utez in oceno zmnozimo, vse zmnozke seStejerdobimo oceno priviaosti
kupca.
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Presoja konkuremega poloZzaja dobavitelja bo potekala po enakitalkbr Merila za
presojo morajo biti dok®ena s kupevega zornega kota. Dobra podlaga za njihov iz&or |
lahko raziskava zadovoljstva kupcev, iz katere gevidno, kateri so klgni dejavniki
uspeha dobavitelja pri kupcu in kako pomemben g\l njih. Presojo lahko opravi tudi
kupec sam, ki bo vsakemu merilu dodelil utez innace

Nato lahko kupce razvrstimo v spodnjo matriko itodono strategije ravnanja. Matrika je
narejena po zgledu McKinseyeve portofolio matrikena privig&nost/konkuretina ma@
(McDonald, Rogers, 1998, str. 67).

Slika: 2: Matrika privignost kupca/dobaviteljev konkur&m polozaj pri kupcu

Dobaviteljev konkuren €ni polozaj pri kupcu

Moé&an Sibek
Mocéna
ZANIMIVI
ZVEZDE KUPCI
Privla énost

kupca

MOLZNE PROBLEMATICNI

KRAVE KUPCI

Sibka

Vir: RojSek, 2005, str. 7.

Vsako polje matrike predpostavlja drdga strategijo ravnanja, in sicer:

* zvezde: zanje je primerna strategij@zvoja kadar so to zelo privtai kupci, kjer
dobavitelj Se lahko izboljSa konkurem poloZzaj in poveéa prodajo, ali strategija
obrambe ¢e gre za kupce, kjer je podjetje ugodni polozajmistu partnerstva Ze
doseglo in ga zeli ohraniti;

e zanimivi kupci: podjetje mora ugotoviti, kako lahko izboljSa symlozaj, saj so ti
kupci zanj zanimivi. Od teh ugotovitev bo odvisnalit strategija.Ce so stroski
vlaganja v razvoj odnosa s kupcem preveliki, je tsnmrazmisliti tudi oumiky sicer
pa se podjetje odédza strategijaazvojg da bi kupca premaknilo med zvezde;

* molzne krave: to so kupci, ki sicer niso zelo privia, vendar pa so donosni zaradi
mocnega polozaja, ki ga ima podjetje pri njih. Zato zZanje primerna strategija
vzdrzevanja prekomerno pa podijetje svojih sredstev v odnogens kupci ne bo
vlagalo;

e problematiéni kupci: so kupci, kjer je polozaj podjetja kot dobavitetjaugoden in
hkrati za dobavitelja niso priwtai. Uporabni sta strategifietve kar pomeni, da v njih
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podjetje ne vlaga, ampak posluje z njimi, doklerotida Se prispevajo k pokritju. V
nasprotnem primeru se odi@a strategijaimika

Klju¢ni kupci so torej tisti uv&ni v polje"zvezdé. Ti so namré za dobavitelja zelo
priviacni in hkrati ima dobavitelj pri njih zelo dober Kaurertni polozaj. Podjetje lahko
kot kljuéne kupce obravnava tudi kupce v pdlganimivi kupcf, saj jih glede na svoja
merila ocenjuje kot priviene in si bo z drugmim ravnanjem poskusSalo utrditi svoj
polozaj pri njih.

2.4. Organizacija ravnanja s klju  énimi kupci

Stevilne raziskave so pokazale, da bo KAM usp&§ne&g bodo aktivnosti skrbno
nartovane, formalizirane in sistemé&to opravljene (Workman, Homburg, Jensen, 2003,
str. 11). Pri postavitvi organizacije je potrebrpn&tevati sestav razhih dejavnikov, zato

je razumljivo, da gre za eno najtezjih atitev pri vpeljavi KAM. Postavitev organizacije
zahteva odgovore na Stevilna vprasSanja. Ta nask kmsakorakom vodijo do sestave
celovite slike organizacije ravnanja s Kijumi kupci (Kempeners, van der Hart, 1999, str.
315).

2.4.1. Zaposleni s polovi €énim ali polnim delovnim  €asom

Po izkusSnjah tujih podjetij so na sploSno na véljioi organizacijske reSitve (Kempeners,
van der Hart, 1999, str. 315-316):

a) polovini program: za pomembne kupce skrbijo posamezniki, ki siceinZajo tudi
druge zadolzitve. V manjSih podjetjih je to &jno poslovodstvo, v wgh pa vodja
trzenja ali prodaje. Primeren je za manjSe podjetjea podjetje, ki prodaja na trgu, kjer
nastopa le nekaj ¥gh kupcev. Vpeljejo ga tudi tista podjetja, kjaugec prtakuje, da bo
komuniciral z visjimi ravnmi poslovodstva podjetlaahko je tudi zé&etna oblika vpeljave
je razmeroma cenejSa, saj npr. podjetje nima stkoSkposebnim skrbnikom kupcev;

b) polni program na ravni strateSke poslovne entdeje decentraliziran po posameznih
strateSkih poslovnih enotah ali divizijah. V primeda se med enotami portfelji kijoih
kupcev prekrivajo alice nekaj kljgnih kupcev kupuje od razhih poslovnih enot, ga
lahko oblikujemo tudi po skupinah enot;

c) polni program, ki je centraliziran na ravni diog: primeren je za podjetja, kjer imajo
vse poslovne enote opravka z istimi kupci ali pa peetezni meri prekrivajo. Vpeljava je

12



zelo zahtevna. TaksSna reSitev je morda lah&asih premalo fleksibilna z vidika potreb
posameznih poslovnih enot. Hkrati pa daje skrbnikarmpcev mnogo wgo avtoriteto in
veliko bolj prispeva k temu, da postane celotnoj@ipel usmerjeno h kupcu;

d) posebna poslovna enota 0z. oddelek za ravnasjeateSko pomembnimi kupdo je
najbolj razvita organizacijska reSitev. Primernarga velike kupce, saj gre za popolnoma
loceno poslovno enoto, ki se ukvarja zgolj s stratgglmembnimi kupci. NajviSja oblika
naj bi imela celo svojo proizvodno, raziskovalnoprodajno enoto, kar pa je zaenkrat
zaslediti le v redkih podjetjih v tujini.

2.4.2. Umestitev skrbnikov kupcev v organizacijsko sestavo podijetja

NajenostavnejSa reSitev je umestitev skrbnikov kupe prodajno sluzbo. Ne zahteva
vpeljave posebne organizacijske reSitve, kajibshia so del ostalega prodajnega osebja in
tako podrejeni vodji prodaje. Iz tega izhaja slapda skrbnik ne bo imel prave avtoritete,
madi, povezave z visjimi ravnmi in moznosti koordinaa ostalimi funkcijskimi podr&i,

ki niso vpletena v KAM. Obstaja tudi nevarnost,latalo ostali delavci v prodaji skrbnika
jemali kot nepotrebnega. Glede na to, da se nalogeahtevana znanja razlikujejo od
prodajnega osebja, podjetja skrbnikacapio Iatijo od ostalega prodajnega osebja.

Naj omenim tudi drugo moznost, to je vpeljavo novganizacijske ravni. V tem primeru
so kljueni kupci popolnoma pod okriliem skrbnikov, ki sodwejeni vodiji/em skrbnikov
kupcev. Ta pa je v hierarhiji na isti ravni kot yadorodaje in neposredno podrejen
vrhovnemu poslovodstvu. Pri vpeljavi tega modelagérebna velika mera previdnosti.
Lahko se namgeustvari vtis, da so skrbniki kijmih kupcev posebna elita v podjetju, kar
lahko ogrozi sodelovanje med njimi in prodajno bloiz

2.4.3. Notranja organizacija sistema ravnanja s klj  uénimi kupci

S tem mislim na Stevilo ravni, na katerih se boajal KAM, Stevilo skrbnikov na
posamezni ravni in Stevilo kupcev, dodeljenih posamemu skrbniku. Odéttev o Stevilu
ravni je povezana z organizacijo. Centraliziramesis(na ravni druzbe) praviloma zahteva
vec ravni. To pomeni, da vodja skrbnikov kupcev vadinadzira veé skrbnikov kupcev.
Priporateno je pet do sedem skrbnikov na enega vodjo. ediziran sistem po divizijah
pa zahteva manjSe Stevilo ravni oziroma enostopenjotranjo organizacijo. Stevilo
kupcev dodeljeno skrbniku je odvisno od zahtevnastdajne situacije. Smotrno je imeti v
mislih, da je uspesSnost dela skrbnikov &tjin kupcev obratno sorazmerna s Stevilom
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kupcev, ki so mu dodeljeni. Pripaeno Stevilo je tri do pet klfinih kupcev na skrbnika
(Kempeners, van der Hart, 1999, str. 319).

2.4.4. Organizacija skupine za ravnanje s klju  €énimi kupci

Prodaja kupcem in prodaja kijim kupcem se razlikujeta tudi po vidgnosti
neprodajnega osebja. Prodajo &him kupcem opredelimo kot timsko prodajo, ki
vkljucuje razltne funkcije v podjetju kot so fin&na, proizvodna, razvojna, prodajna in
seveda tudi poslovodstvo (Workman, Homburg, Jer@d3, str. 9). Skrbnik kupca mora
zagotoviti usklajeno delovanje teh funkcij pri dsikkupca. Imeti mora na voljo skupino
ljudi za ravnanje s klgnimi kupci. Sestavljajo jo predstavniki vseh tispbdraij, ki so
tako ali drugée vpletena v oskrbovanje kupcev. Skupina je lahldsiavljena iz stalnih
in/ali ob¢asnih¢lanov. Latimo tri tipe skupin (Kempeners, van der Hart, 1998,321):

» lastna skupina skrbnik ima svojo skupino stalnilanov za strateSko pomembne
kupce, ki pordajo neposredno samo skrbniku. TakSna reSitev jer stc vidika
ucinkovitosti in usklajenosti najprimernejSa, a prime in stroSkovno oprailjiva
samo za velika podjetja;

» deljena skupinaclani niso stalni¢lani nobene od skupin, ampak se njihovo delo
razporedi med kljgne kupce. Ker obstaja moznost konfliktov med skdbkupcev
gledecasa, porabljenega za déémega kupca, je pripareno, da se delo razporedi na
podlagi predhodnega dogovoralani poraajo tistemu skrbniku, za katerega
opravljajo naloge;

» deljena skupina z lastnim vodjetakSna skupina sicer dela samo zadlpga kupca, a
porata svojemu vodii in ta vodji skrbnikov kupcev. Takgaristop bi bil primeren za
podjetja z velikim Stevilom kljenih kupcev. Kot slabost se omenja dodatno Stevilo
vodstvenih ravni.

Seveda gre navedeno razumeti samo kot okvir, kiogetja lahko uporabijo za pomri
iskanju sebi najboljSe resitve.

2.4.5. Lokacija skrbnikov kupcev

Skrbniki kupcev naj bi bili tudi geografském blizje svojim kupcem. Kadar je skrbnik
zadolzen za vekupcev, so ti izbrani tako, da &mn blizje drug drugemu. Isto velja tudi za
¢lane skupine, ki delajo za te kupce. Zlasti za raeohine trge je to pomembno, saj lahko
na ta nain skrbnik laZje razume svoje kupce ter njihover@lo¢ in posebnosti, Se posebej
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tiste, ki izhajajo iz njihovega lokalnega okoljaddpeners, van der Hart, 1999, 2003, str.
322).

Vidimo torej, da KAM zahteva zelo premisSljeno ramjeg ko se odlgamo o organizaciji.
Po drugi strani, pa ravnho Workman, Homburgin Jen@803, str. 13) v svoji raziskavi
ugotavljajo, da formalizacija ravnanja ni kK faktor uspeha. Bistvena je kultura
podjetja, ki tezi k zavezanosti za drdga obravnavanje Klgnih kupcev. Zanjo je
odgovoren top menedzment, ki s svojim zgledom imaajem ustvarja primerno klimo
znotraj podjetja, ki vodi do predanosti in solidega obnaSanja vseh zaposlenih Wdpih

v KAM.

2.5. Naért sodelovanja s klju  énimi kupci

N&irt sodelovanja je klgnega pomena za doseganje poslovnih ciljev. Anaéetanjega
stanja, sistematna opredelitev ciljev, poti za njihovo doseganjedolatitev meril za
merjenje dosezkov so kljnega pomena za uspesSno sodelovanje. Pomembnoneiraa

ne delamo zaradi #eda samega. Pogosto se zgodi, da j&rtnaarejen samo zato, da bi
podjetje navzven izgledalo bolj profesionalno, nstbeda bi se posletiio izboljSali
rezultati. Ali kot je izjavil bivSi direktor podjg J. Sainsbury, Roy Griffiths'StrateSko
planiranje v véini podjetij je kot indijanski dezni ples. Indijanse sicer pdutijo bolje, a

to nima nobenega vpliva na vreméSteward, 1996, str. 91). k& sodelovanja s klgnim
kupcem je smiseln I€e ga pripravimo skupaj s kupcem. Za to je potretmprej pridobiti
kupcev pristanek in zavezanost k takSneméimasodelovanja. Gre za skupno postavljanje
ciliev in strategij, kar zahteva veliko mero zauparPodjetji si bosta namtazmenijali
informacije, ki so lahko precej obtljive narave. Kupca zato seznanimo, kaksne
informacije prtakujemo in za kaj bodo uporablijene. Pojasnimo, kkdtko z njimi
pridobimo vzajemno korist in dosezemo skupne ciReedstavimo politiko varovanja
podatkov in informacij. Torej je pomembno, da in@jetje to politiko res vzpostavljeno
in je v resnici k njej zavezano. Glede na to, dag&tovanje tesno povezano s strategijo,
morata obe strani komunicirati na ravni najviSjemeslovodstva. StrateSke dnee bosta
tezko sprejela in urestia referent v nabavi in referent v prodaji.

StrateSki n&t sodelovanja s klgnim kupcem naj vsebuje naslednje sestavine (Steward
1996, str. 113-117):

e temeljni podatki o kupcuo je nekakSna osebna izkaznica kupca, ki vsetspevne
podatke o podjetju: ime, naslov, elektronski naslt®lefonske in fax Stevilke,
podruznice. Vsebuje podatke o trgu kupca, stopagveja trga in kaksSen je kégv
polozaj na njem;
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financni podatki o kupcuobi¢ajno vkljutujejo podatke za obdobje preteklih treh let, in
sicer: vrednost prodaje, ustvarjeni dmk, zadrzani dobek, viozeni kapital. Poleg
tega vkljwimo tudi relativhe kazalce, kot so npr. stopnja idkd, obrat kapitala,
donosnost kapitala, likvidnostni koeficient, soltrewst. Te informacije nam olajSajo
odlccitve o razporeditvi omejenih virov na posamezneggaci;

mreza ndrtovanih stikov z zaposlenimi v kiggyem podjetjupoimensko navedemo vse
tiste zaposlene, s katerimi smo v stiku, njihovogal v podjetju in pogostost stikov
(dnevno, mes@o in podobno);

ugotovitve opravljene analize oskrbovanja kupepravili naj bi jo v preteklem letu.
Gre za ugotovitve povezane z odzivnostjo na obeimeh, reSevanjem reklamacij,
logisticne operacije, izobrazevanja. Podamorte kaj je potrebno izboljSati na strani
kupca in dobavitelja v naslednjem letu;

pregled prodaje:tudi tukaj zajamemo podatke preteklin treh letzdedjenih po
skupinah izdelkov. Navedemo razloge za @avge ali zmanjSanje prodaje;

strateSke usmeritve kupca in naSega podjéfjalel narta razdelimo na dva dela. Oba
sta narejena za triletno obdobje (t&kdeto in nasledn;ji dve leti). V prvem navedemo,
kaksni so strateski gei kupca in v drugem, kaksni so strateSkiémiadobavitelja.
Mozno je, da bosta tako kupec kot dobavitelj malegtiravala, oziroma ne boststo
iskrena. Vendar pa nam te informacije lahko raejaijmarsikaj zanimivega in jih ne
smemo zanemariti;

prodajne strateSke usmeritve nasega podjeimredemo tisti del poslanstva podjetja,
ki se navezuje na prodajo. Prikazemo delez dobagega podjetja pri préavanem
kupcu po posameznih izdelkih, za preteklo leto,n@rtovani in uresrieni delez za
tekacte leto;

poslovne priloznosti, obojestransko potrjenatargno jih definiramo za naslednje leto
in nakazemo za prihodniji dve leti;

speciftne akcije za naslednje letgre za krittne aktivnosti, ki jih morata podjetji
opraviti. Razdelimo jih pgetrtletjih in poimensko navedemo, kdo je zanje adgen;
potrebni viri za doseganje dda: tukaj je zelo pomembno sodelovanje kupca. Tudi
kupec se mora zavezati za porabo detoh virov in najlazje bomo to doseglk je to
formalno dogovorjeno in sprejeto z njegove strenav tako bo delez virov Vg, ¢e so
sporazumno sprejeti nacaku, kotée bi jih dogovarjali sproti med leton€e je le
mozno, vire kvantificiramo;

spremljanje izvajanja nata: opredelimo, na kakSen &ia bomo spremljali izvajanje
nalog, po moznosti opredeljeno s kvantitativnimdaiki in ne obutki, pricakovanii;
analiza obsega prodajepripravimo tabelo z&etrtletno spremljanje kaline prodaje
po skupinah izdelkov (Ratovano in dosezeno);

analiza vrednosti prodaje, stroSkov in prispevka kr#je: pripravimo tabelo za
zadevnega kupca, kjer z#trtletie spremljamo navedene kategorije¢rttvane in
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dosezZene. To je najbolj pomemben dalrteg saj nam pokaze, kako lahko izboljSamo
dobickonosnost kupga

» korektivni ukrepi:sprejmeta jih kupec in dobavitelj na podlagi pkékedogodkov in
opravljenih akcij.

N&crt torej povzema preteklo situacijo in prihodnjecigd;, ki jih bosta opravila dobavitel;
in kupec. Zdruzuje in koordinira procescrtavanja, ki bi sicer potekal é@no na obeh
straneh, brez prevelikih posvetovanj in medsebojubrdinacij. Predstavlja formalen
dokument prihodnjinh skupnih aktivnosti, zato ga petrebno razdeliti vsem tistim
zaposlenim v lastnem in kdgvem podjetju, ki so vklgeni v njegovo izvajanje. Biti mora
podlaga za vse operativhe sestanke in bolj formplmaila povezana s tem kupcem.
Hkrati pa ima tudi pomembno spéimo viogo kupcu. Kaze namepripravljenost in
zavezanost dobavitelja k partnerskemu sodelovdajse odraza v dejanjih in ne samo
besedah (Steward, 1996, str. 118).

2.6. Finan ¢éni vidik ravnanja s klju  énimi kupci

Celotni dobkek podjetja je rezultat njegovega poslovanja z vdempci, v dol@enem
obdobjf. Dobiek je torej razlika med prihodki od prodaje in $kio Podjetja v svojih
financnih porailih prikazujejo dobiek na ravni celotnega podjetja, vodijo evidence o
dobickonosnosti posameznih poslovnih enot ali po skupiizaelkov. Kupce podietja
pogosto ocenjujejo po vrednosti prodaje, ki pa naih ne pove o dolkonosnosti
posameznega kupca. Ravno ngjv&upci bodo najbolj vplivali na dobek ali izgubo
podjetja. In ravno ti imajo lahko zelo nizko ddkmnosnost, saj si zaradi svojega dobrega
poloZaja in meéi izborijo veije popuste in druge ugodnosti. Studije kaZejo, ddevilnih
panogah izgube povztajo prav kupci, pri katerih dobavitelji dosegajguegijo vrednost
prodaje in da le malo podjetijdoo ve, kateri kupci jim prinaSajo d@ek in kateri ga
zmanjSujejo (Petkowj 2001, str. 45). Dobkonosnost posameznega kupca nam torej pove,
kakSne stroSke nam kupec povaoglede na dobek, ki ga z njim ustvarimo. Da bi
upraviili stroske in nalozbe v posameznega kupca, jemigrecunati kakSna je njegova
dobickonosnost. Pri tem se je potrebno zavedati, datpadiobékonosnosti ne moremo
najti v obstojéih evidencah, ampak ga bomo morali &naati.

Ugotavljanje vrednosti prodaje, danih popustov épasrednih spremenljivin stroskov za
posameznega kupca ne bo predstavljaléjega problema. Vendar razporeditev teh
kategorij ne daje celotne slike o d&kmnosnosti kupca. Posameznemu kupcu je potrebno

8 V tem kontekstu upostevamo samo prodajo izdelkosifev in ne drugih neprodajnih aktivnosti, npr.
prodaja premoZenja.
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pripisati tudi posredne stroSkepri cemer lahko nastanejo teZave, ki na splo$no nastajaj
pri njihovi razporeditvi. Gre za stroSke prodajnegatehntnega osebja, administracije,
distribucije, trznega komuniciranja in podobno. d€¥pltega pa je problemétia
razporeditev stalnih stroSkov. Mnoga podjetja darajo le prispevek za kritje stalnih
stroskov kot razliko med prihodki od prodaje in ogqednimi spremenljivimi stroski. Tako
se izognejo zapletu okrog stalnih stroSkov. Venklair predlaga Burnett (1993, str. 121), je
za tako pomembno analizo potrebno narediti kordje.ddako razporediti stalne stroske,
lahko ponazorimo z naslednjim poenostavljenim prone Na primer, da Zeli podjetje
razporejati med kupce naslednje stalne stroSke:

a. neposredni stalni stroSek: nabava (ogrevarg&iréda, pisarniski material) in pia
- stroSke pustimo v obsta@jeobliki;

b. posredni stalni stroSek: najemnina - stroSkeafw@amo glede na porabljeni
prostor, npr. na kvadratni meter.

Te stroSke razporedimo na primer med: prodajo,it@lerpodporo, distribucijo in prodajno
administracijo, tako da opredelimo (primer v Prilotab. 1, str. 1):

- prodajo s stroskom prodajnega klica ali obiska;

- tehnino podporo s stroSkom enodnevnega dela zaposlernaudpori;
- distribucijo s stroSkom dobavljene enote;

- prodajno administracijo s stroSkom obdelave &i&o

V naslednjem koraku lahko naredimo analizo dikdnosnosti za posameznega kupca
(primer v Prilogi 1; Tab. 2, str. 1):

Prihodki od prodaje
- popusti
- proizvodni stroski

= bruto prispevek za kritje stalnih stroskov in déla
- stalni stro3ki’

= dobi¢ek/izguba

Ta metoda se bo razlikovala med podjetji glede rgamzacijo prodajne in tehirne
sluzbe, naravo izdelka, &a distribucije in organizacije administracije, abalvo nardil
in storitev, ki jih podjetje nudi kupcu (Burnet943, str. 123). To je le eden izmedimav

® posrednih stroskov ne moremo direktno pripisasigmeeznemu izdelku/storitvi, ampak jih razporejarao n
podlagi meril, s katerimi so povezani (Turk, Kaly Kokotec-Novak, 2003, str. 125).

19 Stalni stroski so ovrednoteni za vsakega posangazkepca glede na stroke prodaje, t&mmipodpore,
distribucije in prodajne administracije, ki smo iiheli zanj.
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analiziranja dolkonosnosti kupcev. Analiza je lahko opravljena zlitamih oblikah in na
podlagi razléno upostevanih spremenljivk, vsekakor pa mora nilegojena potrebam
podjetja (Kamhi, 2004, str. 14).

Na podlagi podrobne analize stroskov, ki jih po¢arposamezni kupec, lahko, skupaj z
njim, poi&emo moznosti kako jih zmanjSati. Za kupca to lalpkeneni niZzje nabavno
ceno, za dobavitelja pa &je dobicek. Glavne prednosti ugotavljanja défmnosnosti
kupcev za dobavitelja lahko strnemo v nasledngliab

Tabela 1: Finaine in nefinatine prednosti spremljanja dékonosnosti kupcev

Finan €ne prednosti Nefinan €ne prednosti
1 Ustvarjene so merljive priloZnosti za izboljSanje Vsi vpleteni lahko bolje razumejo, kako se stroski
dobi¢nosnosti posameznega kupca spreminjajo in njihovo povezanost z obsegom prodaje
2 Ustvarjene so moznosti za izboljSavo Poveca se dejanski in s strani kupca zaznan,
dobi¢konosnosti podjetja profesionalni pristop v odnosu do njega

3 Vzpostavi se nadzor nad tistimi stroski, ki jin lahko |IzboljSa se komunikacija znotraj podjetja in s klju€nim

obvladuje skrbnik kupcev ali drugi ravnatelji kupcem
4 Upravljanje z viri, ki prinaSajo dobicek, je bolj Zaradi boljSega poznavanja in razumevanja poslovanja
ucinkovito druge strani se izboljSa se trgovanje med podjetiema

5 |Bolj dobi¢konosno poveéanje prodaje

6 IzboljSanje dobi¢konosnosti pri enakem obsegu
prodaje

Vir: Steward, 1996, str. 203.

Za ugotavljanje dolbkonosnosti kupca mora imeti podjetje na razpolagoeane podatke.
Teh ne bomo dobili na podlagi, sicer najpogostegejeme, dokikonosnosti za posamezne
poslovne enote ali proizvode. Uvedba ¢cuaovodskega sistema za merjenje
dobickonosnosti kupcev zahtew&s, denar, voljo in pripravljenost vrhovnega vodstv
podjetja. Pri vpeljavi takSnega sistema je potrebpostevati doléena dejstva in napotke
(Steward, 1996, str. 186-189):

- podatki, ki jih zbiramo za ta namen, jemljejo ikel casa in denarja. UpoStevati je

potrebno osnovno dalo vsakega zbiranja podatkov in sicer, da stradkranja
podatkov ne smejo biti visji od njihove vrednokb, so enkrat zbrani;
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- rezultati, ki jih dobimo, morajo biti uporabniepo je imeti na voljo razine tabele in
grafe, ki jih potem lahko vklgujemo v razna potila in druga podobna gradiva.
Vendar page na njihovi podlagi ne moremo, oziroma ne znameogjsti konkretnih
ukrepov in izvesti dolgenih akcij, je bolje vse skupaj takoj pozabiti;

- rezultati morajo biti uporabniku prijazni;

- sistem mora biti fleksibilen in mora omagi upoStevanje vseh sprememb skia.

Na ta néin lahko podjetje dobi popolno sliko o kupcu s fitiaega vidika, smernice za
izboljSanje sedanjega stanja in osnovo zatoaanje prihodnjega sodelovanja s Ehim
kupcem.

2.7. Znanja in sposobnosti skrbnika klju  énih kupcev

Vloga skrbnika kupca je klfina za obe strani, za dobavitelja in kupca, zatdexahsplet
zelo razlénih in tudi specitnih znanj, ki se razlikujejo od znanj, ki jih maraeti dober
prodajalec oz. le-ta pokrivajo SirSe potjeo Pravzaprav je napao razmisljati, da je
poloZaj skrbnika kupcev le nadgradnja njegove grad&ariere (McDonald, Millman,
Rogers, 1997, str. 748). Je predstavnik podjetjgakbo kupec ocenjeval skozi skrbnika.
Hkrati je odvetnik kupca in lastno podjetje moranjegovo vlogo sprejeti, razumeti in mu
zaupati. Za to mora imeti zadostno mero samostbjriotegritete in moéi. Odgovoren je
za vzpostavitev in razvoj vzajemnega zaupanja noeffejema. Njegova glavna naloga je
pritegniti vse vire, ki so podjetju na voljo, z nanom zadovoljiti potrebe kupca in ustvariti
vzajemno dodano vrednost. To pomeni, da bo kupesgi svoje cilje z nakupom
prodajatevih izdelkov/storitev in prodajalec svoje z dobaugpcu. Skrbnik mora znati
prepoznati priloznosti v lastnem podjetju, da zelkdstoritvami zadovolji kupeve
potrebe. Ptiakuje se, da bo ¢inkovito, odprto, spostljivo in iskreno komuniciral
kupcem. Biti mora dober posluSalec in dovzeten miee Ustvarjati mora dobro mnenje
o sebi in o podjetju, ki ga predstavlja. Za urésgev obojestranskih pfakovanj mora
pripraviti in uresniiti strateSke in takthe nd&rte za svoje kljine kupce. TakSen tw
predstavlja konkurgmo prednost za podjetje, ki gaciood ostalih dobaviteljev. Od
skrbnika kupcev pa zahteva dobro poznavanjetéwip kljucnih dejavnikov uspeha in
poznavanje lastnega podjetja, njegovih strateSkjave procesov in izdelkov. Obvladati
mora vesine projektnega vodenja, ki so potrebne za uvedbwdépta KAM. Vendar ni
dovolj koncept le uvesti. Skrbnik kupcev mora zmatstaviti nérte in nato nadzorovati in
izmeriti njihovo uresriitev, sicer je sistem dokaj verjetno obsojen ngadb Biti mora
dober in @inkovit vodja svoje skupine, za delo katere je adagen (McDonald, Rogers,
Woodburn, 2000, str. 212-214). Skrbnik je tistipkora znati zbrati, primerjati in uporabiti
podatke o kupcu. Ima pregled nad pretokom informé&cizadevajo kljgne kupce, tako
znotraj podjetja kot izven njega (Pardo, 1999, 282-283). Skrbeti mora, da so
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informacije o Kklj&nih kupcih zbrane na enem mestu, dostopne pravidefy in azurne.
Zato morajo skrbnika kupcev odlikovati sposobnogstianja, kreativhega razmisljanja,
nartovanja, poglobljeno znanje o izdelkih in storttyakomunikativnost, v&most v
medsebojnih stikih, motiviranost, prodajne in padgfe vedine, trZzenjska znanja,
posStenost, integriteta in visoki osebni standatDonald, Rogers, Woodburn, 2000, str.
220-230). Dosedanje izkuSnje podjetij po svetu jazea bo podjetje tezko naslo
skrbnika, ki bi imel vse te lastnosti Ze na samextetku. Zato ohiajno za to delovno
mesto izberejo nekoga iz podjetja, ki je pripravigprejeti ta izziv in se v lastnostih lahko
najbolje pribliza ptakovanemu. Skozi izkuSnje in razla izobrazevanja se nato
izpopolnjuje in raste ter predstavlja za podjegéko vrednos{Hennessey, Jeannet, 2003,
str. 179). Znano je namtfeda je lahko odhod dobrega skrbnika za njegovqgepedin za
podjetje kupca precej dram&h dogodek. Zato ni od¥epoudariti, da zahtevnost dela
skrbnika kupcev zahteva tudi ustrezedinanagrajevanja. Napak jée je njegovo plélo

vV najveji meri odvisno samo od vrednosti prodaje njegovkupcem, njegova
prizadevanja za negovanje tesnih, dolgode odnosov s kupcem pa niso nagrajena
(RojSek, 2005, str. 21).

Vsa znanja, sposobnosti, ki jih sicer pripisujerkdbeiku kupcev na dondam trgu, so
potrebna tudi skrbniku kupcev na tujih trgih. Njegovloga je prav tako povezati obe
podjetji v smislu pretoka informacij in nemotenepgateka procesov znotraj svojega
podjetja in med njima, z namenom déisskupne cilje. Vendar se v tem kontekstu njegova
vloga razlikuje v treh zri@nostih (Hennessey, Jeannet, 2003, str. 181):

- gradi veliko bolj m@no in poglobljeno mrezo stikov v lastnem in kapem podjetju;

- deluje v bolj kompleksnem organizacijskem in kuiem okolju; bolje prenaSa
negotovost, ki jo takSni pogoji ustvarjajo;

- n&in povezovanja obeh podjetij se precej razlikujetistega, ki ga opravlja skrbnik
kupcev na dom#m trgu

Skrbnik tujih kupcev mora, poleg obvladanja splogodrebnih vedin skrbnika kupcev,
dobro poznati kulturno, politho in ekonomsko okolje svojih kupcev. Obvladati enor
mednarodne predpise na pagw pogodb, sporazumov, poznati predpise v lastni in
kupcevi drzavi za nemoten potek logistin procesov in prodajo izdelkov v kigwi
drzavi. Skrbeti mora za nemoteno oskrbo z izdédkimorajo biti na voljo v potrebnih
kolicinah, primerne/dogovorjene kakovosti in prilagojeapievemu lokalnemu trgée je

to potrebno. Od njega se gakuje dobrSna mera svetovljanstva. Mora se vzwé&tilturo
kupcd? in biti mora odprt za drugaost, ki jo prinasa drugo kulturno okolje, kar jeako
pomembno kot dobro obvladanje poslovnihéiegMillman, Wilson, 1998, str. 8).

1S kulturo v tem kontekstu razumemo splo$na p¥epjia in vrednote ljudi neke drzave, ki vplivajo na
poslovno vedenje ljudi in B poslovanja v tej drzavi (Millman, Wilson, 1998y. 4).
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3. Pristop k ravnanju s klju énimi kupci v izbranem
podjetju

3.1. Uvod

V nadaljevanju bom zasnovala predlog pristopa kaaju s kljgnimi kupci v izbranem
podjetju. Zaradi zahteve poslovodstva imena pajete smem razkriti, zato ga v
nadaljevanju imenujem podjetje P.

Podjetje P je na slovenskem trgu prisotno od |18@91Danes je eno vodilnih slovenskih
podjetij na podrgu informacijske tehnologije. Ima 29 redno zapogidan 20 pogodbenih
zaposlenih s polnim delovnimiasom. Ukvarja se z razvojem programske in strojne
opreme, del prodajnega programa pa obsega tudjnatroprema tujih priznanih
proizvajalcev, podprta z lastnimi programskimi katijami. Na trgu nastopa kot ponudnik
celovitih reSitev, kar pomeni, da so v ponudbo go#trojne in programske opreme
vklju¢ene tudi profesionalne storitve. Prodajni prograenrazdeljen na tri smiselno
zaokrozene celote, ki vsaka zase pokrivajo @aio podroje in zanj ponujajo celovito
reSitev. 1z tega izhaja, da je prodaja razdeljem#&indivizije; divizija |, divizija Il, divizija
[ll. Svoje izdelke prodaja k@mim uporabnikom ter dondan in tujim posrednikom. Glede
na to, da deluje v sektorju informacijske tehngkgki je podvrzen hitrim spremembam v
razvoju in kratki zivljenjski dobi izdelka ter huae globalnemu konkurénemu pritisku,
bi si bilo zelo primerno zagotoviti zvestobo Kkijuh kupcev. Drugi razlog in hkrati
prednost vidim tudi v majhnosti podjetja in njegdleksibilnosti. Sedaj ima priloznost, da
postavi vsaj osnove za izgradnjo odnosov s svokiupci. Kasneje, ob rasti in &em
Stevilu pomembnih kupcev, je lahko nenaden pretzodav koncept precej tezji.

V nadaljnji analizi se bom omejila le na divizijo4a to obstaja Werazlogov. Eden je ta,
da ta divizija predstavlja priblizno 40% celotnegaje. Poleg tega je zaenkrat edina, ki
ima poleg domé&h konénih uporabnikov in posrednikov, posrednike tudi na
medorganizacijskem trgu v tujini. Prodaja v tujipedstavlja le 5% celotne prodaje te
divizije. Podjetje je na slovenskem trgu Ze dobveljavljeno in ima priblizno 60% trzni
deleZ?. Vendar pa v zadnjih letih opaZa precej$njo&amist trga, zato si je zastavilo za
cilj v prihodnjem obraunskem obdobju povati prodajo na tujem trgu za 100%. Menim,
da je to dober razlog, da podjetje resneje pristojiolj sistematinemu obravnavanju
obstoj&ih in potencialnih kljgnih kupcev. Iz interne dokumentacije (pdta, zapisniki
sestankov, interna komunikacija) in same kultureljg@ia je mogoée razbrati, da si

2 podatek se nanasa na izdelke divizije I.
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podjetje prizadeva za bolj h kupcu usmerjenemw\w@glju, v smislu (pre)poznavanja
njihovih potreb, skrbi za zadovoljstvo in Zelji gmlj trdnih partnerskih povezavah.
Koncept KAM bi najbrz lahko bistveno pripomogel kesntitvi teh ciljev. Ne bo odv&se
enkrat omeniti, da je potreben, a ne zadosten pagyojegovo uspesnost, popolna podpora
in zavezanost k temu pristopu s strani vrhovnegistwa. Kot navaja eden izmed Stevilnih
avtorjev, Pardo (1999, str. 285), je ravno nenehlramsparentna in popolna predanost
vrhovnega poslovodstva eden izmed &tjiln dejavnikov uspeha koncepta ravnanja s
klju¢nimi kupci. S strani poslovodstva mora biti KAM geh kot strateSka usmeritev
podjetja.

V nadaljevanju bom podala predloge, kako bi podj&jlahko pristopilo k ravnanju s
Klju¢nimi kupci, pri ¢emer bom sledila okviru predstavljenemu v drugenglagu
diplomskega dela.

3.2. Analiza portfelja izbranih kupcev podjetja

Kupce divizije | lahko razdelimo v dve skupide za merilo vzamemo namen in resnost
dolgoranega sodelovanja. Prvi so tisti, ki s podjetjiem pupiSejo niti pogodbe o
sodelovanju in bi jih lahko imenovali priloznostkiipci. Podpis takSne pogodbe prinasa
kupcu viSji popust, brezptao izobrazevanje tehimega osebja in druge ugodnosti. Torej
lahko uprawteno sklepamo, da ti kupci nimajo namena razvijesinejSih dolgornih
odnosov s podjetjem. Zato sem v izbor kupcev,tkbpm podrobneje analizirala, vkijla

le tiste, ki imajo podpisano pogodbo. To vElje tudi distributerje v tujini. Skupaj sem tv
analizo torej vkljdila devetnajst kupcev.

3.2.1. Merila za ocenjevanje privla énosti kupcev in konkuren €énega
polozaja podjetja P kot njihovega dobavitelja

Glede na povpkmo vrednost prodaje zadnjih treh let sem izbralahpdevet kupcev, kar
predstavlja 94,54% celotne vrednosti prodaje kupcemodpisano pogodbo. Prodaja
ostalim desetim kupcem je bila v primerjavi s teamemarljiva. Ti ne prispevajo dovolj,
da bi bili delezni posebne obravnave. Do iste ugbte pridem tudi,ce bi upoStevala
kaksno drugo merilo, npr. ugled, gakovano prihodnjo rast, strateSko pomembnost
kupcev.

V naslednjem koraku sem, po posvetovanju z dirgktodivizije | in vodjo prodaje,
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dolccila merila za ocenjevanje teh devet kupcev. Talmeo:

vrednost prodaje,

prodajni potenciat®

plcilna disciplina,

poznavanje izdelka,

podoba na trgu,

velikost nargil, paleta izdelkov,
ekskluzivnost (podjetje P je edini dobavitelj).

VVYVYVYVYYVY

Vsakemu merilu sem dalda utez na lestvici od 0 do 100; O pomeni da jerilmeza
podjetie nepomembno, s 100 pa je ovrednoteno napmoshembno merilo. S poni
vodje prodaje (ki z ocenjevanimi kupci sodelujgiimglede na delovno mesto zelo dobro
pozna) sem vsakemu merilu za vsakega kupca dodeklao od 1 do 10; 1 je najnizja, 10
pa najviSja ocena. Tako sem dobila uteZzeno oceiagmosti za vseh devet kupcev.
Ocene so prikazane v Prilogi 2 (Tab. 3a — 11a2sf.

Pri izboru meril za presojo konkur@rega poloZaja podjetja P sem upoStevala mnenje treh
najvetjih kupcev, ki sem jih po telefonu povprasala, «k3&ami merili bi ocenjevali
konkurergni poloZaj podjetja P in tudi samo naravo izdétkizbrala sem naslednja merila
(podrobneje so razloZzena v Prilogi 3, str. 8):

cenovna konkureamost,
hitrost dobave,
izobraZzevanije,
izdelek,

odzivnost,

podoba na trgu,
sodelovanje,

tehnina podpora,
placilni pogoiji.

YVVVYVVVYVYVYVY

Izbranim kupcem (direktorjem podjetij ali vodjemogdaje) sem po elektronski posti
poslala pripravljeno tabelo z izbranimi merili. Bita sem jih, da z utezjo dalfo, kako
pomembno je zanje posamezno merilo in ocenijo Skiakneri podjetje P to merilo

13 Kaksni so priakovani nakupi glede na projekte, ki jih je kupedzpeljal oz. kak3nih projektov (kar se bo
odrazalo v njegovih nakupih) se lahko loti v prihodti glede na njegove vire, znanje in pripravigroa
sodelovanje.

147a uspesno nadaljnjo prodajo tega kompleksnegékizaeora imeti kupec na voljo vse informacije v zive
njegovim razvojem, spremembami, novostmi. Prav takioje potrebno nuditi tehfio in prodajno podporo,
da se lahko uspesno spopada z vséneiso konkurenco.
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dosega. UteZi so bile vhaprej dédme na lestvici od 0 do 100; O pomeni, da je meazdo
kupca nepomembno, s 100 pa je ovrednoteno najootjembno merilo. Ocene so bile
dolotene na lestvici od 1 do 10; 1 je najniZja, 10 paigia ocend® S pomdjo teh
izpolnjenih tabel sem priSla do podatka, kakSerkgakurerni polozaj podjetja P pri
vsakem od analiziranih kupcev. Rezultati so prikazaPrilogi 2 (Tab. 3b — 11b, str. 2-7).

Opravljeno ocenjevanje kupcev in prejeti rezultakonkurednem polozaju podijetja pri
njegovih kupcih omogtjo izdelavo matrike priviaosti kupca in konkurgmega
poloZaja podjetja P pri vsakem kupcu. Z njeno pgmeem v nadaljevanju pripravila
strateSka izhodé za ravnanje z izbranimi kupci.

Slika 3: Matrika privlgnost izbranih kupcev/konkuré&ni polozaj podjetja P pri teh kupcih

Konkuren €ni polozaj podjetja P pri kupcu

10 5 1

Privla €énost D'
kupca

Vir: Priloga 2, Tab. 3a — 11b, str. 2-7.

15 vsak kupec je prejel navodila za izpolnjevanjes&ivsebovala razlago meril in obeh lestvic temeri
izpolnjene tabele, brez konkretno navedenih mdeil rherilol, merilo2). Glej Priloga 3 (Navodila za
izpolnjevanje tabele), na str. 8.
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3.2.2. StrateSka izhodiS €a za ravnanje s prou €evanimi kupci

Iz gornje matrike je razvidno, da ima podjetje prowtevanih kupcih relativno dober
polozZaj, saj noben kupec ni uveh v njen desni del. Dva kupca v polju "zvezde" sta
slovenska (A in C) in dva sta tuja distributerja i(BD). Dober polozaj pri slovenskih
kupcih je najverjetneje posledica dejstva, dagdjgtje P na slovenskem trgu priznano,
uveljavljeno, ponuja dober izdelek in dobro serassvoje kupce. Nite od slovenskih
kupcev ni izklj&ni zastopnik za prodajo izdelka podjetja P. To peinda vsi v svojo
ponudbo, kot njen del, vkifijo izdelek podjetja P ali kakSnega drugega ponrkedni

Pri kupcih A in C bi kazalo preveriti, kakSne so Znosti za tesnejSe povezave in
vzajemno sodelovanje. Zelo pripdho/o bi bilo tudi preveriti njuno dokikonosnost.
Sedaj sta, ravno zaradi svoje velikosti indmea slovenskem trgu, v podjetju P delezna
velikih popustov in drugih ugodnosti (interna dolemtacija podjetja P). Opozoriti je
potrebno tudi na veliko razliko med kupcema A irkCse kaze v njunih polozajih v levem
gornjem kvadrantu matrike. Glavno merilo za oceaig® je bila vrednost prodaje. Kupca
izhajata iz dveh slovenskih regij, ki sta gospoklarzelo razkéno razviti, kar verjetno tudi
vpliva na obseg njune prodaje in tako posiedina obseg nakupov izdelka podjetja P.
Vendar to ne pomeni, da ne bi mogli tudi kupca €akniti proti levemu zgornjemu kotu
tega kvadranta. Torej je za tega kupca primerrategifjarazvoja ki bi utrdila polozaj
podjetja P pri tem kupcu in izboljSala njegovo fatnost, predvsem v smislu &
nakupov, kar je sicer najpomembnejSe merilo pEémnviesti kupcev. Potrebno bi bilo
ugotoviti kugevo pripravljenost za sodelovanje in podrobnejeugitonjegove cilje in
strategije ter ugotoviti kako se ti ujemajo s ditjistrategijami podjetja P.

Za kupca A bi lahko glede na polozaj v matriki gidi, da je primerna strategigdorambe
Podjetije P ima nam&epri njem zelo dober konkuréni polozaj. Glede na to, da se v
podjetju do sedaj Se niso lotili sistendatga razvijanja odnosov s kijumi kupci, je
kupec A za to najprimernej3ie Zeli podjetje svoj polozaj ohraniti in rezultdeeizboljSati.

Nekoliko drugéna je situacija za kupca B in D, saj gre za tugriiuterja. Oba glede na
izbrana merila sodita med t.i. zvezde, vendar ¢dosteed njima veliko razlik. To nakazuje
tudi njun polozaj v kvadrantu. Za kupca D bi bilingerna strategijaazvoja pri ¢emer bi
morali podrobno pratiti njegove cilje in strategije, poloZaj na njegavergu, notranjo
organizacijo in pripravljenost za tesnejSe sodeiaDobra podlaga za slednje je
vsekakor dosedanje dolgoletno sodelovanje, karvinpaslovno kulturnem okolju kupca
zelo veliko teZo. To lahko razberemo tudi iz konkaije med kupcem D in podjetjem P.
Kupec D se namtegpogosto sklicuje na dolgoletno sodelovanje in rebdgo zaupanje, ki
naj bi se razvilo v vseh teh letih sodelovanija, dadi Zeli izboriti boljSe nakupne in
placilne pogoje ali kakSno drugo ugodnost za detonakup. Dolgkonosnost ne bi smela
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biti tako problematina, kot je morda pri ostalih treh kupcih v tem knaadu, saj kupec D
do sedaj ni imel posebne tan tudi ni bil delezen posebnih ugodnosti; jopg vsekakor
potrebno vkljiti v analizo in jo nato spremljati v prihodnjihZah razvoja. Ta kupec je
pomemben tudi s strateSkega vidika, saj deluje granonem in za podjetje P izredno
zanimivem arabskem trgu.

Na najviSjem polozaju v matriki najdemo kupca Be@a tujega distributerja, ki Ze od
svoje ustanovitve sodeluje izk§mo s podjetjem P, zato bi si podjetje moralo prexedi,
da tega kupca obdrzi in si pri njem svoj poloZapgei. Torej je zanj primerna strategija
obrambe pri ¢emer bi bilo potrebno veliko storiti v smislu paststva. Glede na to, da je
podjetie P njegov izkligni dobavitelj tega izdelka, obstaja obojestransiteres, da
podjetji tezita k visji stopnji medsebojnega sodalga. V okviru koncepta KAM to
pomeni teznjo k sinergiji in strateSkemu partnarstvsekakor pa je potrebno ugotoviti,
kolikSna je dohikonosnost tega kupca, saj ima precejSnjo pogajats&oin je delezen
Stevilnih ugodnosti.

Te kupce (A,B,C,D) lahko torej opredelimo kot Kijie kupce podjetja. Vendar pa kot ze
receno obstajajo med njimi velike razlike, tako z kalipriviainosti, kot konkuretnega
poloZaja podjetja P pri njih. Zato bi bilo dobroakega posebej podrobneje analizirati in
ugotoviti kakSne, so moznosti na obeh straneh ajayp KAM in posledino boljSe
sodelovanje. Koncept KAM bi kazalo uvesti za vse &tjucne kupce. Na slovenskem
trgu zato, da se bo podjetje lazje in uspesSnejpaio s konkurenco, na tujem pa zaradi
Zelje in tudi nuje po Siritvi na tuje trge. Trg, katerem delujeta tuja kupca, je zelo velik in
za podjetje tudi strateSko pomemben.

Ostale kupce zajete v analizo lahko uvrstimo vskupino "molznih krav". Pri njih ima
podjetje dober polozaj, zato je primerna strateggdrzevanja Potrebno je opozoriti na
velike razlike med kupcem E in ostalimi, ki so wdpjem delu matrike. Kupca E bi kazalo
podrobneje pratiti in ugotoviti kakSne so moznosti, da ga pomakaewmlevi zgornji
kvadrant. Za ostale se mora podjetje potruditktglda pri njih obdrzi svoj polozaj. Hkrati
mora, statusu kupca primerno, razporejati svoje.\@menjene kupce je potrebno skrbno
spremljati v prihodnosti, da bi ugotovike kateri ni morda preSel v desni del matrike.
Takrat bi bilo potrebno strategijo ustrezno prildigip da ne bi po nepotrebnem trosili
omejenih virov podjetja.

O KAM ne moremo govoriti v dveh primerih. Péykadar podjetje nobenega od kupcev ne
prepoznava kot bolj pomembnega. In d&diadar jih sicer prepozna, vendar zanje v
smislu drugane obravnave ni tinarejeno (Workman, Homburg, Jensen, 2003, str. 7).
Glede na to, da smo z analizo prepoznali nekaj éwp&i so primerni za taksSno
obravnavo, lahko prvo trditev zavrnemo. Druga phteaa ukrepe, del katerih je tudi
postavitev organizacije. Seveda je potrebno prevativsakem od kljanih kupcev ce si
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sploh Zeli biti obravnavan kot tak. Nadaljnji koréémeljijo na predpostavki, da se izbrani
kupci s tem strinjajo.

3.3. Organizacija ravnanja s klju  énimi kupci

Pri oblikovanju sistema ravnanja s Kijumi kupci se ne osredatamo toliko na proces.
Bistvo so sestavine tega procesa, torej ljudjdyanjipolozaj, njihovi medsebojni odnosi,
interesne skupine ter sistem za podporo koncep&nfi€ners, van der Hart 1999, str.
311). KAM prodaje ne obravnava kot procesa trangaked prodajalcem in kupcem,
ampak se usmerja na izgradnjo dolgoib vzajemnih odnosov in na uspesnost prodajnega
tima (Workman, Homburg, Jensen, 2003, str. 4). &mdjmora zgraditi primerno
organizacijo, ki bo omogtla obvladovanje in koordinacijo dela vsélanov prodajnega
tima.

V nadaljevanju bom podala predloge za organizaaymanja s kljanimi kupci v podijetju
P. Izhodige predstavlja opisana organizacija v poglavju Z&.prokevano podjetje se
glede na sedanjo situacijo ponuja resitev v okpolovichega program& Za to obstaja
ve¢ razlogov. Prvi je vsekakor ta, da gre za uvajargeega koncepta ravnanja s kupci.
Podjetje P je razmeroma malo podjetje z majhnimilsta kljucnih kupcev. Klj&ni kupci
obravnavane divizije niso kifmi kupci drugih divizij. V prid tej reSitvi govotudi dejstvo,
da je najcenejSa. Z rastjo podjetja, pridobitvijovim kljucnih kupcev in doseganjem
boljSih prodajnih rezultatov, bi kazalo kasnejemégstiti o prehodu na katero od viSjih
organizacijskih oblik. Konkretno bi predlagala, slavenska kljgna kupca prevzame eden
od zaposlenih v prodaji divizije | in ohrani skria svoje kljgne kortne uporabnike.
NajprimernejSi bi bil tisti, ki Ze sedaj najvesodeluje z njima, préemer mora vsaj v
doloceni meri imeti znanja in lastnosti, ki so potrelskabniku kljunih kupcev. Skrb za
ostale kupce na uporabniSkem trgu naj si razdelgtali sodelavci v prodaji. Druga
moznost je tudi, da skrb za slovenska &i@ kupca prevzame sam vodja prodaje. Skrbnik
slovenskih kljgnih kupcev bi moral prevzeti skrb vsaj za kupcaCAn morebiti Se za E.
Tako bi imel veji pregled nad vsemi, lazje bi spremljal njihovo ladanje,
dobickonosnost, razvoj ali upadanje. Za tuje kupce jeseldaj skrbel sam vodja divizije.
Menim, da bi moral skrb za te kupce prevzeti skcbijin kupcev. Njegov izhodéhi
polozaj in naloge bi bile enake skrbniku slovendkifpcev, seveda z upoStevanjem vseh
razlik in posebnosti, ki jih prinaSata drdga organiziranost prodajnega tima in tuji trg.
Skrbel bi tudi za ostale tuje distributerje in tkjenine uporabniké! ter seveda za kljma
kupca B in D v skladu s konceptom KAM.

'8 Organizacijske resitve so opisane v poglavju 2.4.
7 Prodaja na tuje trge poteka pretezno preko digkifev, vendar pacasih podjetie P proda izdelek tudi
direktno neposrednim uporabnikom, &jho tistim iz bliznjih drZav.
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Glede na zgornje ugotovitve bi na tej stopnji untiestrbnike klju¢nih kupcev v prodajno
sluzbo. Pri tem se sicer lahko pojavijo d@oi pomisleki. Skrbnik kupcev mora Ze po
definiciji imeti dovolj avtoritete in pristojnosia uspesno opravljanje svojih nalog, vendar
pa je asih prodajno osebje precej omejeno v smisl&inm avtoritete. Zato bi bilo
potrebno, poleg dela in nalog, jasno opredeliti fardstojnosti in odgovornosti skrbnikov,
ki bi bile potrjene s strani vrhovnega poslovods®atrebno pa je vzeti v obzir dejstvo, da
je prodajno osebje v podjetju P precej suverersamostojno pri svojih odéitvah, zato bi
takSen polozaj za skrbnike najverjetneje ne pretjatavelike spremembe in povzial
velikega odpora s strani poslovodstva podjetja.niéps ko bi se sistem KAM utrdil in
razsiril, bi ob nastopu taksSnih tezav lahko razinighdi o locitvi skrbnikov kupcev od
prodajnega osebja.

VpraSanje notranje organizacije bi omenjala bdipzker so to odltve, ki jih bo podjetje
moralo sprejeti v prihodnosti. Sedaj je kupcev mkmda bi to lahko predstavljalo
problem. Praviloma se kupci podjetja P med sebagpme&rivajo. Zato bi bil primernejSi
decentraliziran sistem po divizijah, ki zahteva fgarstevilo ravni. Tudi Stevilo kljnih
kupcev, ki jih dodelimo skrbniku, v tej fazi Se ne problematino. Z rastjo Stevila kupcev
pa je vsekakor dobro uposStevati, da bo delo skebnigpesnejS&e bo skrbel za manjSe
Stevilo kupcev, zlasite upoStevamo, da gre za prodajo kompleksnega &dkilse hitro
spreminja in razvija in tako zahteva veliko svetgaan podpore s strani dobavitelja.

Omejenostloveskih virov ne omogt, in hkrati Stevilo kljanih kupcev ne upratvje,
ustanovitve lastne skupine stalnilanov, ki bi skrbela samo za kfoe kupce.
Najprimernejsa bi bila deljena skupitfaTa resitev je tudi sicer najpogosteje uporabljena
in najprimernejSa za podjetja z manjSim Stevilopuddih kupcev. Zaradi kompleksnosti
izdelka je potrebno poleg prodajne, vkijiitudi naslednje funkcije: realizacijy podporo

za strojno in programsko opremo, razvoj, fieram in vodstveno funkcijo. Njihovo delo je
razporejeno med vse kupce, tako &osm uporabnike kot tiste na medorganizacijskem trgu.
Menim, da bi si morali skrbniki, v dogovoru z vodmpsamezne poslovne funkcije,
zagotoviti doléen obseg razpolozljivosti zaposlenih, ki bi za tel dvojih nalog
odgovarjali neposredno skrbniku kupca. Morebitnéave, ki bi ob tem nastajale
(preobremenjenost, konflikti interesov, slabo izvge¢ nalog in podobno), pa bi reSevali
skrbniki in vodja posamezne poslovne funkcije.

Pri angaziranju skupine je potrebno upoStevati pobm® razliko med slovenskimi in
tujimi distributerji. Domai distributerji kupijo celotno resSitev, ki vkljwje programsko in

'8 Opis tako organizirane skupine je podan v pogl@vju

19 Realizacija je v podjetju P oddelek, ki koordinidelo zunanjih izvajalcev in partnerjev, ki poskobiza
namestitev strojne in programske opreme prickem uporabniku, usklajuje vse potrebne processeki
odvijajo po prodaji in t&ejo do z&etka uporabe izdelka, tako znotraj podjetja P kbkypcu.
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strojno opremo in jo nato al@jno prodajo kotnemu uporabniku kot del svojega izdelka.
Namestitev sistema, vkino s Solanjem uporabnikov, pa opravi podjetje R,lsaa
zahteva veliko znanja in posebej za to usposobliehoino osebje s podéga programske
in strojne opreme. Torej se poprodajne aktivhostidnpodjetiema prepletajo. Ker je
podjetje P neposredno v stiku s knim uporabnikom, ni potrebe, da bi formirali posebn
skupino za ravnanje s posredniki na slovenskem. tigunamre, zaradi zahtevnosti
namestitve in kasnejSega vzdrzevanja, nimajo isgene potrebnih znanj, da bi prevzeli Se
ta del servisiranja kamega uporabnika. Poleg tega je izdelek podjetj@ Bel njihove
ponudbe, hkrati pa je sam po sebi téhni zelo zahteven. Kljo vlogo ima skrbnik
kupca, ki mora poskrbeti, da bo kupec izdelek \dllju svojo ponudbo in ga kot del nje
uspesno prodal. Pri tem mora poskrbeti, da bo kupet na voljo vse informacije o
prednostih in koristih, ki jih izdelek prinasa. Mana&in bi izdelek prinesel neko dodano
vrednost kupevi ponudbi kotinemu uporabniku. Skrbnik mora zagotoviti izpolnjeea
dogovorjenih dobavnih rokov, za kar se bo dogovVvasjsodelavci v realizaciji. Ko je
izdelek prodan, pa podjetje P stopi v stik sdtom uporabnikom. Torej posrednik varei
primerov ne potrebuje vestoritev podjetja P. Zato menim, da bi bila lasskapina za
ravnanje s slovenskimi posredniki odv@rav tako ni ptiakovati, da bi kakSen slovenski
posrednik popolnoma prevzel vse aktivnosti za goodalelka podjetja P, saj je, poleg ze
omenjenih razlogov, slovenski trg premajhen in&dag precej zas&en, izdelek pa zahteva
velika vlaganja v znanje in zaposlene. Skrbnik lkupaj bi poleg Ze navedenega skrbel
tudi za izvajanje nata sodelovanja.

Sestava in naloge skupine za ravnanje Rijni kupci pa se nekoliko razlikujejo za tuje
distributerje. Podjetje P v tem primeru nima nolgenetika s koénim uporabnikom
sistema, kar je zaradi geografske razdalje, jexikg\kulturnih in¢asovnih razlik povsem
razumljivo. Tuji distributerji so tako veliko bofdvisni od dobavitelja, saj sami naprej
skrbijo za kokne uporabnike. Zaradi razlike v vseh procesih virokgosamezne funkcije
(prodaja, realizacija, podpora, razvoj, fidaa, vodstvena) mora biti jasno opredeljeno,
kdo je za te kupce zadolzen in kdo z njimi komuaicOd teh zaposlenih se poleg znanj v
okviru svojih nalog, zahtevajo tudi znanje tujegaika, poznavanje carinskih zakonov in
predpisov, poznavanje logi&tih procesov. Seveda odvisno od vloge, ki jo imajiem
procesu. Ustanovi se torej skupina, ki jo sestpvifaposleni iz vsake poslovne funkcije.
Kot sem zZe omenila, so to zaenkrat Se nestédni, ki so za ta del svojih nalog odgovorni
skrbniku kupcev. Njegova naloga pa je, da skupkppcem doloi, kakSne so naloge
vsakegalana in s kom, na strani kupca, v zvezi s tem kaowa
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3.4. 1zhodiS éa za pripravo na ¢érta ravnanja z izbranim klju  énim
kupcem

Za to analizo sem izbrala kupca B. Kupec B je zanirker gre za tujega posrednika,
hkrati pa se je po izbranih merilih, najviSje uilrtko z vidika privi&nosti za podjetje P
kot z vidika konkuretnega polozaja podjetja pri tem kupcu.

Za pripravo popolnega tida ravnanja z izbranim kupcem, narejenem po pgedio
poglavju 2.5., bi potrebovala bistvenocv@odatkov, kot jih je bilo mog® pridobiti. Prvi
problem je v tem, da podjetje P in izbrani kupeaiSéa na ravni partnerskega sodelovanja.
Torej se mnogi podatki Se vedno razumejo kot pasaskrivnost podjetij. Drugi problem
pa je v tem, da mnogi podatki niso na voljo prefrazato, ker se ne zbirajo. Zato bom v
nadaljevanju pripravila predlog za pripravana zgolj na podlagi razpolozljivih podatkov
in informacij.

Kupec B prihaja iz Savdske Arabije. Podjetje j@hiktanovljeno leta 1997 in Ze od vsega
zxetka deluje kot distributer podjetia P. 75% njeggquedaje predstavljajo izdelki
podjetja P. V vseh letih skupnega sodelovanjagel@a temu kupcu nargaa, v letu 2004
celo za 220%. Seveda je potrebno pri tem Se emdaatariti, da nam samo vrednost
prodaje lahko daje izkrivljeno sliko o dejanskenpdioosu kupca k dobku podjetja.

Kot Ze r&eno zahteva obravnava nekega kupca kotchkéga, izpolnitev dokienih
pogojev.Ce izhajam iz Lane, Piercy-jeve (2004, str. 663)tdeldobaviteljev, opisane v
poglavju 2.2. , spada podijetje P v skupino dobheiteki imajo velik vpliv na poslovanje
in tveganje kupevega podjetja in tako dobro osnovo za izgradmjmilr, dolgor@nih
strateSkih odnosov. Poleg tega je bliznjevzhodni $rkaterega prihaja kupec B, izredno
velik, sektor informacijske tehnologije se hitravga in tako predstavlja velik potencial za
podjetje. StrateSko pomembno je, da ima podjetjeaPtem trgu dobrega partnerja.
Podobno najbrz razmisljajo tudi konkutea podjetja, ki si poskusajo pridobiti svoj trzni
delez. Direktorja podjetja kupca B sem po elektkonqosti povpraSala, kako si on, in
njegovo podjetje, predstavlja prihodnje sodelovamjpodjetjem P. Pravi, da ga vidi v
obliki strateSkega partnerstva, ki bo prineslo $tbobema podjetjema.

3.4.1. Podatki in orodja, ki so Ze na voljo

Podjetije P ima zelo dobro urejen interni informsidijsistem. To predstavlja z vidika
ravnanja s kljanimi kupci veliko prednost za njegovo uveljaviteVsi procesi so
dokumentirani v elektronski obliki in vsa dokumaenifa je pregledno urejena na r&gnih
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streznikih ter dostopna vsem zaposlenim, seved&lads z njihovimi pravicami do
vpogleda, ki so dodeljene glede na delovho mesipge, odgovornosti in polozaj v
podjetju. To omogéa pregled in centralizirano koordinacijo vseh peme ki zadevajo
nekega kupca. Ze sedaj je mogaigotoviti, kaj se v zvezi s posameznim kupcenaoy
vsakem oddelku podjetja. Shranjena je vsa medsalajarna in zunanja komunikacija po
elektronski posti in hkrati so formalno zabeleZetsi procesi, od razvoja, prodaje,
realizacije in podpore. Poleg tega pa ima podjegeinternem strezniku postavljeno
aplikacijo, ki vsebuje vse prodajne informacije,ski bolj ali manj obutljive narave. Gre
za informacije, ki se pretezno nanaSajo na kupaeeina izdelek. Zabelezeni so vstjve
posli (nad doléeno vrednostjo), s podatki o kupcu, opisom projektankurence in
ostalimi zabelezkami.

Divizija | pa je v tem pogledu Se en korak dlje. grgdobivanje in izmenjavo tehimih
informacij o izdelku je na internem strezniku vzigedgjen t.i. tehnini forum. Namenjen je
vsem zaposlenim, zunanjim sodelavcem in partnerjerpptrebujejo podrobne tehime
informacije, bodisi z razvojnega, prodajnega aledbenega vidika. Gre za bolj podrobne
informacije od tistih, ki so partnerjem sicer nafjeae na zastenem delu spletnih strani,
namenjenih distributerjem, kjer poleg tetmh lahko dobijo tudi informacije komercialne
narave. Tako se ha enem mestu zbirajo vse infojepamvosti o izdelku, ideje, predlogi,
odzivi s terena in podobno. Poleg omenjenih paorajforuma dostop daleni zaposleni
iz podjetja kupca B. To je prvi korak do izmenjam@rmacij, ki jo predvideva partnerska
stopnja ravnanja s klgmimi kupci, kot jo opisujeta McDonald, Rogers (1998. 15). Na
tej stopnji je dobavitelj v &&h kupca Ze strateSki zunanji vir. Podjetji si injogeta
ob¢utljive informacije in skupaj reSujeta probleme.nOena politika je postavljena
stabilno, morda je celo dalena, z namenom ustvarjanja dia v obeh podijetjih.
Popolna odprtost in razkritje sltljivin informacij sta zazelena, a hkrati nujnaokeh
strani.

Na voljo so torej naslednji podatki:

- temeljni podatki o kupcu (ime, naslov podjetiefonske in fax Stevilke, elektronski
naslovi, podatki o zaposlenih s katerimi je po@j@tneposrednih stikih),

- podatki o prodaji, po vrednosti in po skupinallelkov?® ter podatki o prodaji
posameznemu neposrednemu uporabmjku

- podatki za pripravo analize oskrbovanja kupcatgtki so na voljo v okviru posamezne
poslovne funkcije. V nat sodelovanja vkljgimo rezultate dobljene na podlagi analize,

2 Pri tem se skupina izdelkov razume kot posamenmapbnente strojne in programske opreme v okviru
izdelka divizije I. To je lahko dober pokazatelpksne so preference in potrebe danega trga in lahko sluzi
za poma pri nairtovanju razvoja izdelka.

21 pokazejo kako veliki so neposredni uporabniki {eves s Stevilom zaposlenih, kar je z vidika proitao
zelo pomemben podatek), v katerem sektorju delujejbkrati pomenijo dobro referenco za kupca B in
podjetje P.
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ki jo je potrebno izdelati za posamezno poslovnakéijo (prodaja, realizacija,
podpora in razvoj).

3.4.2. Podatki, ki jih je potrebno pridobiti

Nekatere sestavne delecrta ravnanja s Klignimi kupci bo potrebno pripraviti skupaj s
kupcem. Sedaj podjetji Se nista na taki stopnjetmehnja, da bi Ze bili na voljo. Gre za
naslednje podatke:

- mreZa nartovanih stikov z zaposlenimi v kigvem podijetjtf,
- strateSke usmeritve kupca in naSega podjetja,

- obojestransko potrjene poslovne priloZnosti,

- speciftne akcije za naslednje leto,

- potrebni viri za doseganije d¢réa,

- analiza obsega prodaje.

Iz Ze zgoraj navedenega razloga pa zaenkrat splotogae dobiti finargnih podatkov o
kupcu. Obstojé ratunovodski sistem v podjetju P ne omoégspremljanja rnovodske
kategorije na ravni posameznega kupca. Stroskipsrepni in posredni, se razporejajo na
posamezna stroskovna mesta v okviru vsake od tvitijf® splosni stroski se razporejajo
po Kljucu, ki je dol@en z delezem divizije v skupnem prihodku od proddjeko z
obstoj&imi podatki ne moremo opraviti analize obsega pjdstroSkov in prispevka za
kritje za dol@éenega kupca. Ta del &réa je za podjetje sicer kfnega pomena. Smiselno
bi bilo razmisliti o uvedbi ré&unovodskega sistema, ki bi om@gb izratun
dobickonosnosti kupca. Pregled nad stroski z zornega katelka je sicer pomemben,
vendar je le del celotne finame slike podijetja. Podjetje mora vedeti, koliko id&h
prinaSa posamezni kupec, na kakSetimae ta ustvari, kaksSni so pri tem stroski, ki ga
zmanjsujejo in kako bi se ti spreminjali v r&nlih okoli&inah (Steward, 1996, str. 187).
Ob predpostavki, da bi pridobili ¥ del omenjenih manjkajph podatkov, bi bilo
potrebno pripraviti Se spremljanje izvajanj&ma ter korektivhe ukrepe.

Na ta nain bi prisli do celostnega tea sodelovanja s kupcem B. Najbolj smiselno ko bil
nart sodelovanja s kupcem B postaviti na streznik,je&kisicer namenjen zbiranju
informacij o kupcih in prodajnih aktivnostih. Popotlostop ter pravica spreminjanja in
dodajanja podatkov bi moral biti dodeljen vrhovnemoslovodstvu in skrbniku tega
kupca. Ostali zaposleni bi imeli pravico do omegmepogleda. Nat bi namre vseboval

2 Sedaj se podatek o Stevilu zaposlenih vakljo oddelkih (npr. razvoj) $e vedno razume kot iinfacija
obdutljive narave.
%3 Stroskovno mesto predstavlja posamezni prodapunam znotraj vsake od treh divizij.
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tudi olZutljive informacije o obeh podjetjih, ki seveda merejo biti dostopne vsakomur.
Z obéutljivimi informacijami in podatki o kupcu je potoeo ravnati z enako skrbnostjo kot
z lastnimi,¢e Zelimo vzpostaviti zaupanje. Enako ravnanje g&kuje na strani kupca.

3.4.4. Kulturne zna €ilnosti izbranega kupca

Sodelovanje s klgnim kupcem na ravni strateSkega partnerstva, kieljema
medsebojnem zaupanju, pa zahteva tudi poznavamjgfarenalnih informacij in dejstev o
kupcu, glede na to, da pr@vani kupec prihaja ne samo iz druge drZzave, andikiz
kulturno, politéno in ekonomsko zelo drugj@ega in specitinega okolja. Kulturne razlike
S0 pogosto predmet anekdot, vendar pa lahko njiheemoznavanje ali neupoStevanje
ogrozi tudi velike posle in medsebojno sodelovakjeznavanje arabskega poslovnega
okolja in kulture je lahko za tujega poslovnezakaeprednost (Bjerke, Al Meer, 1993, str.
30), zato menim, da je to vsekakor potrebno upasitevi pripravi in izvajanju nata, kar
utemeljujem v nadaljevanju.

Arabski svet in njegova kultura se tmo razlikujeta od naSe in dobro je poznati vsaj
osnovna néela, ko vstopamo v njihov poslovni svet. V arabskekolju so izogibanje
konfliktom, ohranjanje dostojanstva in spoStovasgstavni del njihove kulture. 1z tega
izhaja znani koncept "ohranjanja obr&Zatlobesedni prevod), ki zahteva zelo previdno
ravnanje in obvladovanje vsebustev in reakcij, ki bi lahko povztde zadrego
sogovornika. Na Arabce ni smiselno izvajati prigisk/ konkretnem primeru to pomeni, da
bi lahko arabski partner, od kateregac¢gkujemo, da stori nekaj, kar ni v njegovem
interesu, ponudil, da bo zadevo podrobneje kel nasi kulturi, bi takSen odgovor
interpretirali kot morebitni "da". NaS partner pa g na ta nan Zelel samo izogniti
direktnemu nasprotovanju. V arabskem svetu oinille med osebo in poslom, ki ga ta
oseba predstavlja. Preprosto, posel ni samo pak&8abt, 2005).

Arabska kultura je znana kot zelo podrobno opredealjv vseh pogledih. Vsi daiji in
navade niso samo to, so obveznost. Velik poudarekbmaSanju je na étiosti,
velikodusnosti in solidarnosti. To ima velik vpliudi na poslovno obnasanjée smo na
obisku pri arabskem partnerju, ni primerno izrajamgtiranega aludovanja nad kaksno
stvarjo, ki jo vidimo.Cutil se bo namredolZznega, da nam to stvar podari, ne glede na to,
koliko je vredna oziroma koliko mu pomeni. Potrebjeopoznati osnove medsebojne
komunikacije, da bi se izognili nesporazumom. Nbabra komunikacija (govorica telesa,
ocesni kontakt) ima veliko w§o teZo kot direktne besede. Velik poudarek jearautglasu

4 Ang. "Save Face" concept.
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in tiSini, ki je del opazovanja in je ne prekinjandeprav zna biti neprijetna ali celo kma
(Gorrill, 2005).

Delovni teden v Savdski Arabiji se @& v soboto in kafa v sredo zv&er za drzavne
institucije, oziroma \etrtek za zasebna podjetja. Delovni dan traja atb9.3. ure in nato

od 16. do 20. ure; ptiemer se delo ustavi petkrat na dan za molitev. afraboramo vzeti

tudi Ramadan, muslimanski verski praznik, ko sdjerye cez dan kar ustavi in zopet oZivi
Sele po 20. uri. Takrat se tudi poslovno Zivljenjrija v p&asnejSem ritmu. Nasploh se v
arabskem svettas drugée obravnava kot v zahodnih drzavah. Arabci so merjavi z
nasSimi standardi netai, vendar pa péakujejo, da na sestanek ne zamujamo in sestanek
ne bo prekinjen zaradi dnevne molitve. Sestankblsidajno dolgotrajni in potekajo v
lezernem ritmu olgaju ali kavi, kar zahteva od poslovnezZev iz druggov sveta veliko
mero potrpezljivosti (Al-Sabt, 2005).

Za uspesSno poslovno sodelovanje je nujno pridakatipanje in vzpostaviti zaupen
medsebojni odnos. Pisni dogovori in pogodbe imagtvbno manjSo tezo kot ustni
dogovor (Gorrill, 2005). Koristen namig, ki verjetnzhaja iz tega, je dal tudi direktor
podjetja kupca B. Pravi, da Arabci ne berejo. Neejoepogodb, ne berejo prifoikov.
Torej se podjetje ne sme préveanasSati, da bo kupec na urejeno in azurno spkitan
gledal kot na veliko pridobitev, ki mu bo omagla hitrejSi dostop do informacigeprav je
temu namenjena. Spletna stran podjetja P vsebujeaedavse tehnine in komercialne
informacije o izdelku, a kupec svoja vpraSanja useeaje naslovi na konkretnega
zaposlenega. Ptiemer bi lahko dobil informacije hitreje, ker mu je zaradi razlik v
delovnih dneh ®asih nemogeée takoj odgovoriti. Prav tako je razumljivo, zakag
posredujejo nakdl preko spletne strani, kar bi jim vzelo precejnpéasa in povzréalo
manj nesporazumov, ki izvirajo iz nétoh opredelitev izdelkov, napak v opisih izdelkov
in dejstva, da poteka komunikacija v tujem jezikdseeno raje posSljejo svoje
povpraSevanje po elektronski posti. Na téim@a: ohranijo nek osebni stik, ki je v njihovi
kulturi tako pomemben.

3.4.5. Pogled s kup €eve strani

Izgradnja dolgorénih odnosov s Kljenimi kupci zahteva veliko naporov in sredstev
podjetja. Vse to je lahko zamate nas kljgni kupec ne Zeli ali ne vidi smisla v tem, da bi
ga kot takSnega obravnavali. Dobavitelj se moraedati, da takSno sodelovanje zahteva
vloZke na obeh straneh, torej tudi na é&Nd. Zato je nujno preveriti, kakSni so kKigvi
pogledi in interesi v zvezi s tem.
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Na podlagi razgovora, ki sem ga opravila z dirgktarpodijetja kljgnega kupca B (Zapis,
24.7.2000), lahko sklepamo, da je kupec pripravijstopiti v takSno razmerje. Meni, da
so odnosi med podjetjema prerasli odnos "kupecadtddgd, zato prihodnje sodelovanje
vidi v strateSkem partnerstvu, za kar je njegovdj@ipe pripravljeno tudi v smislu skupnih
vlaganj. Podjetje P je s svojim izdelkom, znanjemsledenju trendom v tem sektorju
veliko prispevalo k rasti njegovega podjetja. Nallpgi rezultatov prodaje kupcu B in
dosedanjega sodelovanja, lahko ugotovimo, da ta va@bojestransko. Tudi sam vidi
dolgoraten odnos kot koristen za obe podjetji. Rast njegavpodjetja pomeni hkrati
vecjo prodajo podjetja P, zatodana na skrb za razvoj izdelka in podporo s stradjgija
P. V dosedanjem sodelovanju ne vidtje tezav, prav tako ne v prihodnjem. Moéte
visok tefaj evra, ki zmanjSuje konkur&most na njegovem trgu, a to jemlje kot zunanji
faktor, na katerega podjetji ne moreta vplivati.

Klju¢ne faktorje uspeha na svojem trgu vidi v znanjupkstvnosti, dobro izurjenem
tehninem osebju, poznavanju izdelka iginkoviti komunikaciji in podpori s strani
podjetja P. Pri tem se st®s problemom pridobivanja dobrega kadra, kar l@Ssje znano
za arabski trg dela.

Glede na ciljno skupino svojih kupcev, to je prpitsto najv&ih korporacij, ve€jih tezav
zaradi stroskov in cen ne vidi. Vsekakor pa meaibdbilo potrebno razmisliti, kako v
prihodnosti ciljati na manjSe, a cenovno bol¢atljive kupce. Se posebej zato, ker se
prisotnost konkurence, ki prinasajo ceneno tehnplaga ta trg, Ze mino cuti. Druga
vrsta konkurentov, s katerimi se sa, so velika zveri®@ imena in svetovno znane
blagovne znamke.

4. Sklep

Ravnanje s kljonimi kupci podjetja ne pomeni samo intenzivnejSéiska izbrane kupce.
Je celovit strateSki pristop podjetja, ki zahteuagdino razmisljanje, organizacijo in druga
znanja; Se posebej to velja za skrbnikaddjb kupcev. Njegovo uvajanje v podijetju lahko
traja nekaj let, zato ni presenetljivo, da se mnpgdjetij zanj ne odka in da mnoga
odnehajo na pol poti. Za podjetje, ki ima Ze dotgod tradicijo utéenega delovanja, in
njegove zaposlene, je lahko takSna sprememba trekna. Kadar potreba po spremembi
izhaja iz vse slabsih poslovnih rezultatov, se yiarahteva po hitrem ukrepanju. Mnoga
podjetja takrat niso pripravljena vlagati v nekar bo prineslo rezultate Selez nekaj let,
¢etudi so ti nato trajni. Torej je smiselno, da @@, ki deluje nha medorganizacijskem
trgu, prepozna nekatere kupce kot bolj pomembneismeri svoje vire v izgradnjo
odnosov s temi kupci in to prej, kot bodo to stanjégovi konkurenti.
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Podjetia KAM obéajno uvajajo p&asi in po stopnjah. To je povsem razumljivo, saj se
mora med dobaviteljlem in kupcem razviti visoka sfapzaupanja, da bi si lahko
izmenjala, sicer zelo varovane, podatke in infoljeadkrati pa zahteva prilagoditev
organizacije in procesov znotraj in med podijetjem@dsebojno zaupanje se krepi na
podlagi stalnih stikov, odprte komunikacije, danih izpolnjenih obljubah, druzabnih
sre&anj ter vpletenosti in zavezanosti k pristopu KAMstsani najviSjega vodstva. Na
zaetni stopnji dobavitelj prepozna nekatere svojeckukot pomembnejSe od drugih. To
lahko ugotovi na podlagi dobrih prodajnih rezultatdi pa vidi kupca kot pomembnega iz
strateSkih razlogov. Podjetji na catku uspesSno trgujeta, njuno sodelovanje poteka na
operativni ravni. Dobavitelj je o&@jno le eden izmed mnogih kigvih dobaviteljev in
raziskuje moznosti za pos@nje svojega deleza v kigvih nakupih.Ce je na tej stopniji
njuno sodelovanje uspesno, bo kupec bolje ocengx@kega dobavitelja in bo zmanjsal
Stevilo ostalih dobaviteljev. Obe podjetjicneta razmisljati o bolj tesnem in dolgénem
sodelovanju, ki prinasa manjSe tveganje in bolpista nartovanje. Na kratek rok je
namre& mogaie kupca pridobiti le s (kakovostnim) izdelkom, ugodi cenami, dobrimi
placilnimi pogoji in drugimi ugodnostmi, vendar pa lahkko na dolgi rok dobavitelja
"iz¢rpa" in bo prisiljen zmanjSati vlaganja v razvoj smojo rast in/ali nuditi drugae
pogoje trgovanja kupcu. S tem pa se goye tveganje za oba. Kupec ne moréurati na
dobavitelja in bo moral iskati reSitev v iskanjwgih dobaviteljev. Za dobavitelja pa to
pomeni slabSe poslovne rezultate. Bolj intenzivnoa dolgi rok usmerjeno sodelovanije se
odraza tudi v medsebojni komunikaciji, ki se¢z@ odvijati na razéinih ravneh obeh
podjetij. Na naslednji stopnji si podjetji @eeta zaupati, v odnose je vikigna tudi
socialna komponenta. Dobavitelj svoje vire usmerjaadovoljevanje kljenega kupca,
kupec ne&uti potrebe po sodelovanju z drugimi dobavitelkufaj z&neta reSevati tezave,
postavita strategije za boj s konkurenco, prilagajrganizacijo in procese, uskladita
informacijske sisteme in si omogta dostop do informacij, ki omogajo hitrejSe akcije

in bolj ute&ene procese, od proizvodnje, logistike in prodaieleikov kornim
zasledujeta doseganje zastavljenega d@@biin trznega deleza, pripravljata strategije,
nartujeta nove izdelke, pripravljata ¢&rée poslovanja, spremljata njihovo doseganje in
sprejemata vse potrebne korektivne ukrepe. Dobpvdie tako pridobi pri kupcu
konkurergno prednost, ki jo drugi dobavitelji ne bodo takahka dosegli. Za obe podjetji
takSno sodelovanje prinasa dodano vrednost.

Izbrano podjetje ima dosti razlogov, da&za razmisljati o strateSkih povezavah s svojimi
kupci. Na dom&m trgu se skelje z vedno ménejSo konkurenco in hkrati z zasnostjo
trga, zato se poskusSa prebiti na tuje trge. Tamnsetrani sota s konkurenco z vzhoda,
znano po svojih poceni in hitrih reSitvah, po dragani pa zaradi svoje majhnosti ne more
tekmovati z velikimi konkurenti in njihovimi uveldienimi blagovnimi znamkami. V
diplomski nalogi sem predstavila le okvirno slikespopa k ravnanju s kljmimi kupci v
podjetju. Ugotovila sem, da je podjetje med svojkupci precej cenjeno. To trditev lahko
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omejim samo na obravnavane kupce, vendar so saragbdjetje res pomembni. Podjetje
trenutno vlaga veliko v izdelek in storitve, ki gotrebne za njegovo uspesno prodajo. Ima
zelo dobro razvit interni informacijski sistem, karz vidika KAM zelo pomembno. Svojo
konkurergno prednost pred ostalimi dobavitelji bi lahko &wgtalo s tesnejSo povezavo s
svojimi kljucnimi kupci. Zlasti to velja na slovenskem trgu, rkjeoben kupec ne kupuje
izklju¢no njegovega proizvoda. 1z strateskih razlogov psi Imoralo zagotoviti zvestobo
tujin kupcev, pri katerih sicer dosega previadujielez v njihovih nakupih, saj je, kot Ze
receno, slovenski trg precej zasn. Torej bi bil potreben prehod od usmerjenostdielku
na usmerjenost h kupcem in izgradnji dolgmib odnosov z njimi. Na ta ge bi lahko
ugotovilo, kakSne so dejanske potrebe kupcev, takidika funkcionalnosti izdelka, kot z
vidika trdnega in dolgokmega sodelovanja, kar lahko predstavlja pomembrsbopoo
prednost pred konkurenco. S tem si lahko zagoteestobo svojih kupcev in posl€do
boljSe prodajne rezultate.
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PRILOGE

PRILOGA 1: Primer izra ¢una dobickonosnosti kupcev

Tabela 1. Razporeditev stalnih stroSkov (v denarnih enotah)
Tehni¢na Prodajna

Skupaj Prodaja | podpora | Distribucija | administracija
Place 86.000 40.000 20.000 20.000 6.000
Nabavni stroski (elektrika,
ogrevanje) 51.000 20.000 5.000 25.000 1.000
Prostor (najemnina) 33.000 - 5.000 25.000 3.000
Skupaj 170.000 60.000 30.000 70.000 10.000
St. prodajnih klicev 750
St. dni teHni¢ne podpore 200
St. dobavljenih enot 70.000
St. obdelanih narogil 500
StroSek na enoto 80/klic 150/dan |1l/enoto 20/narocilo
Vir: Burnett, 1993, str. 122.
Tabela 2: Izkaz dobi ékonosnosti po kupcih

Kupec A Kupec B Kupec C Vsi kupci

Prodaja 300.000 10.000 20.000 1.000.000
Rabati in popusti 90.000 25.000 80.000 250.000
Proizvodni stroSki 150.000 50.000 10.000 500.000
Bruto prispevek 60.000 25.000 20.000 250.000
Prodaja (80/klic) 3.200 2.400 1.600 60.000
Tehnié¢na podpora
(150/dan) 4.500 3.000 4.500 30.000
Distribucija (1/dob.
enoto) 21.000 7.000 14.000 70.000
Prodajna administracija
(20/naraodilo) 600 400 40 10.000
Skupaj stroski 29.300 12.800 20.140 170.000
Dobicek - izguba 30.700 12.200 -140 80.000

Vir: Burnett, 1993, str. 122.




PRILOGA 2: Tabele privlaénost kupcev in konkurenéni polozaj podjetja

Tabela 3a: Privla €nost kupca A

Kupec A
Meril . Utez Ocena UteZena
€rtio za presojo (0d 0do 100) | (0d1do10) | ocena
vrednost prodaje 40 10 4
prodajni potencial 30 9 2,7
pladilna disciplina 20 4 0,8
poznavanje izdelka 4 4 0,16
podoba na trgu 2 8 0,16
velikost naro€il, paleta izdelkov 3 7 0,21
ekskluzivnost 1 6 0,06
100 8,09
Tabela 3b: Konkuren €ni poloZaj podjetja pri kupcu A
Kupec A
Meril . Utez Ocena UteZena
€rlio za presojo (0d0do100) | (0d1do10) | ocena
cenovna konkurenénost 17 7 1,19
hitrost dobave 13 8 1,04
izobraZzevanije 1 9 0,09
Sirina in globina ponudbe 1 6 0,06
odzivnost 15 8 1,2
podoba na trgu 16 9 1,44
sodelovanje 16 10 1,6
tehni¢na podpora 9 8 0,72
plagilni pogoji 2 7 0,14
obseg nakupov (v primerjavi s
konkurenco) 10 7 0,7
100 8,18
Tabela 4a: Privla énost kupca B
Kupec B
Meril . Utez Ocena UteZena
€rtio za presojo (0d 0do100) | (0d1do10) | ocena
vrednost prodaje 40 10 4
prodajni potencial 30 10 3
placilna disciplina 20 10 2
poznavanje izdelka 4 9 0,36
podoba na trgu 2 8 0,16
velikost naro€il, paleta izdelkov 3 7 0,21
ekskluzivnost 1 10 0,1
100 9,83




Tabela 4b: Konkuren €ni polozaj podijetja pri kupcu B

Kupec B
Merilo za presojo Utez Ocena UteZena
(od 0 do 100) (od 1 do 10) ocena
cenovna konkurenénost 10 4 0,4
hitrost dobave 10 10 1
izobraZzevanje 10 8 0,8
Sirina in globina ponudbe 10 10 1
odzivnost 10 9 0,9
podoba na trgu 10 10 1
sodelovanje 10 10 1
tehni¢na podpora 10 8 0,8
pladilni pogoji 10 10 1
obseg nakupov (v primerjavi s
konkurenco) 10 9 0,9
100 8,8
Tabela 5a: Privla énost kupca C
Kupec C
e e Utez Ocena UteZena
(od 0 do 100) (od 1 do 10) ocena
vrednost prodaje 40 8 3,2
prodajni potencial 30 8 2,4
placilna disciplina 20 2 0,4
poznavanje izdelka 4 4 0,16
podoba na trgu 2 7 0,14
velikost narodil, paleta izdelkov 3 7 0,21
ekskluzivnost 1 4 0,04
100 6,55
Tabela 5b: Konkuren €ni polozaj podijetja pri kupcu C
Kupec C
e e Utez Ocena UteZena
(od 0 do 100) (od 1 do 10) ocena
cenovna konkurenénost 20 3 0,6
hitrost dobave 20 6 1,2
izobraZevanije 9 7 0,63
Sirina in globina ponudbe 10 8 0,8
odzivnost 10 9 0,9
podoba na trgu 4 10 0,4
sodelovanje 4 8 0,32
podpora 2 6 0,12
plagilni pogoji 20 5 1
obseg nakupov (v primerjavi s
konkurenco) 1 3 0,03
100 6




Tabela 6a: Privla énost kupca D

Kupec D
Meril . Utez Ocena UteZena
€rtio za presojo (0d 0do 100) | (0d1do10) | ocena
vrednost prodaje 40 5 2
prodajni potencial 30 7 2,1
pladilna disciplina 20 7 1,4
poznavanje izdelka 4 7 0,28
podoba na trgu 2 7 0,14
velikost naro€il, paleta izdelkov 3 5 0,15
ekskluzivnost 1 4 0,04
100 6,11
Tabela 6b: Konkuren €ni polozaj podijetja pri kupcu D
Kupec D
Meril . Utez Ocena UteZena
€rlio za presojo (0d0do100) | (0d1do10) | ocena
cenovna konkurenénost 15 4 0,6
hitrost dobave 5 7 0,35
izobraZzevanije 8 6 0,48
Sirina in globina ponudbe 20 6 1,2
odzivnost 10 9 0,9
podoba na trgu 5 5 0,25
sodelovanje 5 7 0,35
podpora 20 9 1,8
plagilni pogoji 10 3 0,3
obseg nakupov (v primerjavi s
konkurenco) 2 5 0,1
100 6,33
Tabela 7a: Privla énost kupca E
Kupec E
Meril . Utez Ocena UteZena
€rtio za presojo (0d 0do100) | (0d1do10) | ocena
vrednost prodaje 40 5 2
prodajni potencial 30 6 1,8
placilna disciplina 20 3 0,6
poznavanje izdelka 4 2 0,08
podoba na trgu 2 1 0,02
velikost naro€il, paleta izdelkov 3 6 0,18
ekskluzivnost 1 2 0,02
100 4,7




Tabela 7b: Konkuren €ni polozaj podijetja pri kupcu E

Kupec E
Merilo za presojo Utez Ocena UteZena
(od 0 do 100) (od 1 do 10) ocena
cenovna konkurenénost 10 8 0,8
hitrost dobave 8 6 0,48
izobraZzevanje 3 7 0,21
Sirina in globina ponudbe 10 7 0,7
odzivnost 8 6 0,48
podoba na trgu 8 7 0,56
sodelovanje 20 8 1,6
podpora 20 7 1,4
placilni pogoji 8 6 0,48
obseg nakupov (v primerjavi s
konkurenco) 5 6 0,3
100 7,01
Tabela 8a: Privla énost kupca F
Kupec F
: . Utez Ocena UteZena
iETlD 22 ErEEn (0d0do100) | (0d1do10) | ocena
vrednost prodaje 40 4 1,6
prodajni potencial 30 1 0,3
placilna disciplina 20 7 1,4
poznavanje izdelka 4 4 0,16
podoba na trgu 2 3 0,06
velikost narodil, paleta izdelkov 3 1 0,03
ekskluzivnost 1 1 0,01
100 3,56
Tabela 8b: Konkuren €ni polozaj podjetja pri kupcu F
Kupec F
Merilo za presojo Utez Ocena UteZena
(od 0 do 100) (od 1 do 10) ocena
cenovna konkurenénost 10 4 0,4
hitrost dobave 10 5 0,5
izobraZzevanje 7 5 0,35
Sirina in globina ponudbe 9 7 0,63
odzivnost 20 9 1,8
podoba na trgu 9 6 0,54
sodelovanje 10 8 0,8
podpora 10 7 0,7
placilni pogoji 10 6 0,6
obseg nakupov (v primerjavi s
konkurenco) 5 5 0,25
100 6,57




Tabela 9a: Privla énost kupca G

Kupec G
Meril . Utez Ocena UteZena
€rtio za presojo (0d 0do 100) | (0d1do10) | ocena
vrednost prodaje 40 1 0,4
prodajni potencial 30 3 0,9
pladilna disciplina 20 7 1,4
poznavanje izdelka 4 2 0,08
podoba na trgu 2 1 0,02
velikost naro€il, paleta izdelkov 3 1 0,03
ekskluzivnost 1 1 0,01
100 2,84
Tabela 9b: Konkuren €ni polozZaj podjetja pri kupcu G
Kupec G
Meril . Utez Ocena UteZena
€rlio za presojo (0d0do100) | (0d1do10) | ocena
cenovna konkurenénost 15 5 0,75
hitrost dobave 10 9 0,9
izobraZzevanije 5 8 0,4
Sirina in globina ponudbe 5 5 0,25
odzivnost 10 7 0,7
podoba na trgu 15 8 1,2
sodelovanje 15 9 1,35
podpora 10 7 0,7
plagilni pogoji 10 6 0,6
obseg nakupov (v primerjavi s
konkurenco) 5 6 0,3
100 7,15
Tabela 10a: Privla €énost kupca H
Kupec H
Meril . Utez Ocena UteZena
€rtio za presojo (0d 0do100) | (0d1do10) | ocena
vrednost prodaje 40 1 0,4
prodajni potencial 30 3 0,9
placilna disciplina 20 7 1,4
poznavanje izdelka 4 2 0,08
podoba na trgu 2 1 0,02
velikost naro€il, paleta izdelkov 3 1 0,03
ekskluzivnost 1 1 0,01
100 2,84




Tabela 10b: Konkuren €ni polozaj podjetja pri kupcu H

Kupec H
Meril . Utez Ocena UteZena
€rtio za presojo (0d 0do 100) | (0d1do10) | ocena
cenovna konkurenénost 30 9 2,7
hitrost dobave 2 10 0,2
izobraZzevanje 2 5 0,1
Sirina in globina ponudbe 2 8 0,16
odzivnost 5 10 0,5
podoba na trgu 2 8 0,16
sodelovanje 20 10 2
podpora 5 9 0,45
placilni pogoji 30 8 2,4
obseg nakupov (v primerjavi s
konkurenco) 2 10 0,2
100 8,87
Tabela 11a: Privla énost kupca |
Kupec |
Meril . Utez Ocena UteZena
€rlio za presojo (0d0do100) | (0d1do10) | ocena
vrednost prodaje 40 1 0,4
prodajni potencial 30 3 0,9
placilna disciplina 20 7 1,4
poznavanje izdelka 4 2 0,08
podoba na trgu 2 1 0,02
velikost narodil, paleta izdelkov 3 1 0,03
ekskluzivnost 1 1 0,01
100 2,84
Tabela 11b: Konkuren €ni polozaj podjetja pri kupcu |
Kupec |
Meril . Utez Ocena UteZena
€rtio za presojo (0d 0do100) | (0d1do10) | ocena
cenovna konkurenénost 40 2 0,8
hitrost dobave 7 9 0,63
izobraZzevanje 2 4 0,08
Sirina in globina ponudbe 2 8 0,16
odzivnost 8 9 0,72
podoba na trgu 2 8 0,16
sodelovanje 10 9 0,9
podpora 8 9 0,72
placilni pogoji 20 7 1,4
obseg nakupov (v primerjavi s
konkurenco) 1 5 0,05
100 5,62




PRILOGA 3: Navodila za izpolnjevanje tabele
V priloZeno tabelo, v stolpec “Utez”, vpiSite v Kdlni meri je za vas posamezno merilo
pomembno. Pomembnost posamznega meriladeln utezjo od 0 do 100; 0 pomeni, da je
merilo za vas nepomembno, 100 pomeni, da je ngjlooljembno. SeStevek vseh meril naj bo
100.

V stolpec “Ocena” vpisite v kolikSni meri podjefeto merilo dosega z ocenami od 1 do 10; 1
je najnizja, 10 je najviSja ocena.

Razlaga meril:

- cenovna konkuremost kaksSna je cenovna konkukgrost podjetja v primerjavi z
vaSimi drugimi dobavitelji takSnega izdelka

- hitrost dobavekako hitro je izdelek dobavljen

- izobraZevanjekako kakovostno je izobraZzevanije, ki ga podjetjdi, kako ste
zadovoljni z informacijami v zvezi z izdelkom ndedpi strani (z vidika azurnosti,
preglednosti, koristnosti)

- izdelek kako kakovosten je izdelek in v kolikSni meriidika globine in Sirine
ponudbe zadovoljuje potrebe vasih kupcev

- odzivnostkako hitro se zaposleni v podjetju odzovejo vagahtevam po
informacijah, ponudbi, pon®in drugim zahtevam

- podoba na trgukakSna je po vaSem mnenju podoba podjetja na trgu

- sodelovanjekaksno je sodelovanje z zaposlenimi v podjetpeskel proces, od vaSe
zahteve po ponudbi do zakika projekta

- tehnina podporakako ste zadovoljni s tehimo podporo za programsko in strojno
opremo

- placilni pogoji: kako ste z njimi zadovoljni in v koliSni meri pjetie zadosti vaSim
pricakovanjem v zvezi z njimi

Primer izpolnjene tabele:

Utez Ocena
Merilo za presojo (od 0 do 100) (od 1 do 10)
merilo 1 30 2
merilo 2 5 9
merilo 3 10 4
merilo 4 5 2
merilo 5 15 9
merilo 6 7 8
merilo 7 1 10
merilo 8 20 3
merilo 9 7 7

100




