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Podjetje mora poznati potrebe in Zelje svojih kupcev, ki si ob nakupu izdelajo
spisek kriterijev, ki bo zadovoljeval njihove potrebe. Zato je naloga trznikov Vv
podjetju, da preuc¢ijo njihovo nakupno vedenje. Ugotavljali smo, kaksno je v
nekaterih evropskih drzavah mnenje kupcev lepljenih plos¢ o pomembnosti
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1UvOoD

Podjetja morajo izkoristiti svojo konkuren¢no prednost na trgu, zato se morajo trdno
povezati s svojimi dobavitelji in kupci, ki skupaj sestavljajo verigo vrednosti. Podjetje, Ki
posluje na mednarodnih trgih, obi¢ajno ne more oskrbovati vseh kupcev na trgu. Zato mora
spoznati, kdo so njihovi kupci, kakSne so njihove potrebe, Zelje in pricakovanja. Ker kupci
postajajo vse zahtevnejsi, njthova moc pri nakupnih odlocitvah raste. Zato se mora podjetje
neprestano prilagajati in zbirati povratne informacije s trga. Klju¢no vprasanje pri tem je,
kaksne kriterije cenijo kupci pri izdelkih in kak$ne vrednote z njimi odseva podjetje na
trgu. Le tako bo podjetje ciljnim trznim segmentom zbujalo identifikacijo s skupnimi
vrednotami in tako vzpostavilo zvestobo svojim izdelkom. Za uspesno podjetje je danes
nujno, da vidi svoje kupce kot aktivne udelezence v menjalnem procesu in da kot eno
glavnih konkurenc¢nih prednosti izpostavlja trzenje na podlagi medsebojnih odnosov.

1.1 OPREDELITEV PROBLEMA

Podjetje mora odgovoriti na vprasanje, kaksen segment kupcev bo oskrbovalo in kako bo
pozicioniralo svoje izdelke. Porabniki na ciljnih trgih se med seboj razlikujejo glede na
najpomembnejSe spremenljivke, ki vplivajo na njihovo nakupno vedenje. Te spremenljivke
oz. kriteriji nakupa so cena, kakovost, fleksibilnost, poprodajne storitve, logistika, pla¢ilne
ugodnosti ipd. Prav zaradi tega mora podjetje poznati lastne kupce in upostevati njihove
preference.

Rezultati trzenjske raziskave spremenljivk bodo podjetju Adles sluzili za nadgradnjo
pozicioniranja svojih izdelkov na obstojecih trgih pri stalnih kupcih, obenem pa bodo
osnova za segmentiranje novih potencialnih trgov.

Namen diplomskega dela je analizirati najpomembnejSe dejavnike, ki nastopajo v
nakupnem procesu lepljenih plos¢, in jim postaviti tezo glede na njihovo oceno s strani
kupcev. Dejavnike, ki so po nasem mnenju klju¢ni in ki bodo predstavljeni v nadaljevanju,
smo dolodili skupaj s poslovodstvom podjetja Adles.

V raziskavi bomo uporabili analiticni hierarhi¢ni proces (AHP), s katerim bomo
ugotavljali, kateri so najpomembnejsi kriteriji, ki vplivajo na kupca masivnih lepljenih
plos¢ v procesu nakupnega odlo¢anja v nekaterih evropskih drzavah. Z AHP analizo bomo
analizirali naslednje kriterije:

» kakovost

e Ceno

» fleksibilnost (Sirok prodajni program, dobra komunikacija, zaloga ...)
* poprodajne storitve (servis, reSevanje reklamacij ...)

+ logistiko (dostava ...)

+ placilne ugodnosti (popuste, rabate ...)

* sledenje novim trendom na trzis¢u.

Zanimalo nas bo, katerim kriterijem pripisujejo kupci podjetja Adles na razli¢nih trgih
vecjo pomembnost.
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1.2 CILJI NALOGE
Cilji diplomskega dela so:

* Analiza pomembnosti kriterijev pri nakupu lepljenih plo$¢ na raziskovanih trgih
(Nemcija, Francija, Velika Britanija, Skandinavija, Beneluks).
« Uporaba rezultatov raziskave pri nadgradnji trzenjskega spleta podjetja Adles.

1.3 DELOVNE HIPOTEZE
* Predvidevamo, da bodo odlo¢evalci kot najpomembnejse kriterije pri nakupu
izpostavili kakovost, ceno in fleksibilnost.
* Predvidevamo, da se bodo med posameznimi ciljnimi trgi pojavile nekatere razlike
glede pomembnosti kriterijev, ki vplivajo na nakupno vedenje kupcev.
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2 PREDSTAVITEV PODJETJA ADLES

Podjetje Adles ima dolgoletno tradicijo poslovanja na podro¢ju nakupovanja in prodaje
lesa, polproizvodov ter izdelave lesnih polproizvodov. Podjetje se nahaja v Grosupljem,
kjer ima v povprec¢ju skladis¢enih priblizno 3000 m3 razli¢nih lepljenih plos¢.

Slika 1: Podjetje Adles

Poglavitne dejavnosti podjetja so nakup lesa in lesenih polproizvodov, predelava lesa,
prodaja lesa in polproizvodov ter izdelava lesenih polproizvodov. Spada v Klasifikacijo
dejavnosti 16.210 — proizvodnja furnirja in ploS¢ na osnovi lesa. Kupce oskrbuje z
lepljenimi plos¢ami in visokokvalitetnimi polproizvodi za pohiStveno in drugo
lesnopredelovalno industrijo. V podjetju je devet zaposlenih.

Proizvodnja je zaradi kvalitetne surovinske baze organizirana pri poslovnih partnerjih —
kooperantih predvsem na trgih bivse Jugoslavije. Najpomembnejsi partner za izdelavo in
proizvodnjo lepljenih plos¢ je Esol, d. 0. 0., iz Crnomlja, s katerim ima Adles sklenjeno
pogodbo o dolgorocnem poslovnem sodelovanju (proizvodno kooperacijo). Adles kot
naro¢nik proizvodnega procesa (susenje, usluga lepljenja) poskrbi za nabavo surovin
(zaganega lesa) in hkrati tudi za prodajo izdelkov.

Gibanje fizicnega obsega proizvodnje v m3
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Slika 2: Gibanje fizi¢nega obsega proizvodnje vseh dobaviteljev za obdobje petih let (Interni Adles, 2016)
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Nabava lepljenih plosc¢ v letu 2015 (v %)
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Slika 3: Graf nabave lepljenih plo§¢ v letu 2015 v odstotkih (Interni Adles, 2016)

V letu 2015 je podjetje skupno prodalo za 23.667.290 € izdelkov in storitev oziroma
ustvarilo 23,6 milijonov € realizacije. Realizacija po posameznih drzavah je prikazana na
sliki 4.

Realizacija v letu 2015 po drzavah v %
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Slika 4: Realizacija po drzavah v letu 2015 (Interni Adles, 2016)
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V letu 2015 je fizi¢ni obseg prodaje lepljenih plos¢ podjetja znasal 12.678 m3. Od tega je
bilo 6.493 m3 Sirinsko lepljenih plos¢, 5.484 m3 dolzinsko-Sirinsko lepljenih plos¢ in 700
m3 3-S plosc¢.

Struktura prodaje v letu 2015 po
klasifikaciji v %
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m Sirinsko lepljene
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troslojne plosce

Slika 5: Struktura prodaje v letu 2015 po Klasifikaciji v odstotkih (Interni Adles, 2016)
2.1 PRODAJNI PROGRAM

Prodajni program podjetja Adles sestavljajo Sirinsko lepljene plosce, dolzinsko-§irinsko
lepljene plosce in troslojne plosce. Vse lepljene ploSce so na voljo v naslednjih drevesnih
vrstah listavcev: bukev, hrast, javor, ¢eSnja, breza, hruska, jel$a, akacija, evropski oreh,
jesen, ameriski oreh, iroko in sapeli.

2.1.1 Sirinsko lepljene plo3¢e

Sirinsko lepljene ploice so ploiée, kjer so lamele lepljene samo irinsko na topi spoj (cela
vzdolZzna lamela). V plos¢i so vedno lamele iste drevesne vrste. Lamele so brez barvnih in
konstrukcijskih napak.
Glede na uporabo, sirinsko lepljene plosée lo¢imo na:

* pohistvene plosce,

« stopnice,
* plosce za podeste (nem.wange) in
«  celni les.

Uporaba pohistvenih plos¢ je Siroka, najpogosteje za izdelavo notranje opreme in kuhinj.
Plosce za stopnice so namenjene izdelavi stopnic v notranjih prostorih.

Plos¢e za podeste so Sirinsko lepljene plosce, kjer so lamele lepljene samo Sirinsko (cela
lamela). Plosce za podeste so namenjene izdelavi stopni$¢ v notranjih prostorih.

Slika 6: Stopnisce s podestom
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Pri ¢elnem lesu so plosc¢e lepljene Sirinsko. Na A-strani je videz lesa s ¢ela. Te plosce se
uporabljajo za izdelavo kuhinjske galanterije.

@ﬁ%ﬂ

Slika 7: Celni les (ang. butcher block)

2.1.2 Dolzinsko-Sirinsko lepljene plosce

Dolzinsko-Sirinsko lepljene plosce so plosce zlepljene iz manjsih kosov (lamel) lesa, kjer
so lamele spojene najprej vzdolzno (na zobati spoj), nato pa Se Sirinsko. V ploséi so vedno
lamele iste drevesne vrste in lamele enake Sirine. V plos¢i so le lamele brez barvnih in
konstrukcijskih napak.

Slika 8: Dolzinski spoj pri dolzinsko-8irinsko lepljeni plos¢i (Keilzinken...,2016)

Prednosti dolzinsko in Sirinsko lepljenih plos¢:

* Neomejeni formati — dimenzijsko so plos¢e omejene le s strojno opremo.

* Z vecjimi plo§¢ami se poveca izkoristek plos¢.

* Delovanje plosce je minimalno zaradi majhnih lamel v plos¢i.
Uporaba dolzinsko-Sirinsko lepljenih ploS¢ je Siroka, najpogosteje za izdelavo notranje
opreme, stopnis¢, delovnih pultov, miznih plos¢ in kuhinj.

Slika 9: Uporaba dolzinsko-8irinsko lepljenih plos¢ a) delovni pult in b) korpus v kuhinji
2.1.3 Troslojne lepljene plosce

Troslojne lepljene plos¢e so masivne plosce sestavljene iz treh slojev, ki so navzkrizno
lepljeni. V nadaljevanju jih bomo imenovali 3-S plosce. Sloji lesa so vedno iz iste drevesne
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vrste. Za zunanja sloja je uporabljen les boljse kvalitete in je samo Sirinsko lepljen. Za
srednji sloj se uporablja les, ki je dolzinsko in Sirinsko lepljen. Kvalitetna in barvna
odstopanja v srednjem sloju niso dovoljena.
3-S plosca ima pred samo Sirinsko lepljeno plosco nekaj prednosti:

* boljsa kvaliteta zunanjih slojev,

« 3-S plosca je konstrukcijsko mocnejsa in

+ delovanje plosce je minimalno zaradi navzkriZznega lepljenja plosce.

Slika 10: a) Troslojne plos¢e in b ) primer uporabe fronta v notranjem pohistvu
2.2 TEHNICNE ZNACILNOSTI PRODAJNEGA PROGRAMA

Vse zgoraj nastete lepljene plosce se razvrs¢ajo po kvaliteti na AB in BC-kvaliteto. Na
splos$no v podjetju vse lepljene plosce opisujejo S tema dvema kvalitetnima razredoma, Ki
sta v grobem standardizirana in prisotna na vseh trgih ter sta univerzalen jezik pri iskanju
kvalitetnega razreda lepljene plosce.

AB-kvaliteta

A-stran: barvno usklajena, dovoljena so minimalna barvna odstopanja, brez tehni¢nih
napak, ki nastanejo med proizvodnim procesom (odprti spoji, razpoke, zvitost ...), pri
hrastu so dovoljene Se zdrave vrasle grée do premera 5 mm, brez beljave.

B-stran: dovoljena je manj$a barvna neusklajenost ter manjse rastne napake, brez tehni¢nih
napak, brez napak lesnih Skodljivcev (¢rvivost ...).

BC-kvaliteta

B-stran: dovoljena je manj$a barvna neusklajenost ter manjSe rastne napake, brez tehni¢nih
napak.

C-stran: dovoljena je mocna barvna neusklajenost, brez tehniénih napak, dovoljena je
beljava.

Slika 11: Sirinsko lepljena plos¢a — AB kvaliteta Slika 12: Sirinsko lepljena plos¢a — BC kvaliteta
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Dovoljena vlaznost lesa v vseh zgoraj nastetih plosc¢ah je od 8-12 %. Vlaznost lesa je ena
najpomembnejSih komponent, ki mora biti izpolnjena brez odstopanj. V nasprotnem
primeru pride do delovanja lesa oz. v najslabsem primeru do razslojevanja. Da bi zmanjsali
delovanje plos¢ in se izognili tveganju nepravilnega skladiscenja ter nepravilnega
rokovanja med proizvodnim procesom pri kon¢nih uporabnikih, je ve€ina plos¢
individualno vakuumsko foliranih. Za vse plos¢e se uporablja stabilno enokomponentno,
ze katalizirano, verizno krizano polivinil acetatno lepilo, ki izpolnjuje pogoje skupine B3
(evropsko D3). Vse plosce so obojestransko brusene z granulacijo 100. Izdelujejo se po
naro¢ilu, zato se izdelava prilagaja kupéevim zahtevam. Standardizacijo lepljenih plos¢
narekuje standardizacija zaganega lesa oz. proizvodni izkoristek. Na standardizacijo ima
velik vpliv nemsko trzi$ée, zato se mu podjetje prilagaja v najve¢ji meri.

2.3 SKRB ZA OKOLJE

Z nalrtnim gospodarjenjem bomo ohranili primarne gozdove, naravno sekundarne gozdove
in kraje izjemne pomembnosti za okolje, socialno zivljenje in kulturo. Zaradi takSnega
pozitivnega razmiSljanja so v podjetju ze pred leti pridobili FSC-certifikat (SA-COC-
001238). V Adlesu ocenjujejo, da je FSC-certifikat pogoj za uspeSen nastop na trgu, Saj
prinasa dolo¢ene konkurenéne prednosti. V podjetju pa s sprejemom nove evropske
zakonodaje sledijo tudi novi uredbi, in sicer EUTR, ki podobno kot FSC tezi k popolni
sledljivosti od hloda do konénega porabnika.
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3 ANALIZIRANJE TRZENJSKEGA OKOLJA
3.1 MEDORGANIZACISKI TRG

Medorganizacijske trge lahko opredelimo kot trge, ki jih sestavljajo vse organizacije, Ki
kupujejo blago in storitve z namenom, da jih bodo uporabile pri izdelavi drugih izdelkov
ali storitev, Ki jih nato prodajo, dajo v najem ali dobavijo naprej (Kotler, 1996).

Medorganizacijski trgi imajo ve¢ znacilnosti, ki se izrazito razlikujejo od znaéilnosti
porabniskih trgov: imajo manj kupcev, kupci so vecji, razvijejo se tesni odnosi med
dobaviteljem in odjemalcem, geografska osredotocenost kupcev, povprasevanje je
izpeljano, neprozno in nestalno, gre za strokovno kupovanje, ve¢ dejavnikov vpliva na
nakup (Kotler, 1996).

Ponudba in prodaja izdelkov na porabniSkem trgu je vzrok za povpraSevanje na
medorganizacijskem trgu. Tako je na primer prodaja hlodovine posledica nakupov
pohiStva iz masivnega lesa. Enako je prodaja ivernih ploS¢ posledica nakupov pohiStva
narejenega iz teh materialov. Ce se povprasevanje po pohistvu zmanj$a, se zmanjsa tudi
povpraSevanje po vseh materialih, ki so potrebni za njegovo izdelavo. Zato morajo tudi
trzniki na medorganizacijskem trgu budno spremljati nakupno vedenje kupcev na
porabniskih trgih (Oblak, 2012).

3.1.2 Posebnosti dejavnikov na medorganizacijskem trgu

Na medorganizacijskem trgu igrajo pomembno vlogo medsebojni odnosi. Webstrovi in
Windovi teoriji vedenja, ki zanemarja ponudbeno stran in odnose, ki se vzpostavijo med
nakupnim procesom, so se kot alternativa razvili trije tokovi. Ti upoStevajo tudi odnose
med organizacijami ter odnose med organizacijskimi prodajalci in kupci (Sheth, 1996).

e Gre za interakcijo med prodajalcem in kupcem. Med njima nastajajo tesni odnosi,
Se posebej na podrocju trznih poti. Tu se pojavi koncept moci, odvisnosti in
konflikta.

e Kupci sodelujejo z dobavitelji, da dosezejo boljsSo kakovost izdelkov in s tem
zadovoljstvo kupcev. Znacilen je dolgoro¢en odnos med poslovnimi partnerji.

e V ponudbeni verigi nastajajo partnerstva. To omogoca razvoj informacijske
tehnologije, ki obenem skrajSuje postopke pri nabavi. Gre za proizvodnjo po meri
kupca.

Stiri dejstva, ki jih je navedel Sheth in ki so spremenili odnose med organizacijami, so:

¢ Globalna konkurenca zahteva vzpostavljanje in ohranjanje dolgoro¢nih odnosov
med dobavitelji in odjemalci.

e Da se je podjetje sposobno prilagajati odjemalcu in zagotavljati fleksibilno
proizvodnjo, so pomembni dobavitelji. Tu gre predvsem za ¢asovne omejitve.

e Prestrukturiranje industrije na svetovni ravni je omogocilo spremembo pomena
nabave.

e Razvoj informacijske tehnologije je omogocil hitrejSo odzivnost zaradi elektronske
obdelave podatkov (Sheth, 1996).
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Pomembna sestavina trzenjskega spleta medorganizacijskega trzenja so prodajne poti, saj
so celotne prodajne in tudi operativne transakcijske poti kar se da neposredne, pri cemer ne
smemo pozabiti na intenziviranje konkurence zaradi napredka logistike, telekomunikacij
ter prevoznih sistemov in nacinov. Tudi na medorganizacijskih trgih dobiva v zadnjem
Casu vse ve€jo komunikacijsko, predvsem pa informacijsko vlogo internet (Makovec
Brenci¢ in Hrastelj, 2003).

3.1.3 Vplivi na nakupni proces organizacij

Medorganizacijski kupci se v resnici odzivajo tako na ekonomske kot na osebne dejavnike.
Kadar ni velikih razlik med ponudbami dobaviteljev, medorganizacijski kupci nimajo
racionalne osnove za odlocitev. Nabavne zahteve lahko izpolni katerikoli dobavitelj, zato
bo kupec bolj uposteval, kaksen je osebni odnos do njega. Ce se, nasprotno, medsebojno
konkurenéne ponudbe zelo razlikujejo, so medorganizacijski kupci bolj odgovorni za
izbiro in ve¢ pozornosti namenijo ekonomskim dejavnikom (Kotler, 1996).

Preglednica 1 : Vplivi na medorganizacijske kupce (Webster in Wind, 1996, str. 53.)

Skupine Neposredno povezani z nakupom | Posredno povezani z nakupom

dejavnikov

Osebni Dose¢i najnizjo ceno. Osebne vrednote in potrebe.

Druzbeni Dose¢i zahtevane lastnosti in | Neformalni odnosi, ki niso
kakovost izdelka. povezani z delom.

Organizacijski Politika dajanja prednosti | Metode vrednotenja osebja.
lokalnim dobaviteljem.

Dejavniki okolja | Pricakovane spremembe v ceni. Politi¢na klima.

Med dejavniki, ki vplivajo na nakupne odlocitve organizacij, redko najdemo dejavnik, ki bi
ga lahko opredelili kot samo neposredno povezanega ali samo posredno povezanega z
nakupom. Po navadi sta vklju¢ena oba pola, eden od njiju pa je prevladujo¢. Kot motiv
navajata avtorja neposredno sam nakupni problem, ki mora biti reSen, posredno pa cilj
posameznika. Motivi se velikokrat prekrivajo, a to Se ne pomeni, da so si nasprotujoci.
Velika osebna vpletenost subjekta lahko vodi v boljSo nakupno odloCitev s strani
organizacije (Webster in Wind, 1996).

Nakupno srediS$€e v organizaciji sestavljajo posamezniki, ki sodelujejo v nakupnem
procesu in imajo vpliv na nakupno odlocCitev. Pet razli¢nih vlog, ki sestavljajo nakupno
sredis¢e, imajo: uporabniki, vplivnezi, odlocevalci, nakupovalci in ¢uvaji (Webster in
Wind, 1996).

Med nosilci vlog se vzpostavljajo zapletena razmerja, njihovi osebni in organizacijski
motivi in cilji pa vplivajo na vedenje in odlo¢anje o morebitnem nakupu (Makovec Brenci¢
in Hrastelj, 2003).

3.1.3.1 Dejavniki okolja

Na medorganizacijske kupce mocno vplivajo dejavniki v obstojeCem in pricakovanem
gospodarskem okolju, na primer raven primarnega povprasevanja, stanje gospodarstva in
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cena denarja. Na medorganizacijske nakupe vplivajo tudi tehnoloske, politicne in
konkuren¢ne spremembe v okolju, zato morajo medorganizacijski trzniki spremljati te
silnice, ugotoviti, kako bodo vplivale na kupce, in skuSati morebitne probleme spremeniti v
priloznosti zase (Kotler, 1996).

3.1.3.2 Organizacijski dejavniki

Od organizacije do organizacije se razlikujejo organizacijske strukture in s tem cilji in
postopki ter sam sistem delovanja. Velik pomen pri nakupnem odloCanju v organizaciji
imajo stratesko usmerjeni nabavni oddelki, kjer je vpletenih ve¢ zaposlenih. Pomembno je
vedeti, kakSna so merila vrednotenja odlocevalcev in politika do kupcev. Vsaka
organizacija ima tudi razli¢ne cilje, postopke in sistem (Kotler, 1996).

3.1.3.3 Medosebni dejavniki

V nakupnem srediS¢u so po navadi udelezenci z razli¢nimi interesi, ugledom in vplivom.
Medorganizacijski trznik le tezko ugotovi, do kaksne skupinske dinamike prihaja med
posameznim postopkom nakupnega odlocanja; pri tem je zanj pomemben vsak podatek, Ki
ga lahko odkrije v zvezi z vpletenimi osebami in medosebnimi dejavniki.

3.1.3.4 Osebni dejavniki

Tu gre za vpliv spremenljivk, kot so izobrazba, polozaj, dohodek, starost, kultura,
osebnost, odnos do tveganja, motivacijski dejavniki v podjetju, pripadnost podjetju
(Kotler, 1996).

3.2 VEDENJE POTROSNIKA V NAKUPNEM PROCESU
3.2.1 Nakupno vedenje

Trzniki morajo proucevati potrosnikove Zelje, zaznavanja, nagnjenja ter nabavno oziroma
nakupno vedenje. ProuCevanje teh postavk omogoca razvoj novih izdelkov in opredelitev
njihovih znadilnosti, prodajnih cen, poti, sporocil in drugih prvin trZenjskega spleta
(Kotler, 1996).

Kljub temu da sta medorganizacijsko in porabnisko trzenje razli¢na, imata veliko skupnih
tock. Mitja TavCar navaja: »V kon¢ni oceni je vse vedenje organizacij vedenje
posameznikov. Posameznik lahko deluje v imenu drugih, nanj lahko delujejo vplivi drugih,
lahko medsebojno vpliva z drugimi osebami, vendar je vedenje organizacije navsezadnje le
vedenje posameznikov v kontekstu organizacije. Srce nabavnega (in trZznega) procesa v
organizaciji je torej posameznik, oseba, ki vpliva in je pod vplivom drugih oseb v okolju in
organizaciji ter njenih raznih problemov.« (Damjan, Mozina, 1999).

V organizacijah je nakupno obnasanje pod vplivom mnogih dejavnikov in poteka v vec
fazah. Vkljucenih je ve¢ posameznikov, ki imajo razli¢ne cilje in prioritete. Velikokrat gre
za dolgotrajen proces, kjer se zbirajo informacije iz razli¢nih virov in se oblikuje vrsta
odnosov med organizacijami (Webster in Wind, 1996).
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3.2.2 Nakupne odlocitve

Na nakupno vedenje kupcev vplivajo trzenjske spodbude in spodbude iz okolja, ki vplivajo
na Clovekovo zavest. Te se dopolnijo s specificnimi znacilnostmi kupca, ¢emur sledi
postopek odlocanja. Skupek teh vodi v morebitno odlocitev za nakup izdelka. Kateremu
podjetju bo kupec dal prednost, je seveda odvisno od trenutne situacije subjekta, njegovega
pogleda na zivljenje in drugih dejavnikov, ki vplivajo na nakupne odlocitve.

Nakupni proces odlocanja je zavesten proces. Potrosniki se obnasajo racionalno in skrbno
premislijo o nameravanem nakupu, Se posebej ¢e gre za nakup v organizacijah. Preden
lahko podjetje razvije trzenjske strategije za zadovoljitev kupcev, mora razumeti, kako
kupci sprejemajo svoje nakupne odlocitve. Proces nakupnega odloCanja je zaporedje
postopkov, ki jih opravijo kupci, ko se odloc¢ajo, kateri izdelek bodo kupili (Potocnik,
2005).

Robinson, Wind in Faris so predstavili stopnje nakupnega procesa na organizacijskih trgih,
ki jih imenujemo nakupne faze. Podjetja gredo skozi vse nakupne faze glede na nakupno

obliko, in sicer prvi nakup, prilagojen ponovni nakup ali takoj$en ponovni nakup (Kotler,
1996).

Prvi nakup sestavlja ve¢ stopenj. Ozanne in Churchill jih opredeljujeta kot zavedanje,
zanimanje, vrednotenje, preizkus in sprejetje. Ugotovila sta, da se ucinkovitost
komunikacijskih instrumentov spreminja glede na stopnjo v nakupnem postopku (Kotler,
1996).

Najzahtevnej$i je prvi nakup. V tem primeru je za kvalitetno nakupno odlocitev treba
zbrati ustrezne informacije in podatke, obi¢ajno pa je potreben tudi daljsi ¢as za odlocanje.
V primeru prvega nakupa mora kupec definirati znacilnosti izdelka, ceno, placilne pogoje,
dobavne roke ter vse storitve, povezane z nakupom.

Pri prvem nakupu gredo skozi naslednje faze:

* prepoznavanje potreb,

» dolocitev znacilnosti potrebe,
 iskanje dobavitelja,

« vrednotenje alternativ,

* nakupna odlocitev,

» ponakupno ocenjevanje.

Seststopenjski proces nakupnega odlo¢anja na medorganizacijskem trgu ponazarja potek

dela, ki ga mora podjetje opraviti, ¢e zeli sprejeti kvalitetno odloc¢itev o nakupu (Oblak,
2012).
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3.3 RAZISKOVANJE IN IZBOR CILINIH TRGOV

Jedro sodobne trzenjske strategije tvorijo segmentiranje, izbor ciljnih trgov in
pozicioniranje, kar ustvarja Siroko orodje za strateski uspeh na trgu (Kotler, 1996).

3.3.1 Osnove za segmentiranje medorganizacijskih trgov

Z vidika mednarodnega trzenja opredelimo segmentiranje kot postopek indentifikacije in
razvr$¢anja segmentov — skupin drzav (trgov) ali individualnih skupin porabnikov (tudi
potencialnih), ki izrazajo homogene znacilnosti in podobna nakupna vedenja (Makovec
Brenci¢ in Hrastelj, 2003).

Bonoma in Shapiro predlagata segmentiranje medorganizacijskega trga z naslednjimi
spremenljivkami:

» demografske spremenljivke (panoga, velikost podjetja, geografsko obmogje),

« operativne spremenljivke (status porabnika, zmoznosti kupca ...),

* ZnacCilnosti nabavnega poslovanja (organizacija nabavne funkcije, obstojeci

poslovni odnosi, nabavna merila ...),
 situacijski dejavniki (nujnost, velikost narocila ...),
» osebnostne znacilnosti (podobnost prodajalcev in kupcev, zvestoba ...).

Robertson in Barich sta opredelila tri segmente na medorganizacijskem trgu, ki temeljijo
na stopnji v procesu odlocanja o nakupu:

* kupci, ki kupujejo prvic,
e novinci,
* izkuSeni kupci.

Rangan, Moriarty in Swartz so proucevali zrel trg blaga, da bi preverili obstoj dveh
segmentov kupcev: porabniki, ki dajejo prednost nizki ceni in skromnim spremljajocim
storitvam, in porabniki, ki so pripravljeni placati vi§jo ceno za ve¢ spremljajocih storitev.

Razdelili so jih v §tiri segmente:

 rutinski kupci (segment kupcev, ki je najbolj dobickonosen),

* naklonjeni kupci (dajejo prednost sedanjemu dobavitelju, druga najbolj
dobickonosna skupina),

» kupci pogajalci (obcutljivi so na ceno in storitve, sposobni SO zamenjati dobavitelja
na rac¢un poslabsanja storitev ...),

+ iskalci dobrih kupéij (izdelek jim je pomemben, zahtevajo velik popust, poznajo
alternativne dobavitelje, trdi pogajalci ...) (Kotler, 1996).

3.3.2 Dolocanje ciljnega trga
Podjetja izbirajo ciljne trge Sele potem, ko preucijo sedanje in prihodnje kupce ter

dejavnike, ki vplivajo na njihovo nakupno vedenje. Nekatere dejavnike lahko podjetje
obvladuje, npr. prodajne cene, oglaSevanje, pospesevanje prodaje, medtem ko na druge ne
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more vplivati, npr. na dejavnike druzbenega in trZnega okolja, gospodarski razvoj,
tehnoloske spremembe, poslovne obicaje itd. (Potocnik, 2005).

Ko podjetje oceni trzne segmente, se mora odlociti, katere in koliko segmentov bo
oskrbovalo. To je vprasanje izbire ciljnega trga.

Cilj izbora trgov je najti tiste drzave (nacionalne trge ali njihove dele), ki imajo ustrezen
trzni potencial, z ustrezno strategijo vstopa pa zagotoviti optimalno izkori§canje trznih
priloZnosti na izbranem trgu (Makovec Brenci¢ in Hrastelj, 2003).

Mednarodni trznik ima pri izboru ciljnega trga naslednje naloge:

» odkrivanje podobnosti in razlik med trgi, med porabniki in njihovim nakupnim
vedenjem;

» zbiranje uporabnih informacij o potencialnih tveganjih vseh vrst okolij trgov v
izboru;

» analiza globalnih tokov in pritiskov razvoja na podroc¢ju dejavnosti podjetja;

« ovrednotenje primernosti izdelkov za trge, ki so v izboru, in ocena potrebnih
izdel¢nih prilagoditev;

* izloc¢itev osebnih preferenc managementa pri izboru in s tem izlo¢itev tveganj
subjektivne presoje;

* upoStevanje dosedanjih pozitivnih in negativnih izkuSenj na vseh ravneh in
funkcijah podjetja ter na drugih podobnih trgih, ki jih podjetje ze obvladuje
(Makovec Brenci¢ in Hrastelj, 2003).

3.3.3 Pozicioniranje

Umescanje (pozicioniranje) predstavlja postopek oblikovanja ponudbe in podobe podjetja
z namenom, da v oceh ciljnih kupcev pridobi neko vidno mesto z dolo¢eno vrednostjo.
Koncept pozicioniranja podjetju omogoca, da pri oblikovanju trZzenjske ponudbe uposteva
zaznave porabnikov; pozicija izdelka/podjetja kaze, kako porabniki, ki predstavljajo ciljni
trzni segment, ta izdelek/podjetje zaznavajo v primerjavi z njegovimi konkurenti (Makovec
Brenci¢ in Hrastelj, 2003).

Zato mora podjetje skrbno izbrati nacine, s katerimi se bo razlikovalo od svojih tekmecev.
Razliko je vsekakor vredno razviti do takSne mere, da bo ustrezala naslednjim merilom:
pomembnost, prepoznavnost, nadpovprecnost, komunikativnost, izklju¢na prednost,
dosegljiva cena, donosnost (Kotler, 1996).

Stevilni trzniki menijo, da je dovolj, ¢e se usmerijo samo na eno prednost, ki jo lahko
dosezejo na ciljnem trgu. Zato razvijejo za vsak izdelek enkratno prodajno ponudbo. Ta se
lahko nanaSa na najboljSo kakovost, najboljSo storitev, najniZjo ceno, najnovejSo
tehnologijo izdelave, varovanje naravnega okolja (Poto¢nik, 2005).

Podjetje lahko izbere med vsaj sedmimi strategijami pozicioniranja ponudbe:

+ pozicioniranje glede na nakupno vedenje porabnikov,
* pozicioniranje na osnovi mozne Koristi in prednosti izdelka,
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pozicioniranje po vrstah izdelkov,

pozicioniranje glede na uporabo izdelka,
pozicioniranje glede na kupno mo¢ porabnikov,
pozicioniranje v primerjavi s konkurenti,
pozicioniranje na osnovi razmerja cena/kakovost.

Pozicioniranje omogoca neposredni spopad s konkuren¢nimi izdelki in je lahko uspesno,
¢e ima izdelek vsaj enake znalilnosti kot drugi podobni izdelki in ¢e je cenejsi.
Neposredno pozicioniranje ob konkurentih je primerno tudi pri vi$ji ceni, ¢e je izdelek
kakovostnejsi ali ima enkratne znacilnosti, ki so pomembne za kupca (Poto¢nik, 2005).

Tracy in Wiersema sta nedavno razvila tri strategije, ki vodijo k uspesnemu razlikovanju in
vodilni vlogi na trgu: operativna odli¢nost, poznavanje kupca in biti vodilen na podrocju
izdelka (Kotler, 1996).

3.4 ZNACILNOSTI POGAJALSKIH SLOGOV V NEKATERIH EVROPSKIH
DRZAVAH

Nemski pogajalski slog

Znacilnosti nemskega sloga:

1.

&

Prepricani so, da so na pogajanja temeljiteje pripravljeni kot nasprotna stran. Prav
tako imajo v rezervi potrebne protiargumente za argumente nasprotne strani. So
temeljiti v vseh pogajalskih fazah (ger. griindlich), kar zanje ni naporna obveznost,
temvec imajo tak nacin radi.

Odlocajo se pocasneje. V posle vstopajo previdno in jih postopoma Sirijo. Ko
zalutijo zaupanje, so zelo lojalni. Ce sprejmejo obveznost, jo praviloma tudi
izpolnijo.

Zelo so ponosni na svojo kakovost, tudi na oznako Made in Germany, ¢eprav jim ta
lahko povecuje stroSke in zmanjSuje konkurencnost.

S strankami komunicirajo poudarjeno monokrono.

Do strank praviloma dalj ¢asa ohranjajo distanco. Zanje sta znacilna formalno
naslavljanje z akademskimi naslovi in vikanje.

Tujci jih obcudujejo zaradi odli¢nosti in vrlin, hkrati pa so jim zoprni zaradi
netaktnosti, trdosti in arogance. Svoje mnenje povedo naravnost (Makovec Brencic
in Hrastelj 2003).

Francoski pogajalski slog

Za slog Francozov zlasti velja:

1.

2.

Sami zase menijo, da so edinstveni, torej intelektualno superiorni. So ideolosko
naravnani in tezje sprejemajo dejstva.

Nagibajo se h konfrontacijskim pogajanjem in se pogosto obnasajo igralsko in
Custveno. So odli¢ni retoriki. Vendar jih na koncu tezko sprejemljive pozicije
nasprotne strani ne motijo, kadar jih morajo sprejeti kot dejstva.

Cenijo druzbeni polozaj pogajalca, zato vztrajajo, da je nasprotna stran na podobni
ravni kot njihova. Izvoljenost diplomantov nekaterih njihovih visokih Sol se ne kaze
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le neposredno, marve¢ tudi za pogajalskimi kulisami. Praviloma pa so njihovi
pogajalci Siroko razgledani in manj specialisti.

4. So privrzeni kakovosti zivljenja.

Tudi ko nastopajo na zunaj custveno, je v ozadju argumentov logika.

6. Zanje pogajanja ne pomenijo hitrega postopka, med pogajanji tudi odstopajo od

dogovorjenega reda, glavnega vprasanja itd. So polikroni.

Niso posebni ljubitelji ucenja tujih jezikov.

8. Nekateri menijo, da se Francozi na pogajanja razmeroma slabo pripravijo in da se
pogosto zana$ajo na navdih (Makovec Bren¢i¢ in Hrastelj, 2003).

o

~

Britanski pogajalski slog

Britanski pogajalski slog se odlikuje zlasti po slede¢em:

1. Podobno kot Francozi c¢rpajo pogajalske poteze iz zakladnice tradicionalnih
diplomatskih pogajanj. Posebno vesci so, ko pride do zastojev, do prebijanja skozi
zaplete (ang. muddling through), pri ¢emer si pomagajo tudi s slabse utemeljenimi
tezami.

Hladnost pri pogajanjih ni prazna beseda, marve¢ mehki pogajalski pristop.

3. 'V primerjavi z Ameriani dajejo ve¢ji pomen prostemu casu, kar pogajanja

upocasnjuje. Od Americanov se razlikujejo po tem, da so bolj dolgorocno

usmerjeni.

Menijo, da si nakupovalci zasluZijo boljso obravnavo kot kupci.

Ceprav so formalno jezikovno podobni Ameri¢anom, pa so v komuniciranju bolj

implicitni in kontekstualni.

6. 'V nekem smislu gojijo svoj slog zaradi sloga.

7. 'V poslovnih pogajanjih sprejemajo in uporabljajo humor (Makovec Brenci¢ in
Hrastelj, 2003).

N

o s

3.5 KRITERIJI NAKUPA
3.5.1 Kakovost

Kakovost je v bistvu celota znacilnosti izdelka ali storitve, ki lahko zadovolji dolo¢eno
dejansko ali namiSljeno potrebo. Zato mora podjetje celovito obvladovati kakovost, da bi
proizvedlo izdelke, ki ustrezajo kupcem. To prav tako zahteva sodelovanje vseh zaposlenih
v podjetju ter izboljSanje poslovnih procesov ter podjetniS8ke kulture, v kateri delujejo,
nenazadnje pa je povezano tudi z njihovo strokovnostjo in talenti ter na¢inom, kako so
motivirani in vodeni.

Kakovost in konkuren¢nost sta ozko povezani. Da bi podjetje ostalo konkuren¢no, mora
trajno izboljSevati kakovost. Kakovost izdelka in poslovanja, zadovoljstvo kupcev in
dobicek podjetja so med seboj tesno povezani. Vecja stopnja kakovosti se odraza v vecjem
zadovoljstvu, kar omogoca doseganje visjih cen, zaradi vecje koli¢inske prodaje pa tudi
zniZanje stroSkov na enoto. Zato lahko kakovost z vidika kupcev definiramo kot lastnosti
in znacilnosti izdelka, ki vplivajo na njegovo sposobnost, da zadovolji pricakovanja in
potrebe (Potocnik, 2005).
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Seveda ni enotne ali splosno veljavne definicije kakovosti. Razli¢ni avtorji jo razli¢no
opredeljujejo:

» Philip Crosby jo definira kot delovanje v skladu s specifikacijami.

» Gronroos razlikuje med tehni¢no kakovostjo (kaj je izreceno) in funkcionalno
kakovostjo (kako je izreceno).

« Montgomery opredeljuje kakovost kot stopnjo, do katere proizvod zadovoljuje
uporabnikove zahteve. Loci dva tipa kakovosti: kakovost oblikovanja in kakovost
prilagajanja.

» Kakovost je ravnovesje med pricakovano in izvedeno storitvijo (Damjan in
MozZina, 1999).

Recimo, da se podjetje odlo¢i za strategijo »najboljSe kakovosti«. Kakovost izdelka
sporoamo s tistimi fizicnimi znaki in znacilnostmi, na osnovi katerih ljudje obicajno
ocenjujejo kakovost. Kakovost je mozno sporocati tudi z drugimi elementi trzenja. Na
primer, visoka cena opozori kupca na izdelek visoke kakovosti. Na podobo kakovosti
izdelka vplivajo tudi embalaza, distribucija, oglasevanje in drugo trzno komuniciranje.
Tudi dobro ime proizvajalca prispeva k zaznavanju kakovosti. Ce Zelimo biti pri
pozicioniranju kakovosti uspes$ni, bomo uporabili geslo »zadovoljstvo ali pa denar nazaj«,
ker je to najucinkovitejsi nacin (Kotler, 1996).

3.5.2 Cena

Cena je edina prvina trZzenjskega spleta, ki prinese dohodek, ostale prvine ustvarijo stroSke.
Cena je obenem tudi najbolj prozna prvina trZzenjskega spleta glede na to, da jo je mo¢
hitro spremeniti za razliko od lastnosti izdelka ali trznih poti. Istocasno pa predstavlja cena
in cenovna konkurenca problem Stevilka ena za trznike (Kotler, 1996).

3.5.2.1 Cenovna politika podjetja in opredelitev cenovnih ciljev

Preden lahko podjetje dolo¢i pravilno ceno za izdelek, mora opredeliti pomen cene v
svojem trZzenjskem spletu. S cenovnimi cilji podjetje doloci, kaj Zeli doseci z oblikovanjem
cene. Cenovni cilji morajo biti merljivi, tako da jih podjetje lahko ovrednoti. Ker cenovni
cilji vplivajo na odlo¢itve na drugih podro¢jih, na primer proizvodnem in financnem,
morajo biti usklajeni s poslanstvom in cilji podjetja. Praviloma pa podjetje razvije tri
glavne cenovne cilje: ohranitev sedanjega stanja, povecanje prodaje ali trznega deleza in
povecanje dobicka. Nekatera podjetja kombinirajo te cilje pri dolo¢anju pomena cene pri
izvajanju trZenjskih aktivnosti. Cenovna politika obsega odlocitve o aktivnostih za
doseganje cenovnih ciljev. S cenovno politiko podjetje dolo¢i vlogo cene v trzenjskem
spletu. Podjetje lahko izvaja eno ali ve¢ cenovnih politik, ki bi zadovoljilo kupce na
razli¢nih trznih segmentih ali izkoristilo trzne priloznosti (Poto¢nik, 2005).
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3.5.2.2 Dejavniki, ki vplivajo na dolo¢anje cene izdelka
Lastna cena izdelka

Lastna cena izdelka je seStevek vseh stroskov na enoto in najveckrat osnova za oblikovanje
prodajne cene. Lastno ceno izdelka sestavljajo neposredni stroski surovin in materiala,
neposredni stroski dela ter drugi neposredni in posredni stroski (Oblak, 2012).

Ponudba in povprasevanje

Ceno velikokrat definirata ponudba in povpraSevanje. Visoka cena najveckrat pomeni
manj$i obseg prodaje in obratno. Obratno razmerje — med ceno izdelka in obsegom
povprasevanja po njem — ne drzi v vseh primerih. Pomembna je tudi cenovna elasti¢nost
povprasevanja, ki pove, kaksna je odzivnost kupcev na spremembo cene. Ce je sprememba
koli¢ine povpraSevanja vefja od spremembe cene izdelka (v odstotkih), potem je
povprasevanje elasti¢no. V tem primeru je smiselno ceno znizati. V obratnem primeru, ¢e
je sprememba koli¢ine povprasevanja manjSa od spremembe cene izdelka in je
povprasevanje togo, pa podjetje lahko poveca ceno izdelka (Oblak, 2012).

Cene konkuren¢nih izdelkov

Medtem ko povprasevanje na trgu doloc¢i zgornjo mejo in stroski podjetja dolocijo spodnjo
mejo ceni, pa stroski, cene in mozni odzivi na ceno pri konkurenci pomagajo podjetju
ugotoviti, kam naj postavi svoje cene. Podjetje mora primerjati svoje stroske s stroski
konkurence na podlagi izdelanih meril (benchmarking), da ugotovi, ali posluje s
stroSkovno prednostjo ali ne (Kotler, 1996).

Pri¢akovanja kupcev

Kupci si za izdelek ustvarijo razpon sprejemljivih cen. Podjetje mora razumno dolo¢iti
razpon cen za svoje izdelke, sicer se lahko zgodi, da tudi zelo kvalitetni izdelki zaradi
previsokih ali pa tudi zaradi prenizkih cen ne bodo zanimivi za kupce. Kupci namrec
velikokrat visoko ceno povezujejo z boljso kakovostjo izdelka, zato lahko (pre)nizka cena
negativno vpliva na podobo, ki si jo o izdelku ustvari kupec (Oblak, 2012).

3.5.2.3 Metode dolocanja cene
Ob upostevanju Stirih sestavin cene (4C): povprasevanja, stroSkovne funkcije in cene

konkurenénih izdelkov, pri¢akovanj kupcev in lastne cene izdelka lahko v podjetju
dolocijo svoje cene.
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Preglednica 2: Metode dolo¢anja cen ter njihove prednosti in slabosti (Oblak, 2012:136)

METODA DOLOCANJA PREDNOSTI IN SLABOSTI METODE
CEN

na podlagi prednosti: zagotovljen dobi¢ek
lastne cene proizvoda
slabosti: ne uposteva situacije na trgu

na osnovi prednosti: konstantna prodaja izdelkov, moZnost uravnavanja
povprasevanja izkori$¢enosti proizvodnih zmogljivosti

slabosti: na nestabilnih trgih je potrebno ceno pogosto spreminjati

na osnovi prednosti: uspeSna prodaja, ¢e se konkurencni izdelki bistveno ne
cen konkurenénih izdelkov razlikujejo

slabosti: popolnoma zanemarja stroske

na osnovi prednosti: ustvarjanje vtisa o nizki ceni ali visoki kakovosti izdelkov
pri¢akovanja kupcev
slabosti: cene velikokrat niso realne in lahko povzrocijo presezek
ponudbe na trgu

Z dolocitvijo kon¢ne cene podjetje uravnava ostale spremenljivke trzenjskega spleta. Ceno
spremeni hitro, tako rekoc¢ takoj, ko je potrebno, medtem ko lahko izdelke, promocijo in
distribucijo prilagaja spremembam sorazmerno pocasi zaradi precejSne neproznosti teh
sestavin trzenjskega spleta. Praviloma se mora podjetje odlo¢iti, kako naj pozicionira
izdelek glede na kakovost in z njo povezano ceno.

Pri prilagajanju cen imajo podjetja tri moznosti: oblikujejo enotne cene za vse trge,
oblikujejo cene v skladu s trznimi cenami v posamezni drzavi oziroma oblikujejo cene na
podlagi stroSkov v posamezni drzavi (Poto¢nik, 2005).

3.5.3 Fleksibilnost (Sirok prodajni program, dobra komunikacija, zaloga ...)

Zakaj prav v medorganizacijskem trzenju izpostavljamo pomen razvoja trZzenja na podlagi
odnosov ali t.i. relationship marketinga? Zato, ker je v medorganizacijskem trzenju
interakcija (soodvisnost, vzajemnost odnosov) med dobaviteljem (ponudnikom) in
odjemalcem (kupcem) vse bolj pomembna sestavina ucinkovitosti, uspesnosti razvoja in
obstoja (dolgoro¢nosti) nakupno-prodajnih procesov podjetja, s tem pa tudi
dobickonosnosti poslovanja podjetja (Makovec Brenc¢i¢ in Hrastelj, 2003).

TrZno komuniciranje obsega vse komunikacijske aktivnosti, s katerimi podjetje obvesca in
prepricuje kupce na ciljnem trgu o svojih izdelkih in dejavnostih ter tako neposredno
olajSuje menjavo dobrin. Osebna komunikacijska pot vkljucuje dve ali ve¢ oseb, ki
neposredno komunicirajo druga z drugo. Osebna komunikacijska pot je zelo u¢inkovita
zaradi moZnosti posamicne predstavitve in osebnega vpliva pri prvih nakupih oziroma
nakupih z velikim tveganjem (Potoc¢nik, 2005).

Za uspesno trzenje je danes nujno, da vidijo ponudniki svoje kupce kot aktivne udelezence
menjalnih procesov. Zato je pomembna znacilnost trzenjskih odnosov tudi prilagajanje
potrebam druge strani (Makovec Brenci¢ in Hrastelj, 2003).
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Osebna prodaja je stroskovno najucinkovitejSe orodje na kasnejSih stopnjah nakupnega
procesa, Se posebej pri spodbujanju naklonjenosti do izdelka, prepri¢anja kupca in
odlo¢itve za nakup. V primerjavi z oglasevanjem ima osebna prodaja tri bistvene dobre
lastnosti:

» Osebni stik: Pri osebni prodaji pride do neposrednega, takoj$njega in vzajemnega
odnosa med dvema ali ve¢ osebami. Obe strani imata moznost od blizu opazovati
potrebe in znacilnosti nasprotne strani ter se lahko takoj prilagodita.

* Poglabljanje razmerja: Osebna prodaja omogoca najrazli¢nejse vrste razmerij, od
povriinskega razmerja prodajalec-kupec do globljega prijateljstva. Ce si Zelijo
zagotoviti dolgoro¢nejse razmerje, sposobni prodajni zastopniki seveda skusajo ¢im
bolj upostevati zelje svojih odjemalcev.

» Odziv: Pri osebni prodaji kupec ¢uti obvezo, ker je poslusal prodajalca, ki mu mora
posvetiti pozornost in mu odgovoriti, ¢etudi le z vljudnim »hvala« (Kotler, 1996).

Ravni zalog so glavna odlocitev fizi¢ne distribucije, ki vpliva na zadovoljstvo odjemalcev.
Prodajno osebje zeli, da bi njihovo podjetje imelo dovolj zalog za takojsnjo izpolnitev
naroCil odjemalcev. Pri odlocitvi 0 zalogah je potrebno vedeti, kdaj in koliko narociti.
NarascajoCe zanimanje za proizvodnjo po nacelu »ravno ob pravem Casu« (JIT ang. just in
time) obljublja, da se bo spremenila praksa nacrtovanja zalog. Proizvodnja »ravno ob
pravem &asu« pomeni, da pridejo dobave v tovarno takrat, ko je potrebno. Ce so dobave
zanesljive, ima lahko proizvajalce precej niZje ravni zalog in Se vedno zadovolji merila
odjemalcev pri izpolnitvi narocil (Kotler, 1996).

3.5.4 Poprodajne aktivnosti (servis, resevanje reklamacij ...)

Kakovost storitve ocenjujejo porabniki, njihovo zadovoljstvo ali razoCaranje pa je trenutek
resnice, ko podjetje spozna svoje prednosti in pomanjkljivosti. Kakovost svojih storitev
lahko presojajo z razlicnimi modeli. Z garancijo storitev skuSa podjetje predvsem
zmanj$ati tveganje svojih strank. Pogoj za uspes$no poslovanje poprodajnih storitev je
ponudba kakovostnih storitev. Cim vi§ja je kakovost, tem vija je vrednost storitve
(Potoc¢nik, 2005).

Pridobiti nove kupce stane Stiri do petkrat ve¢ kot ohraniti tiste, ki jih ze imamo. Kljucnega
pomena za uspeh na trziS¢u je servis za stranke. Porabnikovo zadovoljstvo ali
nezadovoljstvo z izdelkom bo vplivalo na njegovo kasnejSe vedenje: Ce je porabnik
zadovoljen, je moznost, da bo spet kupil nekatere izdelke, vecja. Zadovoljni kupec bo tudi
drugim ljudem povedal o dobrem nakupu, zato trzniki pravijo »zadovoljna stranka je na$

najboljsi oglasevalec« (Kotler, 1996).

Namen kakovostnih poprodajnih storitev je doseci zadovoljstvo kupca in dose¢i ¢im vec
ponovnih nakupov.

3.5.5 Logistika (dostava ...)

Incoterms je zbirka tipskih pogodbenih klavzul o transportu blaga, ki jih pogodbeni stranki
lahko vkljucita v kupoprodajno pogodbo in tako z izbrano klavzulo doloc¢ita medsebojne
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obveznosti v postopku transporta blaga, ki je predmet kupoprodajne pogodbe.

Incoterms ureja naslednja vprasanja:
e Kje prodajalec preda blago kupcu.
« Kdaj preide nevarnost izgube ali poskodovanja blaga s prodajalca na kupca.
« Kdo sklene prevozno pogodbo in nosi stroske prevoza.
o Kdo opravi in placa druge postopke (zavarovanje blaga, izvozno in uvozno carinjenje,
pakiranje, nakladanje ...) idr. (Incoterms..., 2016).

Podjetje Adles za prevoze oz. logistiko uporablja Incoterms pogodbene klavzule, ki se
razlikujejo glede na vrsto prevoza, kraj izpolnitve obveznosti in obveznosti prodajalca.

3.5.6 Placilni pogoji (popusti, rabati ...)

Podjetja ne dolocijo ene same cene, ampak cenovno sestavo, v kateri se kazejo razlike v
povprasevanju po regijah in stroskih, v zahtevah trznega segmenta, ¢asu nakupa, ravni
naroCil in drugih dejavnikih. Ker podjetje ponudi popuste in razne ugodnosti ter dodatke za
trzno komuniciranje, se zelo redko zgodi, da ustvari z vsako enoto izdelka, ki ga proda,
enak dobicek (Kotler, 1996).

Na medorganizacijskih trgih prodajalci in kupci pogosto dolocijo kon¢no ceno s pogajanji
tudi v primerih, ko prodajalec ponuja cene po ceniku s popusti. Kupec zeli s pogajanji
dosec¢i Se vecji popust in dobiti ve¢ informacij o izdelku, da bi morda pri drugem
dobavitelju uspel s Se nizjo nabavno ceno (Potoc¢nik, 2005).

Veliko podjetij je pripravljenih prilagoditi osnovno ceno tako, da lahko nagradijo kupce za
hitro placilo, koli¢inske nakupe ...

Popusti za hitro placilo

Popust za hitro pladilo je znizanje cene kupcem, ki takoj placajo. Tipicen primer je »2/10,
neto 30«, kar pomeni, da mora biti placano v tridesetih dneh, vendar lahko kupec odsteje 2
%, Ce placa racun v desetih dneh. Popust velja za vse kupce, ki izpolnijo ta pogoj. Taki
popusti so po navadi v Stevilnih panogah in pripomorejo k likvidnosti trgovcev,
zmanj$ujejo stroske terjatev in slabih dolgov (Kotler, 1996).

Koli¢inski popust

Koli¢inski popust je vsebinsko gledano zniZanje cene za prihranek proizvodnih stroSkov, ki
ga podjetje doseze zaradi vecje koliine in boljSe izkoriS€enosti zmogljivosti. Vecje
koli¢ine zmanjSujejo prodajne stroske na enoto, povezane s skladis¢éenjem, financiranjem,
prenosom tveganja na kupce ipd. Koli¢inski popust je lahko kumulativen, ¢e se povecuje s
povecano prodajo v dolo¢enem obdobju. Nekomulativni koli€inski popust je popust za
enkratno narocilo.
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Rabati

Rabati so popusti od koncne prodajne cene, ki jo dolo¢i proizvajalec. Z rabati pokrivajo
svoje stroske posredniki, ki zahtevajo od proizvajalcev tudi dodatne rabate za pospesevanje
prodaje v »mrtvi« sezoni (Potoc¢nik, 2005).

3.5.7 Sledenje novim trendom na trziS¢u

Vsako podjetje mora spodbujati razvoj novih izdelkov, ki bodo nadomestili obstojece, in
tako zagotoviti prodajo tudi v prihodnosti.

Pod pojmom novi izdelki lahko razumemo:
* tehni¢no popolnoma nove izdelke, ki ustvarjajo popolnoma novi trg;
* nove izdelke, s katerimi se podjetje pojavi na Ze obstojeCem trgu;
* nove izdelke, ki dopolnjujejo na trgu Ze uveljavljeno skupino izdelkov podjetja;
* izboljsane izdelke, ki nadomestijo obstojece izdelke;
» preusmeritev obstojecih izdelkov na nove trge, kjer postanejo novi izdelki z vidika
trga, Ceprav so z vidika podjetja Ze stari izdelki (Poto¢nik, 2005).

Z vidika mednarodnega trZenjskega spleta je v medorganizacijskem smislu
najpomembnejs$a sestavina izdelek. Pri razvoju izdelkov obstajajo enake moznosti kot v
konénem porabniskem mednarodnem trzenju - standardizacija, diverzifikacija,
koncentracija v strategiji razvoja trzenjskega spleta in s tem izdelka za posamezne trge.
Ravno tako ni razlik glede faz oblikovanja novih izdelkov, stroski oblikovanja novega
izdelka pa so v vsakem primeru visoki. Zivljenjski cikel je za izdelke medorganizacijskega
trzenja praviloma dalj$i kot pri porabniskem trzenju (Makovec Brenci¢ in Hrastelj, 2003).
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4 METODE DELA
4.1 AHP METODA

Analiti¢ni  hierarhi¢ni proces (ang. Analytic Hierarchical Process) je metoda
veckriterijskega modeliranja, pri kateri zajemanje utezi in osnovnih koristnosti alternativ
poteka po metodi primerjave po parih. Utezi dobimo z medsebojno primerjavo kriterijev,
koristnosti alternativ pa z medsebojno primerjavo alternativ. Pri obeh vrstah primerjav
definiramo matriko primerjav, v kateri z numeri¢nimi vrednosti od 1 do 9 (in njihovimi
obratnimi vrednostmi) definiramo pomembnost enega Kriterija ali alternative v primerjavi z
drugim. UteZi oziroma koristnosti alternativ dobimo bodisi z izratunom lastnih vektorjev
matrike bodisi z nekoliko preprostejsim izra¢unom, ki temelji na normirani matriki
primerjav. Mozno je tudi oceniti konsistentnost matrike primerjav. Obi¢ajno Stevilo
kriterijev in alternativ je do sedem. Merjenje osnovnih koristnosti alternativ ni potrebno in
ga AHP nadomesca s primerjavo alternativ po parih, kar razsirja uporabnost metode na
razli¢ne vrste osnovnih kriterijev (numeri¢ne in simboli¢ne). Delo z matrikami primerjav je
v sploSnem zamudno in obsega razmeroma zahtevne racunske operacije, kar spodbuja
uporabo namenskih rac¢unalniskih programov (Bohanec, 2006).

Z AHP modelom lahko izrazimo vso kompleksnost veckriterijskih problemov ter vso
nedolocenost in nemerljivost problemov realnega sveta. Z njim lahko obravnavamo tako
empiricne podatke kot subjektivne ocene odlocevalcev. Struktura AHP modela je
hierarhi¢na in nam pomaga izbrati najboljSo izmed postavljenih alternativ glede na izbrani
cilj, kriterije in podkriterije.

cilj

kriteriji

L1

podkriteriji

jV

i

alternative

!

Slika 13: Hierarhi¢na struktura AHP-modela (Rojc, Groselj in Zadnik Stirn, 2010)

Najpomembnejse naloge AHP metode so strukturiranje kompleksnosti, merjenje na
razmerni skali in sinteza. Opravimo jih lahko v naslednjih korakih:
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Definiranje problema: Zaznamo problem, ga natan¢no opiSemo in dolo¢imo
kriterije in alternative. Problem lahko definiramo tako, da prehajamo od kriterijev
do alternativ, ali pa tako, da najprej zaznamo in opiSemo alternative, nato dolo¢imo
kriterije. Jasno opredeljen problem, globalni cilj, kriteriji in alternative so pogoj za
uspesno nadaljnje delo.

Izlo¢anje nesprejemljivih alternativ: Dolo¢imo zahteve, ki jih morajo
izpolnjevati alternative. Pretehtamo vse razpolozljive alternative. Tiste, ki zahtev ne
izpolnjujejo, so nesprejemljive in jih izlo¢imo. V modelu upostevamo samo kljuéne
alternative.

Strukturiranje problema: Problem prikazemo v obliki drevesa odlo¢anja, na
katerem je globalni cilj na najvi§jem nivoju, sledijo mu kriteriji in podkriteriji ter
izbrane alternative na najnizjem nivoju modela. Polozaj alternativ v modelu lahko
ponazorimo z listi na drevesu. Struktura dreves odlocanja je linearna in poteka od
globalnega cilja proti bolj splosnim dejavnikom — Kriterijem in do podrobnejsih
dejavnikov — podkriterijev. Podkriteriji na najniZjem nivoju so neposredno
povezani z alternativami, imenujemo jih atributi. Z ve¢ ravnmi Kriterijev bolje
razClenimo problem. Pri tem moramo ponovno upoStevati zakone potrebne in
zadostne celovitosti.

Presojanje pomembnosti kriterijev in preferiranost alternativ po posameznih
kriterijih: Ta kriterij zajema doloCanje utezi za kriterije. Oceniti moramo
pomembnost kriterijev, ki smo jih vkljucili v problem. To pomeni, da moramo za
vsak Kriterij v modelu dolo¢iti ustrezno utez (Canger, 2003).

Preglednica 3: Skala stopenj pomembnosti in preferenc pri AHP (Rojc, Groselj in Zadnik Stirn, Dnevi

slovenske informatike, 2010 )

ocena ajj definicija Razlaga
1 enaka pomembnost elementaiin j sta enako pomembna
2 Sibka razlika pomembnosti
3 opazna razlika pomembnosti | element i je nekoliko pomembne;jsi od j
4 srednja razlika
pomembnosti
velika razlika pomembnosti | element i je precej pomembnejsi od j
6 zelo velika razlika
pomembnosti
7 mocna razlika pomembnosti | element i je mo¢no pomembnejsi od j
8 zelo mocna razlika
pomembnosti
9 ekstremna razlika | element i je ekstremno pomembne;jsi od j

pomembnosti
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Vse dobljene primerjave zapiSemo v matriko parnih primerjav.

1 ap - a
a 1 - a
A= (aij)nxn = 21 : 2n , (1)
An1 Qnz " 1

Dimenzija matrike n pomeni, da smo med seboj primerjali n elementov. Clen matrike a;j
pomeni parno primerjavo elementa i z elementom j, oziroma da je element i a;-krat bolj
(ali manj) pomemben kot element j. Obratni (inverzni) primerjavi (ko primerjamo element
J z elementom i) damo obratno (reciprocno) vrednost:

= L e

aij
Ce primerjamo n elementov, je $tevilo parnih primerjav enako n(n — 1)/2. Pri ve&jem n
postane primerjanje vseh elementov ne le ¢asovno zahtevno, ampak je tudi moZznost
nekonsistentnosti, ki jo teZko odpravimo. Zato je primerno $tevilo elementov za primerjavo
sedem ali man;j.
Matrika A je konsistentna, ¢e je ajj ajx = aik ZaVse i, j, k = 1, ..., n.

Ce je matrika A konsistentna, potem jo lahko zapisemo v obliki razmerij:

Wy Wy Wi
o w7
W2 W2 w2
W=|ws w; Wnl, (3)
l@ Wy 'W4
wi w,  wn

Ozna¢imo W = (Wq, Wy, ..., wy). Potem velja W w = nw. To pomeni, da je n lastna vrednost
matrike W in W pripadajo¢ lastni vektor. Vektor W imenujemo vektor utezi. Ce je torej A
konsistentna matrika, dobimo vektor utezi W kot resitev homogenega sistema linearnih
enacb (A —nlw = 0.

V sploSnem matrika parnih primerjav A ni konsistentna in za njeno najve¢jo lastno
vrednost velja I,,,,, =n.

Stopnjo nekonsistentnosti matrike parnih primerjav A merimo s konsisten¢nim koli¢nikom
CR.

_c
CR=2, .. (4
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. . 1 - . v .. . v . . v . .. .
Kjer je Cl = %1” konsisten¢ni indeks in Rl povpre¢ni konsistenéni indeks, ki je odvisen
od velikosti matrike A. Naslednja tabela nam prikazuje povpre¢ne konsistentne indekse za
razli¢ne n.

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,40 145 1,49

Ce je CR < 0,1, je stopnja nekonsistentnosti matrike A $e sprejemljiva. Pravimo, da je A
sprejemljivo konsistentna (Rojc, Groselj in Zadnik Stirn, 2010).

V tem primeru je Saaty za izradun vektorja utezi w predlagal metodo lastnih vektorjev, pri
kateri w izraGunamo iz enakosti:

szlmaxw. e (5)

To metodo uporablja vecina racunalniskih programov, v uporabi pa je tudi vec¢ drugih
metod, ki dajo primerljivo dobre rezultate.

Ko izra¢unamo vse vektorje utezi na vseh nivojih, jih je potrebno zdruziti, da dobimo
kon¢ne (globalne) utezi za alternative, ki so na najnizjem nivoju hierarhije. Pri zdruzevanju
vzamemo utezi na enem nivoju in jih utezimo z uteZmi na naslednjem vi§jem nivoju
(izraCunamo utezeno povprecje).

Kadar je odloc¢anje skupinsko in imamo m odlocevalcev, individualne parne primerjave

k ) K v .. .
a; k=1, ..., m, zdruzimo v skupno oceno aijS "% s pomodgjo geometrijske sredine:

m
skupna k
a;; = m/ |k | a;; ...(6)
=1

Aczel in Saaty sta pokazala, da je geometrijska sredina (6) edina primerna za zdruZevanje
parnih primerjav posameznikov, saj zado$¢a nekaterim nujnim pogojem, kot je ohranjanje
recipro¢nosti (Rojc, Groselj in Zadnik Stirn, 2010).

Metodo analiticnega hierarhi¢nega procesa podpira ve¢ racunalni$kih programov 0z.
predlog, kot so: HIPRE 3+, Web Hipre, Logical Decisions for Windows, Expert Choice ™,
AHPcalc idr. Mi bomo uporabili Microsoft Excelovo predlogo (ang. template) AHPcalc
(http://bpmsg.com, K. D. Goepel Version 07.06.2015).

4.2 POVEZAVA AHP METODE Z ANKETO IN NJENA IZVEDBA

V diplomski nalogi bomo ugotavljali pomembnost kriterijev, po katerih se kupci podjetja
Adles na razli¢nih trgih odlocajo za nakup lepljenih plos¢. V raziskavi smo primerjali
pomembnost sedmih nakupnih kriterijev:

+ kakovost,
e cena,
+ fleksibilnost (Sirok prodajni program, dobra komunikacija, zaloga ...),
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* poprodajne storitve (servis, reSevanje reklamacij ...),

* logistika (dostava ipd.),

» pladilne ugodnosti (popusti, rabati ...) in

* sledenje novim trendom na trzisc¢u.

Zgornje nakupne kriterije smo se odlocili preucevati pri kupcih podjetja Adles na trgih
Nemcije, Francije, Velike Britanije, Skandinavije (NorveSka, Svedska, Danska) in

Beneluksa (Belgija, Nizozemska). lIzbrali smo po pet reprezentativnih kupcev podjetja

Adles na vsakem od raziskovanih trgov.

Na podlagi podanega cilja in kriterijev smo zapisali AHP anketni vprasalnik, ki ga

prikazuje slika 14, kjer so bili kriteriji med sabo parno primerjani.

What are the most important criteria when deciding on your purchase of solid edge glued panels and worktops?

Quality price
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
Quality flexibility (good sales portfolio, good communication,right
stock. ..
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
Quality after-sales service (service, resolving complaints...
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
Quality | logistics (deliveries...
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
Quality | payment terms (discount, rabates...)
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
Quality | tracking of new trends in the market
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
Price flexibility (good sales portfolio, good communication,right
stock...
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
Price | after-sales service (service, resolving complaints...
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
Price | logistics (deliveries...
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
Price | ayment terms (discount, rabates...
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
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Price

tracking of new trends in the market

2 3

4 5 6

7 8

9 8 7 6 5 4

flexibility (good sales portfolio, good communication,right after-sales service (service, resolving complaints...)
stock. ..
9 8 7 6 5 4 H 2 1 2 3 4 5 6 7 8
flexibility (good sales portfolio, good communication,right logistics (deliveries...)
stock. ..
9 8 7 6 5 4 2 3 4 5 6 7 8

3 2 1

flexibility (good sales portfolio, good communication,right

payment terms

(discount, rabates...)

stock...)
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
flexibility (good sales portfolio, good communication,right tracking of new trends in the market
stock. ..
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
after-sales service (service, resolving complaints...) | logistics (deliveries...
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
after-sales service (service, resolving complaints...) | ayment terms (discount, rabates. ..
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
after-sales service (service, resolving complaints...) | tracking of new trends in the market
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
logistics (deliveries...) | ayment terms (discount, rabates...
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
logistics (deliveries... | tracking of new trends in the market
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
ayment terms (discount, rabates...) | tracking of new trends in the market
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8

Slika 14: Primer izpolnjenega AHP vprasalnika s strani kupca CP — GB

Kupcem smo kot prilogo anketi poslali tudi tabelo s skalami stopenj preferenc pri AHP
metodi. Ljudje po naravi nismo najbolj konsistentni, zato smo poleg anketnega vprasalnika
podrobno razlozili Se pojem konsistentnosti, ki je kljucen za logi¢no interpretacijo
rezultatov. Ceprav izpolnjevanje vprasalnika na prvi pogled izgleda enostavno, ni bilo tako
v vseh primerih. Kljub temu da je bil pojem konsistentnosti podrobno razlozen, Smo morali
pri izpolnjevanju ankete nekatere anketirance pri dolocenih vprasanjih usmerjati, kljub
temu da so jo izpolnjevali eksperti v nabavnih oddelkih, ki imajo odlo¢evalsko vlogo v
nakupnem procesu. Natan¢nej$a navodila glede izpolnjevanja smo posameznim kupcem
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posiljali v obliki elektronskih sporo¢il oz. je komunikacija potekala telefonsko. Najlazje so
izpolnili anketo nekateri nemski kupci, ki so bili med pripravo diplomskega dela osebno v
podjetju. TakSen nacin izpolnjevanja je tudi sicer naju¢inkovitejsi.

Rezultate anket parnih primerjav smo vnesli v predlogo AHPcalc. Najprej smo v predlogi
izbrali Stevilo kriterijev, vnesli opisne kriterije in izbrali Stevilo raziskovanih kupcev na
posameznem trgu. Nato smo v predlogo vnesli rezultate ankete parno primerjanih Kkriterijev
posameznih kupcev (slika 15). AHPcalc je najprej izraunal preference za kriterije za
posamezne kupce, ki so prikazani na sliki 16, na koncu Se skupne utezi s pomocjo
geometrijske sredine za posamezni trg (slika 18).

@d9-o-a-x AHRcalc- NEMCIIA (Zdrujivostni nadin] - Microsoft Excel = | )
B inomo  Vstadiane  Postadtevstrani  Formule  Podatki  Pregled | Ogled c@ed =
' = 3 Radel L1 vzporedei poged —
}| (@) | @ & 7] vnos | ; § 3
7 cinee " shra ol
on :

1z AB|c| D E F| G H [ J K L M N o P Q R S T u \ B

19 Criteria more important ?| Scale

20 i A

21 1 2 |kakovost cena

22 13 fleksibilnost

23 1 4 poprodajne storitve

24 15 logistika

25 16 placiine ugodnosti

26 17 sledenje novim trendom

27 18

28 2 o |cena fleksibilnost

29 2 4 poprodajne storitve

30 25 logistika

31 2 8 placiine ugodnosti

32 27 sledenje novim trendom

a3 2 8

34 3 4 |fleksibilnost poprodajne storitve

35 3 65 logistika

36 3 8 = plagilne ugodnosti

37 3 7 sledenje novim trendom

38 38

39 4 & |poprodajne storitve logistika

40 4 8 J placiine ugodnosti

41 4 7 sledenje novim trendom

42 4.8 L

43 5 6 |logistika placiine ugodnosti

44 E 7 { sledenje novim trendom

45 5 8

46 & _ 7 Iplagilne unodnosti " sledenie novim tfrendom . i
W« v TR Int  In2 In3 Ind InS5 - in6  In7 In8 InS - Ini0  Inil - In12  In13 - Ini4  In15 Ini6  In17 - Ini8 In19 - in20 mwitinp SOKT0" AVERSR 7D K] ol |
sripravien [0 1% = 0 +

Slika 15: Primer parnih primerjav kriterijev za kupca R-DE v predlogi AHPcalc
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@9 e qTE

AHPcalc- NEMCUA [Zdruztjivostni nadin] - Microsoft Excel

@ @ o@E Bwmwsa § [J B & H B I ewes @ omom
Navaden Postavier  Predogled  Pogleds Celoten | [ wretne rte 9] Glave Povetava 100 Priblitaj pogled Novo Razporedi Zamezni _‘S‘" = Shrani delovai Preklopi | Makni
strani  preloma strani  po meri  zaslon na izbor okno vse  podokna * prostor okna ~
Pogled zvezks pokad Povetana otno Mai
| K48 - @& I3 =
G| 4 AlB[c] D E |[F|G] H I J K L M N [ P Q R s T u [
1 AHP Analytic Hierarchy Process = 7 Input 3
2 Objective: NEMCIJA
3 Only input data in the light green fields!
Please compare the importance of the elements in relation to the objective and fill in the table: Which element of
each pair is more important, A or B, and how much more on a scale 1-9 as given below.
4 Once completed, you might adjust highlighted comparisons 1 to 3 to improve consistency.
5
6
7 o
8 fleksibilnost (Sirok prodajni program, dobra komunik., zaloga...)
9 poprodajne storitve (servis, reSevanje reklamacij...) 5%
10 logistika ) 11%
11 plaéilne ugodnosti (popust, rabati...) 18%
12 sledenje novim trendom na 2%
13
14 for 9810 unprotect the input sheets and expand the
15 question section ("+" in row 66)
17 a:| 01 L 1
18 Name Weight Date _c / Ratio  Scale
19 Criteria more important ?| Scale
20 il A B
21 1 2 |kakovost ~cena
22 13 fleksibilnost
123 | 1 4] _ poprodajne storitve -
W > v EEEER Int In2 In3 Ind InS In6_in7 In8 In9 Int0 Ini1 Int2 In13 Intd In1S In16  In17 Int8 In19 1n20 ‘mwukinp 10KI0NAVEREHD" *3 4l " ] 20|
Pripravien | (SR 150 % () w )
Slika 16: Primer izra¢una utezi za kupca R-DE v predlogi AHPcalc
@do-o-a-+ AHPcalc- NEMCUA [ZdruBjivostni nadinl - Microsoft Excel | 1) Sl
m Osnowmo  Vstadjanje  Postavitew strani  Formule  Fodathi  Pregled | Ogled c@eod B
| @ = = B Bvomsvnis § p! ics] = H Eﬁmu :u\-mredmpagea '_ﬁ = =
Navaden|Postaviter  Predogled | Pogledi Celoten | [ aretne érte [¥] Glave Povelava 100 Priblifaj pogled  Nowo Razporedi Zammni . sheani deloni Preklopi || Makri
strani  prelomastrani pomeri zaslon % naizbar okno  wse  podokna - 1 R 4 prostor  okna * -
Ragied zveza poka povedana otno vtz
wos - & = gl
A e o
2 Katerem lahko malre predasate
O] A [B[c D E F G H I J K L ™M N O P e B T AC AD AE
@ Ce selite pomoé, pritisnite FL.
1 AHP Analytic Hierarchy Process (EVM muitiple inputs) I
2 K.D. Goepel Version 07.06.2015 Free web based AHP software on:  htip://bpmsg.com
| 3 Only input data in the light green fields and worksheets!
5 n= - Number of criteria (2 to 10) Scale:- Linear
- E . D
| Z N= - Number of Participants (1 to 20) a: - Consensus.\ 86,1% \ =
: 2, p= - selected Participant (O=consol.) 2 7
Objective
11
e
13 Author[Badovinac AL
| ‘!E Dale_ Thresh:- Iterations: 4 EVM check: 6,9E-09
|17 Table Criterion Comment Weights | Rk
18 1
|19 2
20 3
| 21 4
22 5
| 23 6
24 7
| 25 8 -
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Slika 17: Primer izra¢una prioritet na trgu Nemc¢ije v predlogi AHPcalc
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BIFEEE a- AHPealc- NEMCUA. [Zdrutljivostni natin] - Microsoft Excel | | ()
Osmomo  Vatwffanje  Postmevsirani  formule  Podak  Pregied | Ogled s@=@m
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Slika 18: Primer izra¢una skupinske matrike parnih primerjav na trgu Nemdije v predlogi AHPcalc
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5 REZULTATI

5.1 NEMSKI TRG

V prilogi A so prikazani rezultati parnih primerjav za posamezne kupce in skupno za
nemski trg. V preglednici 4 so prikazani rezultati ankete za nemski trg v delezih po

posameznih odloc¢evalcih 0z. kupcih (v nadaljevanju bomo ta izraz uporabljali za
odloc¢evalce) in skupno.

Preglednica 4: Povprecje rezultatov dobljenih z AHP analizo po posameznih kupcih in skupno za trg Nemdéije

KUPEC SKUPNE
KRITERIJ HS-DE | AHMV-DE R-DE |GEB-DE|ROB-DE| UTEZIV % | RANG
KAKOVOST 27,2% 26,8% 17,7% 16,3% | 26,4% 23,7 1
CENA 15,2% 14,5% 17,7% 16,3% | 26,4% 18,6 2
FLEKSIBILNOST 8,4% 14,5% 29,3% 28,3% 9,2% 16,5 3
POPRODAJNE STORITVE 15,2% 14,5% 5,1% 8,8% 15,9% 11,6 6
LOGISTIKA 15,2% 14,5% 10,6% 16,3% 9,2% 13,6 4
PLACILNE UGODNOSTI 15,2% 7,6% 17,7% 8,8% 9,2% 11,7 5
SLEDENJE NOVIM TRENDOM NA TRZ. | 3,8% 7,6% 1,9% 5,3% 3,8% 4,3 7

Za boljso predstavitev smo dobljene rezultate prikazali e grafi¢no. Iz slike 19 je razvidno,
da je za kupce na nemskem trgu najbolj pomembna kakovost. Nato po pomembnosti
sledijo cena, fleksibilnost, logistika, pla¢ilne ugodnosti, poprodajne storitve in sledenje
novim trendom na trziscu.
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Slika 19: Utezi kriterijev — Nem¢ija v %
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5.2 FRANCOSKI TRG

V prilogi B so prikazani rezultati parnih primerjav za posamezne kupce in skupno za
francoski trg. V preglednici 5 so prikazani rezultati ankete za francoski trg v delezih po

posameznih kupcih in skupno.

Preglednica 5: Povpregje rezultatov dobljenih z AHP analizo po posameznih kupcih in skupno za trg Francije

KUPEC SKUPNE
KRITERIJ KHH-FR| SPA-FR FAY-FR | PL-FR | DUF-FR | UTEZIV % | RANG
KAKOVOST 28,9% 31,4% 29,5% 20,6% | 27,8% 28,9 1
CENA 17,0% 20,0% 29,5% 10,7% | 27,8% 20,7 2
FLEKSIBILNOST 17,0% 12,3% 12,7% 20,6% | 17,7% 16,6 3
POPRODAJNE STORITVE 9,8% 5,1% 12,7% 20,6% | 11,3% 11,4 4
LOGISTIKA 17,0% 7,8% 8,0% 10,7% 7,3% 10,1 5
PLACILNE UGODNOSTI 6,1% 20,0% 5,3% 10,7% 4,8% 8,5 6
SLEDENJE NOVIM TRENDOM NA TRZ. | 4,1% 3,5% 2,3% 6,1% 3,3% 3,9 7

Iz slike 20 je razvidno, da je za kupce na francoskem trgu najpomembnejsa kakovost.
Sledijo cena, fleksibilnost, poprodajne storitve, logistika, placilne ugodnosti in sledenje
novim trendom na trziscu.
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Slika 20: Utezi kriterijev — Francija v %
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5.3 BRITANSKI TRG

V prilogi C so prikazani rezultati parnih primerjav za posamezne kupce in skupno za
britanski trg. V preglednici 6 so prikazani rezultati ankete za britanski trg v delezih po
posameznih kupcih in skupno.

Preglednica 6: Povpregje rezultatov dobljenih z AHP analizo po posameznih kupcih in skupno za trg Velike

Britanije
KUPEC SKUPNE
KRITERIJ HDL-GB| TW-GB DS-GB | CP-GB | DA-GB | UTEZIV % | RANG
KAKOVOST 23,1% 17,0% 34,5% 20,3% | 30,0% 25,4 2
CENA 33,7% 28,9% 23,3% 31,6% | 30,0% 30,9 1
FLEKSIBILNOST 14,7% 9,8% 9,2% 20,3% | 4,5% 10,9 3
POPRODAJNE STORITVE 8,7% 17,0% 9,2% 8,3% 7,6% 10,2 4
LOGISTIKA 8,7% 6,1% 5,8% 12,7% | 12,9% 9,2 6
PLACILNE UGODNOSTI 8,7% 17,0% 15,0% 4,0% 7,6% 9,7 5
SLEDENJE NOVIM TRENDOM NA TRZ. | 2,4% 4.1% 2,9% 2,9% 7,6% 39 7

Iz slike 21 je razvidno, da je za kupce na britanskem trgu najpomembnejs$a cena. Sledijo
kakovost, fleksibilnost, poprodajne storitve, placilne ugodnosti, logistika in sledenje novim
trendom na trziscu.
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Slika 21: Utezi kriterijev — Velika Britanija v %
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5.4 TRG SKANDINAVIJE (DANSKA, SVEDSKA, NORVESKA)

V prilogi D so prikazani rezultati parnih primerjav za posamezne kupce in skupno za trg
Skandinavije. V preglednici 7 so prikazani rezultati ankete za trg Skandinavije v delezih po
posameznih kupcih in skupno.

Preglednica 7: Povprecje rezultatov dobljenih z AHP analizo po posameznih kupcih in skupno za trg
Skandinavije

KUPEC SKUPNE
KRITERIJ AMD-DK| KSL-SE | FIBO-NO | LG-SE | HT-SE | UTEZIV % | RANG
KAKOVOST 25,7% 21,0% 31,0% 259% | 27,2% 26,7 2
CENA 25,1% 32,4% 31,0% 259% | 27,2% 29,2 1
FLEKSIBILNOST 15,3% 7,3% 9,7% 15,6% | 10,6% 11,5 4
POPRODAJNE STORITVE 15,3% 12,3% 3,9% 156% | 10,6% 10,6 5
LOGISTIKA 9,2% 12,3% 14,7% 9,7% 17,1% 12,6 3
PLACILNE UGODNOSTI 5,6% 12,3% 6,4% 4,7% 4,8% 6,5 6
SLEDENJE NOVIM TRENDOM NA TRZ. 3,8% 2,3% 3,2% 2,6% 2,6% 2,9 7

Za lazjo predstavitev smo rezultate predstavili Se grafi¢no. Iz slike 22 je razvidno, da je za
kupce na trgih Skandinavije najpomembnejsa cena. Sledijo kakovost, logistika,
fleksibilnost, poprodajne storitve, placilne ugodnosti in sledenje novim trendom na trziscu.
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Slika 22: Utezi kriterijev — Skandinavija v %
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5.5 TRGI BENELUKSA (NIZOZEMSKA, BELGIJA)

V prilogi E so prikazani rezultati parnih primerjav za posamezne kupce in skupno za trge
Beneluksa. V preglednici 8 so prikazani rezultati ankete za trge Beneluksa v delezih po

posameznih kupcih in skupno.

Preglednica 8: Povprecje rezultatov dobljenih z AHP analizo po posameznih kupcih in skupno za trge

Beneluksa
KUPEC SKUPNE
KRITERIJ DH-BE |ASIL-NL| DRIM-NL | TR-BE | VL-NL | UTEZIV % | RANG
KAKOVOST 26,9% | 28,9% 25,6% 26,2% | 35,3% 30,7 1
CENA 26,9% | 17,0% 9,1% 26,2% 9,8% 17,3 2
FLEKSIBILNOST 10,1% | 17,0% 25,6% 6,6% 24.2% 15,9 3
POPRODAIJNE STORITVE 6,2% 17,0% 15,1% 6,6% 4,8% 9,4 5
LOGISTIKA 10,1% 9,8% 15,1% 15,9% 16,0% 14,1 4
PLACILNE UGODNOSTI 16,7% 6,1% 57% 15,9% 3,1% 8,4 6
SLEDENJE NOVIM TRENDOM NA TRZ. | 3,1% 4,1% 3,8% 2,5% 6,8% 42 7

Iz slike 23 je razvidno, da je za kupce na trgih Beneluksa najbolj pomembna kakovost.
Sledijo cena, fleksibilnost, logistika, poprodajne storitve, placilne ugodnosti in sledenje
novim trendom na trziscu.
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Slika 23: Utezi kriterijev — Beneluks v %
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6 RAZPRAVA IN SKLEPI
6.1 RAZPRAVA

Podjetje Adles na trgih nastopa v vlogi kupca in prodajalca, zato ima moc¢no razvito
prodajno in nabavno funkcijo. Njegov prodajni program vsebuje proizvode, ki se
uporabljajo pri izdelavi drugih izdelkov, zato je predmet medorganizacijskega trga.
Podjetje obdeluje manjse Stevilo velikih kupcev, zato so nakupi tudi vrednostno vedji,
nakupni proces je kompleksnej$i, povpraSevanje pa temelji na proizvodnih potrebah. Zato
ima povpraSevanje po medorganizacijskem blagu iz ponudbe podjetja za podlago
povprasevanje na porabniskih trgih. V primeru podjetja Adles je prodaja lepljenih plos¢, ki
so kot take polproizvod za izdelavo masivnega pohisStva, posledica nakupov notranjega in
stavbnega pohiStva narejenega iz teh materialov. V nakupno-prodajni proces sta aktivno
vkljuceni obe strani, zato se med njima razvijajo tesni odnosi. Kupci podjetja Adles se
predvsem pri prvem nakupu v veéini soo¢ajo z bolj kompleksnimi nakupnimi odlo¢itvami,
ki zahtevajo ve¢jo mero strokovnega znanja. Zato morajo trzniki v podjetju ugotoviti, kdo
so glavni udelezenci pri nakupnem odlo¢anju in kakS$na so mo¢ in merila njihovega
vrednotenja odloCitev. V fazi nakupnega odlocanja so pogajanja predvsem s potencialnimi
kupci stalna praksa.

Ciljni trgi podjetja Adles so osnova za njegovo oblikovanje trzenjskega spleta. V podjetju
so se odlocili za koncept postopne rasti mednarodno delujocega podjetja. Podjetje je
razvilo model izbora trgov postopoma — od trgov, ki jih je najbolj poznalo in so mu bili
kulturolosko blizu in so kot taki predstavljali nizjo stopnjo tveganja, zaradi poznavanja teh
okolij. Zato je podjetje na trge vstopalo posami¢no, torej najprej na en trg in nato na
podlagi izkusenj postopoma na druge. Za proucitev ciljnih trgov so v podjetju dolocili
Kriterije izbora trgov, analizirali trge oz. drzave (prednosti in slabosti) ter jih segmentirali.
Za ciljne trge si je izbralo trg evropskih drzav. Najpomembne;jsi trgi podjetja so Nemdija,
Francija, Velika Britanija, Skandinavija in Beneluks. Te trge vseskozi analizira in na
podlagi njihovih zahtev prilagaja niz trzenjskih inStrumentov. Podjetje je prisotno oz. is¢e
tiste nove trge, ki jih odlikuje zadosten obseg, imajo vzdrzno konkurenco, znake
predvidene potencialne stopnje rasti in kazejo potrebe, ki jih podjetje lahko pokrije.
Izbirajo tiste, ki prinasajo najvecjo uspesnost in zadovoljne kupce.

Podjetje ima s pomocjo strategije pozicioniranja izdelkov izdelan nacrt konkuren¢nih
strategij trZzenja, zato pozicioniranje njegovih izdelkov izhaja iz razumevanja, kako ciljni
trgi zaznavajo vrednost in se odlocajo o izbiri prodajalca. Na podlagi teh ugotovitev ima
podjetje za vsak ciljni trg oblikovane prednosti in prodajne ponudbe.

Trenutna skupna znacilnost vseh njegovih ciljnih trgov je trend izdelave pohistva iz hrasta,
zato morajo v podjetju zagotoviti zadostne koli¢ine tega materiala, ki ga zaradi kvalitetne
surovinske baze (Ar. hrast luznjak) nabavijo na trgih nekdanje skupne drzave (Jugoslavije).
Posredno vi§je povpraSevanje po lepljenih plos¢ah pa je tudi zaradi negativnih
makroekonomskih in ostalih dejavnikov na nabavnih trgih VVzhodne Evrope (Poljska,
Slovaska, Ceska, Ukrajina ...). Zato je rezultat prodaje na vseh ciljnih trgih zelo velik
delez razli¢nih hrastovih plos¢ glede na druge drevesne vrste.
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Skupna prodaja podjetja v letu 2015 je bila 12.678 m3 lepljenih plos¢, od tega je bilo 8.771
m3 hrastovih lepljenih plos¢.

Primerjava prodaje hrast — ostale
drevesne vrste v % v letu 2015

mhrast mostale drevesne vrste

Slika 24: Delez prodaje po drevesnih vrstah (po koli¢inah v m3) v letu 2015 (Interni Adles, 2016)

Klju¢na kratkoro¢na naloga porabniskih trgov v EU mora biti torej ustvarjanje novega
trenda pohiStva izdelanega iz ostalih drevesnih vrst, ki so lazje dostopne, mnogo cenejse, v
slovenskem primeru nekatere presezne, pa kljub vsemu ustvarijo toplino masivnega lesa. V
nasprotnem primeru ne bo ve¢ mozno oskrbovati trgov s hrastovimi izdelki po
konkurenénih cenah oz. zaradi pomanjkanja te surovine to sploh ne bo mozno.

V podjetju Adles sledijo naslednjim cenovnim ciljem:
* povecanju prodaje,
* povecanju trznega deleZa in
* povecanju dobicka.

Cilj povecanja prodaje izrazajo s povecanjem vrednosti prodaje v dolo¢enem Casovnem
obdobju v primerjavi s preteklim obdobjem.

Primerjava realizacije za obdobje petih let

E Realizacijav €

23.667.290

16.662.361 16.895.955 19.187.966
14.650.531 - .699.

2011 2012 2013 2014 2015

Slika 25: Primerjava realizacije v letih 2011-2015 (Interni Adles, 2016)
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Naslednji cenovni cilj podjetja je povecanje trznega deleza v primerjavi s celotno prodajo
njegovih konkurentov. PoveCanje in ohranjanje trznega deleza podjetje dosega s
povecanjem prodaje v primerjavi s konkurenco v razmerah, kadar trg narasc¢a ali kadar se
prodaja zmanjSuje manj kot prodaja konkurentov, ¢e trg upada. Glavni cenovni cilj
podjetja je maksimiranje dobiCka. Planiran dobicek podjetje postavi na osnovi
predhodnega. Osnovni cilj, ki ga zeli doseCi, je doseganje stopnje vracila nalozb
(na¢rtovane investicije, roki vragil, stroski, prihodki ...).

Gibanje Cistega poslovnega izida zadnjih pet let
2.500.000
2.196.501 €
2.000.000
1.788.577 €
1.500.000
123383 - OO € Cisti poslovni izid

1.000.000 1.076.832 €
500.000
0

leto 2011 leto 2012 leto 2013 leto 2014 leto 2015

Slika 26: Gibanje Cistega poslovnega izida zadnjih pet let (Interni Adles, 2016)
Kako se spreminja svet in globalno gospodarstvo, lahko prikazemo s primerjavo nase
raziskave z raziskavo B. Tietza izpred dvajset let, katere rast prilastkov trzenja je
prikazana v preglednici 9.

Preglednica 9: Rang prilastkov trzenja po drzavah ¢lanicah EU (Makovec Bren¢i¢ in Hrastelj, 2003: 403)

Nemcija Francija Nizozemska Velika Britanija
cena kakovost kakovost osebna prodaja
sortiment storitev sortiment mediji

kakovost sortiment cena kakovost

medij cena storitev storitev

osebna prodaja osebna prodaja mediji sortiment
storitev mediji osebna prodaja cena

prodajna pot prodajna pot prodajna pot prodajna pot

Kot vidimo, je bila cena na trgu Velike Britanije skoraj nepomembna, kar je v nasem
primeru obratno. Kakovost je edina spremenljivka, ki je konstantno visoko ocenjena v
obeh primerih.
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V nadaljevanju razprave bomo posamezne Kriterije, ki so na podlagi rezultatov empiri¢ne
raziskave pomembnejsi na dolo¢enem trgu, potrdili na osnovi teorije in jih podkrepili s
kazalniki in opisi dejanskega stanja. Zaradi pomembnosti nemskega trga, Kjer je podjetje
Adles »trzni vodja«, bo kljuéna diskusija na primeru tega trga.

Nemski trg

Trg Nemcije predstavlja vec¢ kot 50 % celotne prodaje v podjetju Adles, zato nanj dajejo
velik poudarek. Nemcija je bila prvi tuji trg, Kkjer je podjetje zacelo mednarodno
poslovanje. Zaradi dolgoletne prisotnosti na tem trgu je podjetje Se vedno v veliki meri
koncipirano glede na ta trg. 1z tega trga izhaja njegov osnovni prodajni portfelj in vecina
standardizacij njegovih izdelkov. Lesna industrija v Nem¢iji ima podobno strukturo kot
slovenska — na eni strani trgovce z lesom, velika pohistvena podjetja in manj$a mizarska
podjetja.. Na tem trgu podjetje oskrbuje predvsem kupce v segmentu veleprodaje lesa in
lesnih polproizvodov. Po navadi gre za veéje poslovne sisteme z dolgoletno tradicijo. Za
definicijo tega segmenta kupcev se uporablja nemska beseda holzhandel. To je segment
kupcev, ki se ukvarja predvsem s prodajo lesnih polproizvodov, v katere spadajo lepljene
plosce in nosilci, gradben les, vezan les, vlaknene, iverne ter ostale plos¢e na bazi lesa ali
lesnih ostankov, ki se uporabljajo v notranjem in stavbnem pohistvu. Skupno vsem tem
trgovcem je, da imajo po navadi centralno skladis¢e in poleg tega Se nekaj manjSih na
ostalih delih nemskega trga. Te izdelke veletrgovci nato distribuirajo na porabniski trg.
Kupci na nemskem trgu, Ki se nahajajo v segmentu veleprodaje lesnih polproizvodov, so
kot najpomembnejsi kriterij nakupa izbrali kakovost (preglednica 4). Kot drugi
najpomembne;jsi kriterij so izbrali ceno, ki je enotno oblikovana za ta trg. Kot tretji
najpomembnejsi kriterij so kupci izbrali fleksibilnost (Sirok prodajni program, dobra
komunikacija, zaloga ...), ker je Sirok prodajni program ena od Klju¢nih konkuren¢nih
prednosti podjetja, kot je razvidno iz slike 27.

Prodaja na nemskem trgu je v letu 2015 znasala 6.571 m3 lepljenih plos¢.

Nemcija — prodaja v letu 2015 po klasifikaciji v %

troslojne plosce
3%

podesti
2%

Slika 27: Nem¢ija — struktura prodaje (po koli¢inah v m3) v letu 2015 (Interni Adles, 2016)
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V zadnjih letih kupci zaznavajo porast porabniskega povprasevanja na trgu, predvsem v
gradbenem sektorju, ki zato povecuje nakupe notranjega stavbnega (stopnice) in ostalega
pohistva izdelanega iz masivnega lesa (Sirinske, dolzinsko-$irinsko lepljene plosce in 3-S
ploscée). Podjetje na vseh stopnjah nakupnega procesa uporablja osebno prodajo, ki temelji
na osebnem stiku in poglabljanju razmerja med dobaviteljem in kupcem. Nemski kupci
dlje casa ohranjajo distanco, vendar postanejo po vzpostavitvi odnosa zelo lojalni,
naklonjeni in rutinski. Le taki pa prinasajo dobi¢ek. Zato trzniki podjetja takih kupcev ne
pustijo na miru, ampak izvajajo agresivno prodajo in promocijo. Ker spada podjetje Adles
med trgovska podjetja, mora razpolagati s primerno zalogo lepljenih plos¢. Zalogo plos¢ je
potrebno ustvariti predvsem zaradi nekaterih dolgih proizvodnih procesov (ciklus susenja
traja v povpre¢ju 60 dni) in trenutnega povpraSevanja. Kupci so dnevno seznanjeni z
zalogo izdelkov v podjetju, zato lahko svojim kon¢nim porabnikom v vsakem trenutku
ponudijo izdelke, ki jih imajo v podjetju na zalogi.

Drevesna vrsta (v m3)
Klasifikant (v m3) |bukev natur| bukev parjena| hrast | javor | jelsa | breza |¢esnja| jesen |akacija| sapeli |iroko| oreh [am. oreh| SKUPAJ
stopnice 20,87 173,39| 256,51| 93,00[ 0,00/ 006 4,12 96,64 9,93| 0,00f 0,00 038 0| 654,906
dolZinsko-§irinsko 25,98 199,42| 195,18 20,54| 599 1,75| 17,71| 32,54| 23,58| 0,00|2568| 36,29 1142 596,08
pohistvene plosce 76,88 491,75 404,87| 53,20| 18,81| 16,76 42,39/103,64| 053] 0,51| 0,00/ 80,58| 27,64| 1317,559
podesti 10,38 3565/ 17,22| 15,65/ 0,00( 0,00/ 0,00/ 3,87 0,00 0,00 000 0,00 0 82,77
troslojne plogce 8,51 5359 67,75| 24,33| 29,55 7,93| 12,85| 26,94| 0,58/ 0,00] 0,00 17,53 22,58| 272,138
SKUPAJ 142,62 953,80 941,53| 206,72| 54,35 26,50| 77,07|263,63| 34,62| 0,51|25,68|134,78] 61,64| 2.923,45

Slika 28: Zaloga lepljenih plos¢ v skladi§¢u na dan 31.12. 2015 (Interni Adles, 2016)

Podjetje uporablja cestni transport v skladu z Incoterms pogodbenimi klavzulami. Med
drugim uporablja klavzulo CIP, kjer prodajalec dobavi blago prevozniku (ali drugi osebi,
ki jo sam doloci), sklene prevozno pogodbo in placa stroSke prevoza do dogovorjenega
namembnega kraja. Prodajalec tudi sklene zavarovalno pogodbo za kritje kupceve
nevarnosti izgube ali poskodovanja blaga med prevozom. V zadnjem casu vse vec
nekaterih kupcev na nemskem trgu uporablja tudi klavzulo DAP, ki pomeni, da prodajalec
dobavi blago kupcu pripravljeno za razkladanje na prevoznem sredstvu v dogovorjenem
namembnem kraju. Kupci se za to obliko odlocajo zato, ker s tem skrajSajo dobavne roke
in pocenijo transportne poti do svojih kon¢nih porabnikov, saj blago v njihovem imenu do
njihovega kon¢nega porabnika dostavi prodajalec — Adles.

Predvidevamo, da so nemski kupci zaradi teh ugodnosti kot Cetrti najpomembnejsi kriterij
izbrali logistiko (preglednica 4), ker jim prinasa finan¢ne prihranke. Podjetju Adles pa
posledi¢no kupci zaradi tega sprozajo ve¢ narocil in povecujejo svoje zaupanje do njih.

Kot peti najpomembnejsi kriterij so nemski kupci izbrali placilne ugodnosti (popusti, rabati
...). Podjetje ima na trgu cenovno sestavo, ki jo uravnava s popusti in drugimi ugodnostmi.
Kot je razvidno iz slike 29, se predvsem na nemskem trgu popusta za hitro placilo
posluzuje vecina tamkaj$njih kupcev.
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Delez popustov — hitrih placil glede na
doseZeno realizacijo v letu 2015 v %
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Slika 29: Delez popustov po drzavah glede na realizacijo v letu 2015 (Interni Adles, 2016)

V primerjavi z drugimi trgi, ki so jim poprodajne storitve (servis, reSevanje reklamacij ...)
pomembnejse, so jih nemski kupci po pomembnosti postavili Sele na Sesto mesto.

Delez reklamacij v % glede na realizacijo na
posameznem trgu v 2015
2,00
0,19 0,23 0,148
' ' 0,034
e [ —
Skandinavija Beneluks Francija Nem¢ija Velika
Britanija

Slika 30: Delez reklamacij v % glede na realizacijo na posameznem trgu (Interni Adles, 2016)

Kot lahko vidimo na sliki 30, je delez reklamacij na vseh trgih, razen na skandinavskem
trgu, zelo majhen. Delez reklamacij na nemSkem trgu je med najmanjSimi, zato nemski
kupci poprodajnim aktivnostim ne pripisujejo ve¢je pomembnosti. Delez reklamacij je
razumljivo nizek, ker je kriterij kakovosti visoko ocenjen na vseh trgih.

Kljub temu se v podjetju obcasno soofajo z neustrezno kvaliteto lepljenih plos¢, ki
odstopajo od definiranih kriterijev.
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Slika 31: a) Barvna neusklajenost orehovih kuhinjskih pultov b) gréa v prvi lameli hrastove plosée
¢) barvno neusklajena ¢e$njeva plosca

Slika 32: a) Previsoka vlaga v lesu b) ¢elne razpoke c) ¢elna razpoka nastala po povrsinski obdelavi
d) odprt spoj pri Sirinsko lepljeni plos¢i

Slika 33: a) Neustrezna debelina zgornjega sloja troslojne plosée b) odprt spoj pri dolzinsko-irinsko lepljeni
plosci c) neustrezno pakiranje oz. foliranje

Ker je kriterij kakovosti definiran s kvalitetnimi zahtevami in identificira dimenzije z
vnaprej doloCenimi specifikacijami, je upoStevanje in sledenje kriteriju kakovosti
razmeroma enostavno in transparentno.

Francoski trg

Francoski trg je imel do leta 2005 relativno moc¢no pohistveno industrijo. Ko pa se je na
trgu zaCela poplava nizkocenovnih ponudnikov pohistva iz daljnega Vzhoda in ostalih
drzav, so njihovi vegji proizvajalci pohistva postali nekonkurencni. Zaradi tega je bilo
njihovo povprasevanje po polproizvodih manjse. Povprecen francoski porabnik ima tudi
povsem drugacne poglede na opremo bivalnih prostorov in udobje bivanja kot npr. nemski
ali skandinavski. Ce za nemskega velja, da mora imeti vsaka hia hrastove stopnice in
ostale pohiStvene dele vsaj delno masivne, povprecnemu francoskemu potrosniku to ni
najpomembnejSe in se raje odlo¢i za nizji cenovni razred notranjega pohistva. Njihova
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mocna surovinska baza je Se vedno francoski hrast, na katerem so in Se vedno gradijo
celoten koncept lesne industrije. Zaradi razlinih regulativ in zasc¢iti francoskega
proizvajalca se po zgledu ostalih v EU pricenja prepoved izvoza okroglega lesa predvsem
na azijske trge, kar pomeni ozivitev njihove domace proizvodnje in spodbuda za nakup
polproizvodov.

Kupci podjetja na tem trgu so predvsem veliki trgovski sistemi, ki so del mednarodnih
koncernov in imajo specializirane prodajalne z lesom in gradbenim materialom. Na drugi
strani pa podjetje sodeluje tudi z nekaterimi manjSimi francoskimi proizvajalci pohistva, ki
potrebujejo plosce za izdelavo pohistva.

Skupna prodaja na francoskem trgu v letu 2015 je bila 1.622 m3 lepljenih plos¢.

Francija — prodaja v letu 2015 po klasifikaciji
v %

troslojne
plosce

)
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Slika 34: Francija — struktura prodaje (po koli¢inah v m3) v letu 2015 (Interni Adles, 2016)

Relativno velik delez v primerjavi z drugimi trgi predstavljajo 3-S plosce, ki spadajo v
srednjega in visjega sloja kupcev, ki i§¢ejo kakovost in jim cena ni najbolj pomembna. Kot
najpomembnej§i kriterij nakupa so francoski kupci izbrali kakovost. Sledi cena,
fleksibilnost itn. (preglednica 5). Ker nekateri kupci, ki so del mednarodnih koncernov,
potrebujejo ponudbo kakovostnih storitev na enem mestu, so poprodajne storitve in
logistika rangirane na Cetrto in peto mesto. Ker zase potrebujejo doloc¢en delez ugodnosti
in so najvedji segment, ki podjetju zaraCunava letni bonus v odstotkih na podlagi
realizacije (slika 35), so plac¢ilne ugodnosti postavili na Sesto mesto (preglednica 5). Ni se
jim zdelo najpomembnejse, ampak samoumevno, ker jim je podjetje to ze predhodno
omogocilo.
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Letni bonus-rabat glede na doseZeno
realizacijo v 2015 v %
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Slika 35: Letni bonus — rabat glede na dosezeno realizacijo v letu 2015 (Interni Adles, 2016)

Iz pogajalskih znacilnosti bi izpostavili jezikovno prepreko, saj vecina francoskih kupcev
ne govori tujih jezikov (angles¢ina, nemséina). To je v veliki meri tudi razlog, zakaj ne tem
trgu podjetje ne doseze Se vecjega prodora.

Britanski trg

Na tem trziScu je bilo podjetje prisotno ze pred recesijo, vendar se je kasneje prodaja
zmanj$ala. V zadnjih letih se spet belezi rast prodaje ne tem trgu. Gre za zelo tradicionalen
trg, vendar so se z vsemi trznimi in drugimi globalnimi spremembami spremenili tudi
njihovi trzni segmenti in predvsem nakupne navade, ki so zelo razli¢ne glede na segment.
V nadaljevanju sledi razlaga lesne branze na trgu VB.

Agenti (ang. agents) prodajajo izklju¢no na bazi provizije s strani dobavitelja ali konénega
kupca. Kupijo in nato prodajo. Delujejo na osnovi sklenjenih pogodb z razli¢nimi
dobavitelji, obi¢ajno gre za veéje koli¢ine blaga (ang. full truck loads).

Uvozniki (ang. importers) so prviv verigi dobave na trgu. Specialisti v segmentu.
Kupujejo les ali lesne polproizvode na trgih izven VB — direktno, preko agentov ali od
distributerjev. Razpolagajo z zalogo. Prodajajo trgovcem z lesom in polproizvodi/
prodajajo proizvajalcem pohistva.

Distributerji (ang. distributors) so trgovci, ki kupujejo les in polproizvode na trgu in jih
prodajajo uvoznikom ali proizvajalcem. Prodajajo lahko direktno od dobavitelja izven VB
ali iz svojih skladi$¢. Zaradi hitrejSe distribucije imajo po navadi dodatna skladis¢a na
tradicionalnih pozicijah v VB (Liverpool, Maldon, Manchester ...). Distributerje po navadi
uvozniki ali trgovci uporabljajo v verigi kot pomo¢ pri financiranju, saj dobavitelji
potrebujejo hitra placila, kar pa ni znacilna lastnost trgovcev in uvoznikov.

Trgovci z lesom in lesnimi polproizvodi (ang. timber merchants) so specialisti za lesno
industrijo. V zadnjem casu se jim je tipicna vloga na tradiconalnem trgu najbolj
spremenila. Zaradi tega so prisiljeni prodajati tudi druge produkte za lesno industrijo.
Trgovci z lesom in gradbenim materialom (ang. timber & builders merchants) razpolagajo
z veliko zalogo. So specialisti za ve¢ segmentov. Prodajajo manj$im gradbenikom in
manj$im pohiStvenim proizvajalcem.
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Proizvajalci (ang. manufacturers) kupujejo les in polproizvode in izdelujejo pohistvo.
Tukaj se je Se vedno ohranila tradicionalnost, zato angleski proizvajalci pohistva ponavadi
kupujejo direktno od enega izmed zgoraj nastetih segmentov.

Maloprodaja in internetna prodaja (ang. retail, internet sales) ima prav tako velik vpliv na
situacijo na trgu. Zaradi vpliva svetovnega spleta se je zelo spremenila maloprodaja. Vse
vec je uspesnih podjetij z internetno prodajo, saj je prav angleski trg eden vodilnih na tem
podro¢ju. Ta podjetja ponavadi kupujejo direktno od proizvajalcev izven VB.

Podjetje na angleskem trgu oskrbuje kupce v vseh zgoraj nastetih segmentih, ki so zelo
razli¢ni, zato je bila potrebna obSirnejSa predstavitev. Kupci so tradicionalni v smislu
opreme notranjih prostorov; predvsem v kuhinji ne sme manjkati masiven kos pohistva, pa
naj si bo to oljen kuhinjski pult ali miza.

VB — prodaja v letu 2015 po klasifikaciji v %

troslojne _
plosce
1%

Slika 36: Velika Britanija — struktura prodaje (po koli¢inah v m3) v letu 2015 (Interni Adles, 2016)

Veliki delez predstavljajo dolZinsko-Sirinsko lepljene plosce, ki jih kupci na angleskem
trgu uporabljajo za kuhinjske delovne pulte. Na sliki 36 je tudi klasifikant ostalih delov
pohistva. Sem spadajo deli pohiStva in konc¢ni lesni izdelki (mize, stoli, servirni vozicki
...), ki jih podjetje Adles trzi na tem trgu kot dodatno ponudbo.

Britanski kupci so kot najpomembnejsi kriterij izbrali ceno z razmeroma enotnim
odstotkom po posameznih kupcih, ki je znasal 30,9 % (preglednica 6).

Cena predstavlja vrednost izdelka in zaradi tega je oblikovanje cen pomembna naloga. Pri
dolo¢anju prodajnih cen podjetje uporablja vse nastete metode iz preglednice 2 odvisno od
trenutne trzne situacije. Vsaka cena, ki jo v podjetju zaracunajo, pripelje do razli¢ne ravni
povpraSevanja in drugace vpliva na trzenjske cilje, v primeru spremembe cene pa tudi na
zaznavanje izdelka s strani kupca.

Pomemben vpliv na oblikovanje cen in placdilnih pogojev na trgu VB ima tudi menjalni
tecaj, kar vpliva tudi na povprasevanje in prodajne cene. Ker je vrednost valute GBP
negotova oz. odvisna od razli¢nih regulacij, podjetje zaracunava blago v EUR. Kljub temu,
da kupci sprejemajo valutno tveganje, v tem trenutku prakticno nimajo moznosti nabave
blaga v GBP, ker na ta predlog ne pristane nobeden resen dobavitelj lepljenih plosc.
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Tecajno razliko malenkostno kompenzirajo s placilnimi nalogi v tistih dneh, ko je menjalni
teCaj ugodnejSi za njih. Po pomembnosti sledi kakovost, ki mora ustrezati kvalitetnim
kriterijem, vendar so angleski kupci s pogajalskimi potezami iz svoje tradicionalne
zakladnice diplomatskih pogajanj vedno pripravljeni dose¢i nizjo ceno na racun malo
slabse kvalitete. Na tem trgu je za podjetje najboljSe pozicioniranje na osnovi razmerja
med ceno in kakovostjo, kar pomeni neposredno pozicioniranje z malenkost visjo ceno od
konkurence, vendar s kakovostnejSimi izdelki.

Skandinavski trgi (Norveska, Svedska, Danska)

Skupna znacilnost skandinavskega in angleSskega trga je, da kupujejo samo Sirinske
pohistvene plosce in dolzinsko-Sirinsko lepljene plos¢e. Gre za miselnost in nacin bivanja,
ki ne preferira v tolikSni meri masivnega pohistva lesa listavcev oz. pohistvo izdelujejo
sami iz lesa, ki ga kupijo na bliznjih baltskih trgih. Na norveskem trgu podjetje prodaja
trgovskim specialistom predvsem kuhinjske delovne pulte, na $vedskem trgu gre za
prodajo trgovcem, na danskem pa sodelujejo predvsem z njihovimi proizvajalci pohistva.
Kupci, ki izdelujejo pohistvo, so izredno zahtevni glede kvalitete, saj izdelujejo tipicno
skandinavsko pohistvo, ki temelji na dizajnu in visoki dodani vrednosti.

Drzave Skandinavije — prodaja v letu
2015 po klasifikaciji v %

pohistvene
plosce
38 %
dolzinsko-
Sirinsko
62 %

Slika 37: Drzave Skandinavije — struktura prodaje (po koli¢inah v m3) v letu 2015 (Interni Adles, 2016)

Kot najpomembnejsa kriterija so kupci izbrali ceno in kakovost (preglednica 7). Kot tretji
najpomembne;jsi kriterij So kot edini izbrali logistiko. Predvidevamo, da so logistiko tako
visoko ocenili zaradi oddaljenosti trga in JIT distribucije izdelkov do svojih porabnikov,
saj dostavni &asi za te trge znaSajo v povpredju 4-7 delovnih dni. Cas je daljsi, ker je
podjetje zaradi manjs$ih narocil teh kupcev prisiljeno kombinirati prevoze z ostalimi kupci
podjetja oz. z drugimi udeleZenci. Zaradi tega se dobavni roki podaljSujejo, zato bi kupci
¢im prej radi dobili svoje naroceno blago. Ker so stroski transporta relativno velika
stroSkovna postavka, morajo v podjetju transport optimizirati. To storijo tako, da v
primerih, ko za enega kupca ni narocenih dovolj izdelkov za poln kamion, na eno
transportno vozilo nalozijo blago za ve¢ kupcev. Logistika je podprta s sledenjem
kamionov, zato svojim kupcem napovedo relativno tocen ¢as razkladanja.
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Trgi Beneluksa (Nizozemska, Belgija)

Gre za trge, ki jih podjetje v veliki meri Sele raziskuje, ¢eprav je na teh trgih v manjsi meri
prisotno ze dlje ¢asa. Oba trga sta meSanica dveh razli¢nih vplivov; na eni strani nemskega
in na drugi francoskega. Predvsem trg Nizozemske je specifi¢en, saj kupci is¢ejo visje
cenovno pozicionirane izdelke, zato imajo podobno kot francoski kupci velik delez 3-S
plos¢. Segment kupcev, ki jih oskrbujejo, so predvsem specializirani trgovci z lesom in s
polproizvodi. Kot se vidi iz slike 38, je njihovo povprasevanje raznoliko.

DrzZave Beneluksa — prodaja v letu 2015 po

troslojne
ploscée
15%

Slika 38: Beneluks — struktura prodaje (po koli¢inah v m3) v letu 2015 (Interni Adles, 2016)

Za kupce na trgih Beneluksa je najpomembne;jsi kriterij kakovost (preglednica 8). Sledi
cena, fleksibilnost, logistika, poprodajne storitve, plailne ugodnosti. Kot najmanj
pomemben Kkriterij so prav tako kot vsi ostali kupci na raziskovanih trgih izbrali sledenje
novim trendom na trzis¢u. Ceprav je glavna sestavina trzenjskega spleta izdelek, je za
kupce razvijanje novih izdelkov manj pomembno, ker je zivljenjski cikel izdelka na
medorganizacijskem trgu daljsi. Zato trg nima potreb po revolucionarnih novostih. Podjetje
za dopolnitev prodajnega programa oz. kot dodano vednost razvija predvsem lepljene
plosce s specificnim nacinom uporabe, ki dopolnjuje Ze uveljavljeno skupino izdelkov
podjetja.

Slika 39: 3-S plos¢e a) z masivnim nalepkom iz hrasta in sredico iz smreke (uporabna za podboje) b) 3-S
plosce z zarezano sredico iz smreke
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6.2 SKLEPI

Rezultati raziskave kazejo, da so na Stirih od petih raziskovanih trgih kupci kot
najpomembnejSe Kriterije pri nakupu izpostavili kakovost, ceno in fleksibilnost. S temi
ugotovitvami lahko potrdimo prvo hipotezo. Kljub temu da so rezultati po trgih podobni,
vseeno prihaja do razlik po pomembnosti kriterijev glede na trge in tudi segment kupcev
znotraj trga, zato pri analizi namenoma nismo zdruzili rezultatov in prikazali skupnega
povpreé¢ja pomembnosti nakupnih kriterijev. S to ugotovitvijo lahko potrdimo drugo
hipotezo. Dovolj je, ¢e je podjetje na vseh trgih pozicionirano oz. usmerjeno na prednost
kakovosti in cene. Izbira podjetju omogoca vecjo koli¢insko prodajo in doseganje visjih
cen, ker se stopnja kakovosti odraza v veéjem zadovoljstvu kupcev. Poleg tega mora
kupcem kot ze do sedaj ponuditi Se boljsi servis ostalih spremljajocih storitev, za kar bodo
pripravljeni placati vi§jo ceno. Podjetje je na pravi poti, saj svojo trzno ponudbo
diferencira od ponudb konkuren¢nih podjetij. Obdrzati mora koncept Sirokega prodajnega
programa, kar mu bo omogocalo dolgoro¢ni status trznega vodje na njihovem
najpomembnejSem trgu, saj v tem trenutku nima uspes$nih posnemovalcev. Ena od glavnih
nalog podjetja mora biti prepri¢evanje kupcev, naj poskusajo vplivati na svoje porabnike
pri uporabi lepljenih plos¢ izdelanih iz ostalih drevesnih vrst in ne samo lepljenih plos¢
izdelanih iz hrasta. Podjetje ima urejeno lastnisko strukturo, razumljiv poslovni model,
pozitiven denarni tok in predvidljiv dobicek, kar so temelji za njegovo rast. Ukrepe na
podlagi rezultatov raziskave bo podjetje uporabljalo za nadgradnjo usmeritve trzenjskega
spleta predvsem pri potencialnih kupcih na obstojecih trgih in na novih ciljnih trgih in jih
bo moralo lo¢eno voditi po trgih in po posameznih kupcih. V komunikaciji s kupci mora
biti e naprej glavna naloga odnosi z njimi.
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7 POVZETEK

Podjetje mora poznati potrebe in zelje svojih kupcev, zato je naloga trznikov, da preucijo
njihovo nakupno vedenje. Le tako lahko, na podlagi njihovih preferenc nakupnih kriterijev,
za njih oblikujejo enkratno ponudbo in nalrtujejo trZenjske aktivnosti. Podjetje Adles
deluje na medorganizacijskem trgu, zato je zanj pomembno, da trzi svoje izdelke na
podlagi odnosov. Najpomembnejsa sestavina trznega komuniciranja s kupci je osebna
prodaja. Pri tem je pomembno medsebojno zaupanje. Ker je potrebno razumeti procese in
dejavnike, ki nastopajo pri odlocanju, nam za reSevanje vpraSanj pomagajo metode in
analize za podporo odlo¢anju. Zato smo s pomocjo AHP analize na podlagi ocen kupcev
na nemskem, francoskem, britanskem, skandinavskem in trgih Beneluksa doloéili tezo
posameznim nakupnim kriterijem. Ugotovili smo, da so najpomembnejsi nakupni kriteriji
vprasanih kupcev kakovost, cena in fleksibilnost. Do razlik pomembnosti je prislo med
posameznimi ciljnimi trgi in segmenti kupcev. Spreminjal se je predvsem vrstni red
pomembnosti ostalih nakupnih kriterijev, ki jih lahko imenujemo pomembne spremljajoce
storitve. Zaradi tega bo podjetje Se naprej pozicioniralo svoje izdelke z razmerjem
kakovosti in cene ter s spremljajo¢imi storitvami na obstoje¢ih trgih, obenem pa bodo
rezultati osnova za segmentiranje novih potencialnih trgov.
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PRILOGA A:

Rezultati ankete parnih primerjav za trg Nemcije
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PRILOGA B:

Rezultati ankete parnih primerjav za trg Francije
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PRILOGA C:

Rezultati ankete parnih primerjav za trg Velike Britanije

AHP Analytic Hierarchy Process
bpmsg.com Multiple Input Summary Sheet
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Consolidated = Weighted geometric mean off participants 7 = nnumber of criteria
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PRILOGA D:

Rezultati ankete parnih primerjav za trge Skandinavije

AHP

bpmsg.com

Analytic Hierarchy Process
Multiple Input Summary Sheet

5 =k number of participants
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PRILOGA E:

Rezultati ankete parnih primerjav za trge Beneluksa

AHP Analytic Hierarchy Process
bpmsg.com Multiple Input Summary Sheet
5 =k number of participants
Consolidated = Weighted geometric mean off participants 7 = nnumber of criteria
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