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UuvoD

V danasnjem casu je izjemno pomembno, da podjetja pri svojem delu poskusajo
uporabljati ali vsaj uposStevajo upravljanje odnosa s strankami oz. CRM. Ta je namrec
namenjen pridobivanju novih oz. ohranjanju ze obstojecih strank. Baran, Galka & Strunk
(2008, str. 4) definirajo CRM takole: »CRM je proces zbiranja informacij, ki pomagajo
podjetjem razumeti, kako ¢im bolje upravljati in organizirati odnose s svojimi strankami.
Podjetjem omogoca tudi drugacno obravnavo razli¢nih tipov strank — v nekaterih primerih,
na primer s pocasnejSim odzivom do tistih, ki porabijo manj, ali s hitrejSim odzivom do
tistih, ki kupujejo oz. porabijo ve¢.« Danes so trgi zelo konkuren¢ni, kupci vse zahtevne;jsi,
zato je za podjetje kljucnega pomena, da pri postavljanju svoje strategije uposteva tudi
upravljanje odnosa s strankami. Temu se bom natan¢neje posvetila v nadaljevanju
magistrske naloge.

Zavedati se je treba tudi dejstva, da vsi kupci niso enako dobickonosni, kar v svoji knjigi
odli¢no ponazarja Cadez (2006). Razlogi za to so razli¢ni: kupci kupujejo razli¢ne
proizvode, imajo razli¢ne prodajne cene, ugodnosti, prodajne storitve, placilne pogoje ipd.
Poznamo torej dobi¢konosne in nedobi¢konosne stranke, z razlicnimi metodami pa
poskusamo svoje kupce uvrstiti v eno izmed teh dveh skupin (Young & Aitken, 2008).
Preucevanje kupcev nam pokaze, da njihova dobickonosnost ni odvisna le od prodajne
vrednosti, pac pa tudi od dodatnih storitev, placilnih navad, ¢asa sodelovanja, zadovoljstva
kupcev ipd. (Kolar, 2003). Ko spoznamo, katera skupina kupcev je za podjetje najbolj
dobickonosna, se lahko zacnemo odloc¢ati o visSini popustov, obsegu storitev, zacetku ali
prenehanju poslovnega sodelovanja, dilemi, ali iskati nove kupce ali se posvetiti
obstojeCim, strategiji sodelovanja in obsegu reklamiranja proizvodov. Velikokrat se
pojavlja prepricanje, da so najvecji kupci tudi najbolj dobickonosni, ¢eprav ni nujno, da to
vedno drzi. Slednji namre¢ zahtevajo najve¢ pozornosti in ugodnosti, kot so veliki popusti,
kar pa dolgoro¢no zmanjSuje uspeSnost podjetja. Po raziskavah sode¢ naj bi bili najbolj
dobickonosni srednje veliki kupci, medtem ko manjsi kupci, ki kupujejo posamezne
proizvode, niso tako dobi¢konosni (Kolar, 2003).

Pomembno je omeniti tudi dejavnike, ki sploh povzrocajo dobi¢konosnost. Sem sodijo
predvsem nakupne navade, znadilnosti dostave, politika zalog in financiranje (Cadez,
2006). Vsem se bom natanéno posvetila v nadaljevanju magistrske naloge.

Problem, na katerega se bom osredotoila v svoji magistrski nalogi, je analiza
dobickonosnosti kupcev v izbranem podjetju. Gre za majhno druzinsko podjetje,
ustanovljeno leta 1993, ki se ukvarja s proizvodnjo, prodajo in servisom najrazli¢nejsih
tehtnic. Kljub svoji dolgoletni prisotnosti na trgu si prizadevajo vsako leto izboljsevati
ponudbo, z izobrazevanjem zaposlenih pa Zelijo biti nenehno v koraku s ¢asom, novo
tehnologijo in seveda tudi z vse zahtevnejsimi kupci.



V magistrskem delu bom torej analizirala dobi¢konosnost kupcev izbranega podjetja, saj
ta analiza v podjetju ni bila $e nikoli izvedena, Ceprav imajo ogromno kupcev, katerim
posvetijo veliko pozornosti, ¢asa in tudi sredstev. Po pogovoru z direktorjem podjetja sem
se odlocila, da kupce razvrstim v §tiri skupine. V prvi skupini bodo glavna §tiri podjetja,
ki so najve¢ja po prihodkih od prodaje izbranega podjetja. Drugo skupino bodo
predstavljali srednje veliki in tretjo kon¢ni kupci, katerim so tehtnice poslane po posti ali
pa jih sami pridejo iskat v poslovno enoto izbranega podjetja. Seveda pa tu ne smemo
pozabiti Se na distributerje, ki predstavljajo Cetrto skupino kupcev. Ti narocijo tehtnice pri
izbranem podjetju, nato pa jih sami prodajajo naprej konénim kupcem. Ker distributerjem
ni treba namenjati veliko ¢asa, pa¢ pa dobijo le malo vec¢je popuste, sem se odlocila, da v
magistrski nalogi natan¢no preuc¢im tudi njih, saj znajo biti Se posebno dobi¢konosni.

Podjetje trenutno lo¢uje kupce po prihodkih od prodaje, prave analize dobic¢konosnosti pa
v podjetju ne belezijo. Glavni problem tukaj je torej, da v podjetju ne vedo, kateri kupci
so najbolj dobi¢konosni in bi jim posledi¢no morali nameniti ve¢ ¢asa in sredstev Kot
tistim, ki so manj 0z. niso dobickonosni.

Namen magistrske naloge je pomagati izbranemu podjetju pri strateskih odlocitvah, kar
pomeni, da bi odgovorne v podjetju seznanili s spremljanjem kupcev skozi stratesko
racunovodstvo ter z analizo dobickonosnosti kupcev, ki bi jo podjetje lahko uporabljajo
tudi v prihodnosti in se tako laZzje odlocalo, s katerimi kupci povecati oz. zmanjsati
poslovanje.

Cilji naloge so analizirati dobi¢konosnosti kupcev za izbrano podjetje ter ugotoviti, kateri
kupci so najbolj in kateri najmanj dobi¢konosni. Eden od ciljev je tudi analizirati in
preveriti, kak$ne odnose ima izbrano podjetje s svojimi strankami ter ugotoviti, ali bi se
izplacala vpeljava sistema CRM, ki vsem zaposlenim v podjetju zagotavlja bazo informacij
o0 strankah oz. kupcih. Na podlagi teh informacij pa zelimo posledi¢no predlagati tudi
izboljSave za poslovanje in povecanje uspesnosti podjetja v prihodnosti.

Metoda, ki jo bom uporabila za pripravo naloge, je aplikativha metoda raziskovanja na
primeru izbranega podjetja. Magistrska naloga bo razdeljena na tri dele. V prvem delu
bom definirala CRM 0z. menedzment odnosa s strankami ter se osredotocila predvsem na
to, kako pomembno vlogo igra v danaSnjem casu pri skoraj vsakem podjetju. Preucila bom
tudi odnose podjetja s strankami. Pri tem so izjemno pomembni zaupanje, predanost,
zvestoba in zadovoljstvo strank (Payne & Frow, 2013). V drugem delu bom s pomocjo
sekundarnih podatkov najprej predstavila strateSko raCunovodenje kupcev, dobickonosne
in nedobickonosne kupce, dejavnike dobiCkonosnosti ter ABC-metodo razporejanja
stroSkov, na kateri bo temeljila celotna naloga. V zadnjem, prakti¢nem delu pa bom na
primeru izbranega podjetja dejansko izvedla analizo dobi¢konosnosti kupcev. Kupce bom
segmentirala v S§tiri skupine ter jim dolocila karakteristike dobickonosnega ali
nedobic¢konosnega kupca. Vsakemu kupcu bom dolocila prihodke ter stroske in tako
izvedela, katera skupina kupcev je dobickonosna za izbrano podjetje in katera ne.



1 UPRAVLJANJE ODNOSOQOV S STRANKAMI (CRM)

1.1 Opredelitev in prednosti CRM

V sodobnem casu je mogoce opaziti vse ve¢jo konkuren¢nost med podjetji, ki skupaj
tvorijo izjemno konkurenéne in stabilne trge. Vecina podjetij se vse bolj zaveda, da brez
kupcev ne morejo prodati svojih produktov, brez prihodkov od prodaje pa se tezko borijo
za obstoj in prezivetje na trgu. Edina resitev je vse aktivnej$e usmerjanje k svojim kupcem,
prepoznavanje njihovih potreb ter njihovo zadovoljevanje v kar najvecji meri. Dejstvo, da
podjetje Sestkrat tezje pridobi nove kot svoje produkte prodaja ze poznanim strankam, v
svoji knjigi lepo prikaze Dyche (2002), ki Se posebej izpostavlja, da je ravno zaradi teh
razlogov $e kako pomembno poznavanje in uporabljanje CRM*.

Baran, Galka in Strunk (2008, str. 4) v svoji knjigi na razli¢ne nacine definirajo CRM:
»CRM je proces zbiranja informacij, ki pomagajo podjetjem razumeti, kako ¢im bolje
upravljati in organizirati odnose s svojimi strankami. Je poslovna strategija, ki z
uporabljanjem informacijske tehnologije podjetju na razumljiv ter realen nacin posreduje
informacije o bazi kupcev, tako da se lahko vsak izmed zaposlenih na kar se da najbol;jsi
nacin posveti kupcu ter mu svetuje pri njegovi izbiri produkta.«

»CRM podjetjem omogoc¢a drugacno obravnavo razli¢nih tipov strank — v nekaterih
primerih, na primer s pocasnej$im odzivom do tistih, ki porabijo manj, ali s hitrejSim
odzivom do tistih, ki kupujejo oz. porabijo vec.« (Baran, Galka & Strunk, 2008, str. 4)

»CRM je poslovna strategija, ki omogoca naslednje rezultate: optimizacijo prihodka,
dobic¢ka in zadovoljstva strank. CRM tehnologije naj bi sluzile boljSemu vpogledu v
dejavnosti strank, povecevanju dostopa do strank ter boljsi interakciji med strankami in
podjetjem samim z uporabo najrazlicnejSih tehnoloSkih programov.« (Baran, Galka &
Strunk, 2008, str. 5)

»CRM je prvi in bistveni del kulturnih sprememb, kot npr. drugaen nacin za poslovanje s
strankami, ki vkljucuje tehnologijo na vsaki tocki dotika s stranko.« (Baran, Galka &
Strunk, 2008, str. 5)

Peel (2002) pa podaja najbolj specifi€no, kompletno, tehnoloSko orientirano definicijo
CRM: »CRM je avtomatizacija horizontalno integriranih poslovnih procesov, Ki
vkljucujejo to¢ko dotika stranke »front office,« ki zajema vse od trzenja, prodaje do
pomoci strankam. CRM-sistem mora vsebovati tako operativne tehnologije (transakcijsko-
orientiran poslovni menedzment procesov) kot tudi analiticne tehnologije, kot so
podatkovne baze podatkov in skladiséenje.« Za lazjo interpretacijo je podana slika 1, ki
prikazuje celotno arhitekturo CRM sistema.

! Upravljanje odnosov s strankami



Slika 1: Glavna arhitektura sistema CRM

Sistemi za
CRM pravilain rudarjenje in Fizi¢na povezanost
potek dela analizo

Podatkovna baza

Vir: Baran, Galka & Strunk (2008, str. 19).

Tocka dotika stranke zagotavlja celotne baze strank osebam, ki se ukvarjajo z
marketingom, prodajo ter pomocjo strankam. Vse te tehnologije vsebujejo klicne centre ter
prodajno moc.

Poslovna inteligenca je sestavljena iz vseh informacij, ki jih podjetje dobi, potem ko opravi
prvi dotik s strankami. Sestavljajo jo torej sistemi za rudarjenje in analizo ter podatkovna
baza. Slednja je pristojna predvsem za zbiranje in posodabljanje informacij, sistemi za
rudarjenje in analizo pa sluzijo predvsem za segmentiranje kupcev ter dolocajo vrednost
vsakega segmenta.

Fizi¢na povezanost s poprodajnimi storitvami pomaga zaposlenim v prodajalni izpolniti
obljube, ki so bile dani kupcem v prvotni fazi nakupa.

Meritve uspesnosti pa na koncu skrbijo, da podjetje prepozna uspeh, ki je posledica uvedbe
CRM-sistema, ter vrednost, ki jo ima vsaka posamezna stranka.

Na podlagi zgornje slike lahko torej prepoznamo ogromno prednosti sistema CRM (Zohar,
2016):

* urejena baza kupcev in njihovih kontaktov,
* spremljanje vseh zelja kupcev in njihovih povpraSevanj,



* poznavanje strank do tak$ne mere, da se podjetja lazje odlo¢ijo, katere produkte ohraniti
v podjetju in katerih ne,

« enotni sistem podatkov, ki so na voljo vsem zaposlenim v podjetju,

* lazje izvajanje trzenjskih aktivnosti, npr. oglasevanje po posti, s katalogi.

Ce povzamemo, lahko trdimo, da se CRM ne vrti le okrog tehnologije, temveé se posveda
razvijanju ¢im tesnejSih vezi podjetja s kupcem s ciljem ohranjati dolgoro¢ne odnose.
Kljucna je torej komunikacija, saj je glavni cilj doseZen, Sele ko so dosezene dobi¢konosne
dolgoroc¢ne zveze podjetja s svojimi kupci.

1.2 Razli¢ni tipi CRM

Kot sem omenila ze zgoraj, je CRM-sistem zgrajen iz ve¢ komponent, kjer pa je potrebna
integracija vseh, ¢e zelimo zagotoviti uspe$no informacijsko okolje. Bistvo tega sistema je
usmerjenost k stranki. Pomembne so tako vse zaetne faze privabljanja strank na razli¢ne
nacine kot tudi vmesni koraki upravljanja odnosov s strankami, graditev podatkovne baze,
ki posledicno pomaga Vv kon¢ni fazi pri uporabi znanj o strankah in dodatni pomoci
podjetju. Vsi ti enotni podatki, ki se znajdejo v bazi podatkov sistema CRM, lahko podjetju
pomagajo pri doseganju pomembne konkurencne prednosti. Seveda pa moramo na zacetku,
¢e zelimo sistem CRM uspe$no uvesti v podjetje, poznati glavne tipe tega sistema, saj le
tako lahko primerno spremenimo in prilagodimo delovno okolje (Rojko, 2009). Lo¢imo
namrec tri glavne tipe sistema CRM (Payne & Frow, 2013), ki so opisani v nadaljevanju.

Operativni CRM

Operativni CRM, znan tudi kot tocka dotika stranke, pomeni tisto obmocje, kjer dejansko
prvi¢ stopimo v stik s stranko. Tocka dotika je lahko zgolj strankin klic ali pa osebna
prodaja, promocija prek e-poste ali spletne strani. Vsako podjetje pa se seveda samo
odloca, katero tocko dotika bo najlazje uporabilo in s tem pritegnilo kar se da najveé
potencialnih kupcev. Ta del CRM se torej osredotoCa na prvo interakcijo s strankami,
hkrati pa se vse belezi v podatkovno bazo podjetja, kar pomeni, da bodo podatki o strankah
za vedno ostali v podjetju in bodo na voljo vsem zaposlenim, kar prihrani ogromno ¢asa in
denarja.

Analiti¢éni CRM

Analiticni CRM ali uporaba znanj vkljucuje razumevanje aktivnosti strank, ki so se zgodile
v zacetni fazi, torej fazi prvega dotika s posamezno stranko. Ta del CRM zahteva natan¢no
tehnologijo za lazje prevajanje in obvladovanje podatkov 0 strankah, kar pa posledi¢no
pomaga pri povecevanju pripadnosti, lojalnosti in zvestobi stranke podjetju. Osredotoca se
predvsem na zelje in potrebe strank, s tem pa pomaga vrhnjemu menedzmentu pri
sprejemanju tezkih odloCitev. Pomembno je, da sta na tej tocki operativni in analiti¢ni
CRM, kar se da usklajena saj podjetje le tako lahko u¢inkovito deluje, prepoznava stranke
ter jim ponuja to¢no taksne resitve, kot jih potrebujejo.



Kolaborativhi CRM

Kolaborativni ali sodelovalni del CRM vkljuéuje uporabo skupnih storitev in tehnologije
za doseganje ucinkovitejSe interakcije med podjetjem in najvecjim moznim Stevilom
razlicnih oseb, kot so npr. stranke, zaposleni, poslovni partnerji. Pri tem poskusa
uporabljati komunikacijske programe, kot so telefonsko, osebno priblizevanje ali razne
spletne strani, e-posta. V tem delu je torej najpomembnejsa interakcija med vsemi in
uporaba komunikacijskih kanalov, s katerimi se ljudem priblizamo in jih $e bolj vklju¢imo
v okolico podjetja samega (Slemensek, 2008).

Skupno se morajo torej te tri komponente CRM podpirati ter prepletati druga z drugo, saj
je definicija uspeSnega CRM-sistema ravno nadpovprecna izkuSnja potrosnika ter
integracija vseh treh komponent. Kolaborativni CRM poskrbi, da imajo stranke na voljo
ve¢ komunikacijskih kanalov, prek katerih lahko stopijo v stik s podjetjem. Operativni
CRM omogoca prvi stik stranke s podjetjem ter poskuSa v ¢im ve¢ji meri izpolniti njene
zahteve in Zelje. Analiticni CRM pa poskrbi za to, da so ciljnim strankam ponujene
pravilne ponudbe ter omogoca odlicno osebno komuniciranje z dobrim poznavanjem
strank. Na slednjega pa se danes vse bolj poskusajo osredotocati tudi sodobna podjetja.
Glavna Zelja podjetij je, da se za€nejo osredotocati na optimizacijo aktivnosti strank, s tem
pa dosegati ¢im vi§jo ustvarjalno vrednost tako za stranke kot tudi za podjetje samo (Payne
& Frow, 2013).

1.3 Sestavni deli CRM

Na sliki 2 so prikazani trije najpomembnejsi sestavni deli sistema CRM. Pomembno je
zavedanje, da vsak izmed njih prispeva pomemben delez k uspesni implementaciji CRM-
sistema v podjetje. Potrebno je njihovo prepletanje in sodelovanje na vseh podrocjih.
Sestavni deli CRM so torej (Chakravorti, 2007):

e ljudje,
e procesi,
» tehnologija.

Podjetja prehitro menijo, da je dovolj le prenovljena tehnologija za uspesno
implementacijo CRM-sistema v podjetje, pa Ceprav to ne drzi vedno. Vse se lahko sesuje,
ze samo Ce se ne uposteva ene od treh sestavnih delov in podjetja tako ne bodo dosegala
visje dobickonosnosti ter vzpostavljala dolgoro¢nih odnosov s strankami. Lahko trdimo, da
je upostevanje in izpolnjevanje vseh treh sestavnih delov — ljudi in procesov, ki so podprti
z ustrezno tehnologijo, nujno. Podrobne;jsi opis vseh je predstavljen v nadaljevanju.



Slika 2: Organizacijski krog CRM

TEHNOLOGIJA

PROCESI

Vir: Chakravorti (2007, str. 77).

Ljudje so zagotovo eden pomembnejSih elementov sistema CRM. Brez njih namre¢ ni
podjetja, ni dobicka, ni produktivnosti ipd. Sem uvrs¢amo tako zaposlene v podjetju kot
tudi njihove stranke in kupce. Krozni sistem, ki je prikazan na zgornji sliki, je delujoc, le
¢e je podprt z aktivnim prizadevanjem vi§jega menedzmenta, da podjetja postanejo bolj
osredotocena na stranke in zaposleni delajo skupaj, kot tim. CRM-sistemi, ki podpirajo in
avtomatizirajo procese strank, vedno zahtevajo spremembe v nainu pri opravljanju
vsakodnevnih opravil. Zaposleni, ki ne razumejo pomena teh sprememb, ki niso sodelovali
pri obvescanju, ali tisti, ki jim ni bilo zagotovljeno usposabljanje, bodo razumljivo manj
uspesni. Izrednega pomena za kon¢ni uspeh vpeljave CRM-sistema je tudi zgodnje
pridobivanje podpore zaposlenih, zato je pomembno, da se v podjetjih lotijo vseh vprasanj
in tezav ze na zaCetku implementacije sistema (Goldenberg Barton, 2008). Cilj je, da so
zaposleni tako navzkrizno usposobljeni, da se lahko brez tezav premesc¢ajo med oddelki in
ustvarjajo reSitve. Tako bo tudi poznavanje strank podjetja naraslo, zaposleni pa bodo
sposobni prepoznavati veliko ve¢ resnih kupcev, katerim bodo lahko posvetili ve¢ ¢asa, kot
tistim, ki se izkazejo kot manj resni (Chakravorti, 2007).

Obstoje¢i procesi niso primerni za uvedbo CRM-sistema, zato je prenova teh nujno
potrebna. Pri prenovi je treba spremljati, kaj je najboljSe tako za stranke kot tudi za
podjetje. Da bi ti procesi pravilno delovali ali se medsebojno podpirali, pa je potrebno
sodelovanje. Le tako podjetje lahko razvije spretnosti procesnega razmisljanja, ki je
potrebno za razumevanje celotne narave sistem CRM in njegovih posledic (Chakravorti,
2007).



Podjetja pa morajo izbrati tudi ustrezno tehnologijo, in sicer tisto, ki se jim zdi
najprimernejsa za njihov tip poslovanja. Ta mora podpreti prej$nje prenovljene procese,
seveda pa ne sme biti preve¢ zakomplicirana, saj se tako zaposleni ne bodo hitro navadili
nanjo in jim bo povzroCala preve¢ tezav, kar lahko povzro¢i padec motivacije pri
zaposlenih. Za lazje razumevanje lahko reCemo, da je najbolje enaciti implementacijo
sistema CRM Kkar z implementacijo nove tehnologije. Slednja pa bo seveda efektivna le
toliko, kot bodo efektivni prenovljeni poslovni procesi ter ljudje, ki jo predstavljajo
(Chakravorti, 2007). Vse prepogosto je komponenta tehnologije CRM nesorazmerno
poudarjena, kar predstavlja Skodo celotnemu projektu. V zvezi s tem obstajata dva kriticna
pomisleka, in sicer potreba po obravnavi prodajalcev programske opreme ter izziv ostati na
vrhu tehnoloskih trendov. Na drugi strani je internet, izjemno pomemben tehnoloski
pripomocek za doseganje ciljev podjetja. Pomembno je torej pravilno uravnavanje vseh
treh komponent, tako ljudi, procesov kot tehnologije (Goldenberg Barton, 2008). Dober
primer ustrezne implementacije tehnologije je Harrah's Entertainment, velikan med
igralnicami. Njihov CRM-sistem namre¢ sestoji iz dveh elementov: prvi¢, uporabljajo
podatkovno bazo ter procese, ki zagotavljajo, da trzne odloCitve temeljijo predvsem na
dejstvih in ne samo na intuiciji. Kot drugi element pa uporabljajo vpogled v razvijanje in
izvajanje zagotavljanja storitev, ki so prilagojene potrebam strank. Vsak od njihovih
zaposlenih je del istega sistema, kar omogoca sledenje strankam na vseh njihovih lokacijah
v igralnici. S tem se $e dodatno priblizajo strankam, saj lahko v vsakem trenutku preverijo,
kateri igralci so trenutno aktivni in koliko zapravljajo. To pa jim pomaga Se pri neéem, in
sicer tako lazje ugotovijo, Kateri igralni aparati so za stranke privla¢nejsi in posledi¢no
prinasajo najve¢ dobicka. Vse to jim torej omogocata strojna in programska tehnologija, ki
se odli¢no povezujeta s poslovnimi procesi in ljudmi, posledi¢no pa ustvarjata izrazito
uspesen CRM-sistem, ki vpliva na to, da podjetje Ze kar nekaj let dosega veliko
konkuren¢no prednost na trgu igralnic (Chakravorti, 2007).

V tabeli 1 so predstavljene nekatere faze uvedbe CRM-sistema ter prikaz kombinacije
komponent, ki so potrebne za njihovo izvedbo.

Tabela 1: Kljucne dejavnosti izvajanja CRM

Klju¢ne dejavnosti izvajanja CRM NajpomembnejSe komponente
Dolocanje poslovnih zahtev Ljudje in nekateri procesi
Nastavitev ekipe za vodenje projektov Ljudje in nekateri procesi
Integracija zapu$€enih in drugih potrebnih | Tehnologija

sistemov

Prilagoditev programske opreme CRM Ljudje, procesi in tehnologija
Rast CRM-sistema Ljudje, procesi in tehnologija

Vir: Goldenberg Barton (2008).




Na zacetku je treba dolociti poslovne zahteve. Za to je treba uporabiti strukturiran proces,
ki zagotovi, da so potrebe uporabnikov pravilno identificirane. Vecji del dolocanja
poslovnih zahtev bo sestavljen iz osebnih vprasanj, in sicer z zaposlenimi. Razmisljati in
pomagati morajo obvladovati svoja pricakovanja o tem, kako bo uvedba CRM-sistema
pripomogla k uspesnosti podjetja. Tehnologija pri tej dejavnosti igra manj pomembno
vlogo. Podobno ima komponenta ljudi klju¢no vlogo pri sestavi ekipe za upravljanje CRM-
sistema, saj se je treba dogovoriti, kdo je odgovoren za izvajanje, nadzor CRM ipd. Enako
pomembno vlogo pa igrajo tudi poslovni procesi. Tehnologija tudi tukaj nastopa v manjsi
vlogi, postane pa pomembna pri naslednji dejavnosti, in sicer pri prenovi ter integraciji
zapusCenih in drugih potrebnih sistemov. Izjemno pomembno je, da se izberejo pravilna
orodja in programska oprema, saj slednja moc¢no vpliva na ucinkovitost integracije sistema.
Tehnologija je torej izjemno pomembna za razvijanje, spreminjanje, brisanje zaslonov in
za navigacijo med zasloni. Ljudje pa so klju¢nega pomena tako za kon¢no presojo, kako
dobro prilagoditve ustrezajo njihovim potrebam, kot tudi za komuniciranje o tem, kako
potek dela vpliva na sploSno prijaznost sistema do uporabnika. Po vsem tem je jasno, da
morajo vse tri komponente imeti svoje mesto ter funkcije, pomembno pa je, da se med
seboj povezejo in skupaj tvorijo uspe$no implementacijo CRM-sistema v podjetje
(Goldenberg Barton, 2008).

1.4 TrZenje odnosov

Kot v svoji knjigi opisujeta Payne in Frow (2013), se v praksi prepogosto dogaja, da
sledeci trije elementi, torej marketing, kvaliteta in storitve za stranke nikakor niso povezani
med seboj. Vsaka izmed njih ima posamezne funkcije, vendar pa je pomembno, da se te
med seboj povezejo ter posledi¢no vplivajo druga na drugo in skrbijo za vecjo optimizacijo
celotnega procesa. Zavedanje pomembnosti posameznih elementov je Se kako pomembno
za vecje korporacije, kjer je tudi jasno opredeljena povezava med vsemi tremi elementi (gl.
sliko 3).

Kvaliteta bi morala biti dolocena s strani kupca in ne dobavitelja, z upoStevanjem in
spremljanjem rednih raziskav. Pri storitvah za stranke je klju¢nega pomena dejstvo, da v
vsakem podjetju gradijo dolgoro¢ne odnose na podlagi poznavanja potreb razlicnih
segmentov kupcev, ki jih dolo¢ijo s pomoéjo raziskav. Celotni koncept pa naj bi
zdruZeval tako procesne elemente kot tudi ljudi same, torej elemente ljudi.



Slika 3: Povezava med marketingom, kvaliteto ter storitvami za stranke
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Storitve za stranke bi morale biti sestavljene
iz potreb strank in konkurenéne ponudbe.
Prepoznati bi morale potrebe razli¢nih
segmentov kupcev.
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spremljanja.
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Celotni koneept kvalitete mora vplivati na
oboje, tako na procesne elemente kot tudi na
elemente ljudi.

Vir: Payne & Frow (2013, str. 48).

Ogromno podjetij trdi, da pri svojem poslovanju celotno pozornost posvetajo svojim
strankam, vendar pa so raziskave pokazale, da obstaja ogromna vrzel med tistimi, Ki
mislijo, da so skoncentrirani na svoje stranke, in med tistimi, ki dejansko so. Sodobne
organizacije Se vedno preucujejo kakovost, ki se nanaSa predvsem na skladnost z
dolo¢enimi specifikacijami, namesto da bi se ukvarjale s kvaliteto, ki je zaznana v o¢eh
stranke. Loc¢imo torej dve vrsti kakovosti — notranjo in zunanjo. Notranja kvaliteta temelji
na skladnosti z doloCenimi specifikacijami, medtem ko se zunanja ukvarja predvsem s
preucevanjem kakovosti, ki jo zaznavajo kupci sami in ne menedZerji posameznega
podjetja. V ogromno podjetjih namre¢ premalo pozornosti posveéajo kupcem osebno, paé
pa se zanaSajo na mnenja, ki jih oblikujejo menedzerji znotraj podjetja. Payne in Frow
(2013) navajata nekaj razlogov, zakaj se ni varno zanasati le na mnenja menedzerjev:

e Vodstvo podjetja pogosto ne ve, katere klju¢ne Kriterije nakupa kupci ocenjujejo kot
pomembnejse (cena, kakovost, embalaza ipd.). Ti so torej menedZerjem skriti, ¢e pa Ze
ugotovijo pravilne kriterije nakupa, se lahko zgodi, da spregledajo kaksno relativno
pomembno stvar posameznega Kriterija.
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e Vodstvo lahko napa¢no presoja o kupcevem dojemanju glede uspesnosti konkuren¢nih
izdelkov.

e Vodstvo lahko spregleda, da so potrebe uporabnikov povezane z razvijanjem
konkuren¢nih proizvodov, tehnoloskim napredkom ali drugimi vplivi, ki prihajajo
predvsem iz okolja.

Kljub vsemu pa je v zadnjih dveh desetletjih mozno opaziti velik napredek v obliki raznih
programov storitev za stranke, ki so bili §e posebno dobro sprejeti v okviru finan¢nih
storitev, telekomunikacij, letalskih druzb ter javnih sluzb. Vseeno pa so bili ti napredki
veliko pocasnejsi in drazji, kot bi si sicer zeleli. Za vsa podjetja je torej pomembno
zavedanje, da je za dobro poslovanje potrebno prepletanje vseh treh elementov: kvalitete,
storitev za kupce ter menedzmenta. Ze neupostevanje ali izklju¢evanje enega lahko uni¢i
celoten proces oz. poslovanje, kar pa podjetjem onemogoca doseganje konkurencnih
prednosti in grajenja dolgoro¢nih odnosov s kupci (Payne & Frow, 2013).

1.5 Gradniki dolgorocnega poslovanja s strankami

Kot sem Ze omenila, je pri CRM in poslovanju na splo$no klju¢nega pomena dobro
poznavanje strank, saj je le na podlagi slednjega mozno graditi dolgoro¢ne odnose s
strankami, posledi¢no pa dosegati konkurencno prednost podjetja. Seveda pa si stranke
med seboj niso enake, zato je Se kako pomembno, da jih lo¢imo med seboj in tiste s
podobnimi karakteristikami uvrstimo v enak segment. Podjetja se danes vse bolj zavedajo,
da ni treba zadovoljiti vseh strank enako dobro, saj nam sodelovanje z nekaterimi povzroca
preveé stroskov, hkrati pa imajo te stranke lahko nizek potencial, da bi kadarkoli postale
dobickonosne. Zato je za podjetja Se kako pomembno, da natan¢no preucijo potrebe
posameznih segmentov strank in na podlagi tega tudi ocenijo, kateri izmed njih so najbolj
ter kateri najmanj dobickonosni. Na podlagi teh preucevanj pa se bodo tudi lazje odloéili,
katerim segmentom bodo namenili ve¢ in katerim manj svojega Casa. Za laZje razporejanje
strank v skupine si nekatera podjetja za kriterij presoje vzamejo kar stopnjo
dobickonosnosti posameznega segmenta. To razporejanje poleg dobi¢konosnosti uposteva
tudi vse stroske, ki jih ima podjetje z vsakim segmentom. V skladu z upoStevanjem vseh
nastetih kriterijev se kupci razdelijo v razliéne segmente. Ob uvrs¢anju kupcev v doloc¢ene
segmente pa je za podjetja pomembno, da upostevajo naslednje kriterije (Zeithaml, Rust &
Lemon, 2001):

» Stopnje dobickonosnosti po segmentih morajo biti razli¢ne in jasno prepoznavne, sgj le
tako podjetja lahko prepoznajo ustrezne marketinske aktivnosti in nacine priblizevanja
dolo¢enemu segmentu kupcev.

» Vsak segment kupcev ima svoje mnenje o kakovosti storitev v dolocenem podjetju, to
pa predvsem zaradi specifi¢nih potreb vsakega segmenta posebej. Ce imajo torej kupci
razli¢na pri¢akovanja 0 kakovosti storitev podjetja, bodo ravno te razlike med kupci
podjetjem omogocale, da vsaki skupini ponudi najprivlacnejSo ponudbo in tako poskusa v
vsakem segmentu Se bolj povisati celotno dobickonosnost.
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e Razli¢ni dejavniki nakupa morajo omogocati nove posle na ve¢ ravneh, saj imamo
ljudje razlicne potrebe, Zelje in predstave o kakovosti. Pri tem dejavniku je pomembno
predvsem to, da so se podjetja sposobna usmeriti na tiste kupce, za katere je verjetneje, da
bodo koncali na visjih stopnjah dobi¢konosnosti.

e Vpliv dobickonosnosti na izboljSanje kakovosti storitev se mora razlikovati med
razli¢nimi ravnmi strank, saj se od tistih kupcev z vi§jo stopnjo dobickonosnosti pri¢akuje
mnogo hitrej$o reakcijo na izboljSave storitev oz. produktov v podjetju. Vsi ti odzivi strank
pa pozneje podjetju pomagajo pri preuc¢evanju svojih izboljsav ter dodajanju novih zamisli
in idej.

Ko so izpolnjeni vsi zgornji kriteriji, kupce lahko enostavno razdelimo v razli¢ne
kategorije. Te se med seboj razlikujejo po potrebah, Zeljah, stopnjah dobickonosnosti ipd.
Podjetja na podlagi tega lahko prepoznajo klju¢ne kupce, katerim posvetijo ve¢ svojega
¢asa in najboljse storitve, ter tudi tiste, katerim ni potrebno nameniti veliko Casa, saj tako
ali tako dolgoro¢no ne bi bile dobickonosne. Zeithaml, Rust in Lemon (2001) lo¢ijo Stiri
najpomembnejse skupine kupcev ter njihove karakteristike, kjer je upoStevana
dobickonosnost posameznega segmenta ter stroski, ki jih vsak izmed njih povzroca
podjetju. Po smiselnem zaporedju so prikazani na sliki 4.

Slika 4: Piramida kupcev

Najbolj Kateri segmenti kupeev
profitabilni so dolgorofne zvesti
bupei podjetju?

Najmanj § katerimi segmenti
profitabilni kupei kupeevy  je tezko
poslovati?

Vir: Zeithaml, Rust & Lemon (2001).
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Loc¢imo torej naslednje stiri skupine kupcev (Zeithaml, Rust & Lemon, 2001).

Platinasti se nahajajo v samem vrhu piramide, kar pomeni, da predstavljajo najbolj
dobickonosne kupce podjetja. Predstavljajo tisto skupino kupcev, ki ni preobcutljiva na
cene, pa¢ pa jih bolj zanima kvaliteta izdelka, ravno tako so pripravljeni investirati ter
preizkusati nove ponudbe podjetja. Vsekakor pa je treba poudariti njihovo najbolj
pozitivno lastnost: ostajajo predani in zvesti podjetju. Dejstvo, da si vecina podjetij najbolj
zeli ravno te skupine kupcev, torej nikakor ne preseneca.

Zlati se nahajajo takoj za platinastimi in imajo nekoliko niZjo stopnjo dobi¢konosnosti,
predvsem zaradi zahtevanja vecjih popustov na cene, ki omejujejo marze. Kljub temu da
kupujejo ogromno izdelkov posameznega podjetja, temu niso tako zvesti kot platinasti.
Njihova glavna lastnost je torej, da raje kupujejo od razli¢nih prodajalcev kot da bi se
osredotocili le na enega.

Zelezni so vsi tisti kupci, ki sicer zagotavljajo dovolj velik obseg koris¢enja ponudbe
posameznega podjetja, a sta njihova zvestoba in donosnost podjetju slaba.

Svinceni kupci podjetju povzrocajo najvec stroskov. Zahtevajo ogromno ¢asa in truda, a
njihova poraba in dobickonosnost Sta sorazmerno nizki. Sem uvr$¢amo tudi problemati¢ne
oz. tezavne stranke, ki podjetje javno blatijo in med ljudi delijo negativno promocijo o
podjetju samem.

Seveda to razporejanje kupcev po piramidi ni edino sredstvo, ki ga uporabljajo podjetja.
Uporabljeno je lahko kot spremljanje direktne prodaje med podjetjem in kupci, pa tudi
spremljanje prodaje podjetja kon¢nim porabnikom prek vmesnega kanala, npr. trgovine na
drobno, na debelo ipd. (Zeithaml, Rust & Lemon, 2001). Za podjetja je predvsem
pomemben Kriterij zvestobe kupcev, saj ta pozneje lahko vodi v vecjo dobickonosnost
kupcev in konkuren¢no prednost, kar pa je zagotovo glavni cilj vsakega podjetja. Helgesen
(2006) v svojem c¢lanku opozarja na dve trditvi, in sicer: bolj zadovoljni kot so kupci, vecjo
zvestobo in predanost podjetju lahko pri¢akujemo, ter bolj zveste kupce imamo, vecjo
dobic¢konosnost si lahko obetamo. Gre namre¢ za pozitivno povezavo med kupéevim
zaupanjem, zadovoljstvom, zvestobo in dobi¢konosnostjo, saj en Kriterij vodi v drugega,
dokler se v podjetju ne doseze najvecja stopnja, ki je mozna, kar prikazuje slika 5.

Slika 5: Kriteriji, ki vodijo v dobickonosnost

Zaupanje Zadovoljstvo Zvestoba Dobickonosnost

_—> _—> e
kupca kupca kupca kupca

Prirejeno po Helgesen (2006).
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1.5.1 Predanost, zaupanje

Predanost in zaupanje spadata med bistvena gradnika trajnih odnosov. Ti dve sestavini sta
pomembni predvsem zato, ker vodita h kooperativnemu vedenju, kar pa je glavnega
pomena, e Zelimo v podjetju ohranjati dolgotrajne, vzajemno koristne odnose. Ce
manjkata, si stranke ter prodajalci prizadevajo le izkoristiti drug drugega, kar pomeni, da
18¢ejo samo trenutni in kratkoro¢ni oportunizem, od cesar dolgorocno ne bo nikakr$nih
koristi. Za predanost so znacilni posebni odnosi in vedenje, kot so npr. moram, ho¢em ipd.
UdelezZenci se pocutijo dolzne ostati v razmerju, saj bi v nasprotnem primeru povzrocili Se
vecjo Skodo. Stranke torej lahko ostanejo v razmerju zaradi obcutka dolznosti ali pa zgol]
zaradi odgovornosti do druge osebe. Odnos je najkoristnejsi takrat, ko so si stranka sama
zeli ostati v razmerju in si prizadeva, da bi bilo razmerje kar se da uspesSno. Vsa podjetja bi
si morala prizadevati za sodelovanje s tistimi strankami in partnerji, ki predstavljajo
najvedji dolgoro¢ni potencial. Pri vsem tem je izredno pomembna tudi vzajemnost, saj
lahko sodelovanje ene stranke s podjetjem pritegne tudi pozornost druge stranke. Drugi
gradnik — zaupanje pa se lahko opiSe z zanesljivostjo in integriteto partnerjev. Definiramo
ga kot obnaSanje, ki pomaga graditi odnose ter zmanjSuje tveganja, ki jih prinasSa
partnerstvo. Brez zaupanja v partnerskem odnosu je mogoce zaslediti veliko vec
oportunizma, kar pogosto vodi v prekinitev odnosa. Oba gradnika sta torej Se kako
pomembna, da se partnerski odnos sploh za¢ne ter pozneje vodi v dolgoro¢ne odnose ter
vecje zadovoljstvo strank (Payne & Frow, 2013).

1.5.2 Zadovoljstvo

»Zadovoljstvo je odziv potrosnikov in ocenjevanje zaznanega neskladja med predhodnimi
pricakovanji ter dejansko ucinkovitostjo izdelka, ki je opazna po njegovi porabi.« (Baran,
Galka & Strunk, 2008, str. 321)

»Zadovoljstvo lahko oznacimo kot vrednotenje kakovosti proizvodov po nakupu glede na
pricakovanja pred nakupom« (Baran, Galka & Strunk, 2008, str. 321).

Kot je razvidno iz obeh zgornjih definicij, je podobnost med njima ta, da obe dajeta
poudarek primerjavi predhodnih pricakovanj z dejanskim zadovoljstvom po prejeti storitvi.
Ce torej opravljena storitev presega pri¢akovanja, je stranka zadovoljna. V nasprotnem
primeru se vsekakor lahko pokaze nezadovoljstvo stranke. Ker si vecina podjetij zeli
dolgotrajnih odnosov s strankami, se Ze vrsto let ukvarjajo s pojmom zadovoljstvo, saj se
zavedajo, da vodi v dolgotrajno zvestobo posamezne stranke in zvisuje uspeh ter dobicek
podjetja (Baran, Galka & Strunk, 2008). Znotraj organizacij ima zadovoljstvo kupcev
moc¢ne ucinke, zato vodilni v podjetjih zaposlene usmerjajo v pomembnost izpolnjevanja
pricakovanj kupcev. Poleg tega jih tudi seznanjajo s tezavami, ki posledi¢no lahko vplivajo
na prodajo in donosnost podjetja. Ena boljsih lastnosti zvestih strank je tudi to, da podjetje
z njimi pridobi pozitivno trzenje od ust do ust, ki je popolnoma brezpla¢no, hkrati pa tudi
visoko u¢inkovito. Pomembno je torej, da se vsi zaposleni znotraj podjetja zavedajo, kako
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pomemben polozaj zavzema kupec in kaksSne so prednosti, ¢e jim posvecajo veliko
pozornosti ter se jim primerno prilagajajo. Payne in Frow (2013) pa vseeno opozarjata, da
zadovoljna stranka ni vedno tudi zvesta stranka, saj nekatere stranke kljub visokemu
zadovoljstvu s storitvijo iScejo Se druge opcije s ciljem po Se boljsi ponudbi.

Baran, Galka in Strunk (2008) v svoji knjigi opisujejo tri tipe odnosov, ki jih lahko
podjetje zgradi s svojimi strankami:

* Odnos »znanca« obstaja, kadar je stranka zadovoljna s storitvijo ali produktom, ki pa bi
ga sicer lahko dobila kjerkoli. V zvezi s tem torej ni mogoce pri¢akovati zadovoljstva kot
predhodnika lojalnosti, saj so ponudbe konkurentov primerljive z izbrano ponudbo in ze
najmanjse negotovosti povzrocijo, da potrosnik preklopi na nadomestno ponudbo.

» Odnos »prijatelja« obstaja, kadar potrosnik zaupa, da podjetje zagotavlja razlikovalne
prednosti v primerjavi z ostalimi konkurenti.

e Odnos »partnerja« obstaja, kadar je stranka predana in zvesta dolocenemu podjetju, saj
ji ta zagotavlja prilagojeno vrednost za njen denar. Ko je govor o predanosti, bosta obe
strani, torej tako kupci kot tudi prodajalci, storili vse, da se odnos ohrani. Z odnosi
partnerja se najve¢ sreCujejo v t. i. poslih B2B (poslovnih), vsekakor pa se lahko zgodijo
tudi v poslih med podjetjem in kupcem, torej odnosih B2C.

Zadovoljstvo kupcev je mogoce izmeriti in zaznati na ve¢ razli¢nih nacinov. Helgesen
(2006) natancno opredeli dve mozni spremenljivki. Ena od teh je uporabljena za izraZanje
zelj kupcev, medtem ko se druga uporablja kot standard za primerjavo. Raziskave so
pokazale, da se pri dvigu zadovoljstva kupcev za 1 % trzna vrednost podjetja poveca skoraj
za 15 %, iz Cesar je jasno razvidno, kako pomembno je zadovoljstvo kupcev za obstoj in
uspesno poslovanje podjetja (Baran, Galka & Strunk, 2008).

1.5.3 Zvestoba

Naslednji in eden najpomembnejSih gradnikov dolgoro¢nega poslovanja s strankami je
zvestoba. Skozi zgodovino se je zvestoba kupcev obravnavala predvsem v obliki
nakupnega vedenja, lojalnost kupcev pa je bila merjena s pomocjo spremenljivk, kot so
npr. pogostost obiskov v trgovini ali vsota denarja, ki jo posameznik tam zapravi.
Ogromno podjetij je ocenilo, da so njihove stranke zveste Ze, ¢e vzamejo kartico ugodnosti
posameznega podjetja, trgovine, letalske druzbe ipd. Vsekakor se zvestobe strank ne da
ugotavljati samo po tem, saj imajo kupci lahko kartice ugodnosti drugih podjetij, torej ne
moremo zagotovo vedeti, koliko izdelkov kupijo Se pri nasih potencialnih konkurentih.
Veliko vlogo igrajo predvsem blagovne znamke posameznih podijetij. Ce stranka preferira
dolo¢eno blagovno znamko, ki jo ima neko podjetje, konkurenti pa ne, je mozZnost, da
ostane zvesta prav temu podjetju, veliko vecja. Ravno zaradi tega je pomembno, da se
podjetja skuSajo osredotociti na drugacno, edinstveno ponudbo, ki jih Ze na prvi pogled
lo¢i od konkurentov, posledi¢no pa jim pomaga dosegati konkuren¢no prednost ter visoko
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zvestobo kupcev. Treba je torej ponuditi nekaj ve¢ (Payne & Frow, 2013). Podjetja se tako
v vec€ini osredotoCajo na razvoj zvestih strank, kar jim povecuje dobic¢ek. Verjamejo, da

dlje ¢asa kot so kupci zvesti podjetju, torej kupujejo samo njegove izdelke, bolj so tudi

donosni. Obstaja pa veC razlogov, zakaj zveste stranke podjetju povecujejo dobicek (Baran,

Galka & Strunk, 2008): vecje Stevilo nakupov, trzenje od ust do ust med druZino in

prijatelji, manjSa cenovna obcutljivost ter nizji stroski servisiranja, saj ve¢je poznavanje

potreb strank vodi v ve¢jo ucinkovitost pri njihovem izpolnjevanju.

Ce si zeli podjetje uginkovitega upravljanja odnosa s strankami, je primerno razvrstiti
stranke na podlagi zvestobe kupcev in donosnosti, saj niso vse stranke enake. Nekatere so
dobic¢konosne in zveste, druge dobickonosne, pa ne zveste, nekatere pa niso ni¢ od
nastetega. Best (2005) lo¢i Stiri tipe kupcev, Ki so prikazani na sliki 6.

Slika 6. Razmerje med dobickonosnostjo in zvestobo kupcev

Zelo visoka

Dobickonosnost
kupcev

Povprecna

Negativna

VISOKI POTENCIALI KLJUCNI KUPCI
Strategija — selektivno vlaganje v | Strategija — vlaganje v prilagojene
osebne odnose za pridobitev zvestobe | odnose za ohranjanje  zvestobe
kupcev. kupcev.

NEDOBICKONOSNI NEUSPESNI
Strategija — razliCne priloZnosti od | Strategija — vlaganje v obstojeco
nedobickonosnih ,,nomadov®. kupéevo  zvestobo in  graditev

priloZnosti za poviSanje prihodka
kupca.
Slaba Povpreéna Mocna
Zvestoba -
kupcev

Vir: Best (2005).
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Za visoke potenciale je znacilen visok dobiéek, a vendar ne predstavljajo zvestih kupcev.
Ena izmed bistvenih znacilnosti te skupine kupcev je, da so izredno obcutljivi za napade
konkurentov, kar pomeni, da jih ti zlahka pritegnejo. Ce podjetje pri¢akuje lojalnost od te
skupine kupcev, je pomembno, da poskusajo ohraniti tako njih same kot tudi dobicek, ki ga
ustvarjajo. Primarni cilj trzenja odnosov s strankami je torej vlaganje v ustvarjanje
zvestobe strank s prilagojeno ponudbo, ki poveca zadovoljstvo in ohranitev posamezne
stranke. Pomembno je, da je ponudba raznolika ter se jasno lo¢i od svojih konkurentov,
ravno tako pa je potrebno, da podjetje vstopa v osebne odnose s strankami, saj si le tako
lahko pridobi zaupanje strank in prepreci prehod stranke h konkurentu (Best, 2005).

Kljuéni kupci so »zlati dragulji« za vsako podjetje. Ta skupina kupcev predstavlja
kombinacijo nadpovprecne zvestobe in donosnosti, kar ustvarja veliko ve€ino poslovnega
dobicka. Glavni cilj trZzenja odnosov s strankami temelji na razvijanju trajnostnega,
dolgorocnega odnosa s strankami, kjer se uporablja prilagojene programe, ki sluzijo za
doseganje vrhunske ravni zadovoljstva strank. Vsako podjetje si torej zeli takih kupcev, saj
imajo visok nivo zvestobe ter dobickonosnosti, kar pomeni, da niso preve¢ obcutljivi na
ponudbe konkurentov in pomagajo podjetju pri doseganju in ohranjanju konkuren¢nih
prednosti (Best, 2005).

Za neuspesno skupino kupcev ali »neuglajene dragulje« je sicer znacilna dokaj visoka
zvestoba, vendar je njihova dobic¢konosnost nizka, pri nekaterih celo tako, da spadajo ze
med nedobickonosne kupce. Podjetja tu vlagajo v razliéne programe za odnose s
strankami, ki kupcem zagotavljajo ve¢ moznosti za nakup. Ce si pogledamo primer
podjetja PearlParadise.com, lahko opazimo, da ponujajo posebne ugodnosti malim in
srednjim podjetjem ter si tako ustvarjajo visje prihodke ter dobickonosnost, kot bi jo imeli
sicer. Poleg ponujanja posebnih ugodnosti in popustov posiljajo Se spletno poSto zvestim
strankam. S tem jim zagotovijo povezavo do ponudbe, ki pripada le zvestim kupcem. To
podjetje si tako povecuje prodajo ter dobicek in vse to na racun zvestih strank (Best, 2005).

Zadnjo skupino predstavljajo nedobickonosni kupci. Mednje spadajo nove stranke, Ki
niso niti dobickonosne niti zveste. Stevilne imajo sicer potencial, da se razvijejo v zelo
dobickonosne in zveste stranke, medtem ko mnoge le kupijo izdelek in s tem tudi
izstopijo, saj svojega nakupa v tem podjetju ne ponovijo ve¢. Slednjim poslovne ponudbe
nikakor ne ustrezajo in so najverjetneje nezadovoljni, ne glede na to, na kaksne nacine si
podjetie poskusa pritegniti njihovo pozornost. Ceprav bi bilo bolje, da bi se podjetja
tak$nim kupcem izognila, pa se morajo prvi¢ vseeno srecati z njimi in do njih dostopati
razli¢no, odvisno od tega, kaksno stopnjo predanosti zahteva posamezen kupec. Podjetje
AT&T je v raziskavi ugotovilo, da 1.7 milijona njihovih strank preklopi med telefonskimi
operaterji povprecno trikrat na leto. Tem strankam primanjkuje izkuSenj s podjetjem in
ravno zaradi tega potrebujejo nadpovpre¢ne storitve za svojo aklimatizacijo na poslovne
izdelke in storitve. Izjemno pomemben je torej nacin upravljanja s strankami, saj si le z
njihovo pomocjo povisujejo stopnjo dobickonosnosti in lojalnosti (Best, 2005).
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1.5.4 Dobickonosnost kupcev

Ce se vsi zgomji trije elementi povezujejo pri posameznem kupcu in prehajajo iz enega v
drugega, lahko trdimo, da so v podjetju dosegli najvec, kar se da, in sicer pridobili so si
dobickonosnega kupca. Pri tem se torej pojavlja vprasanje, kaj dobickonosnost pravzaprav
je. V splo$nem bi lahko trdili, da dobi¢konosnost posameznega kupca dobimo tako, da od
prihodkov, Ki jih je prispeval v podjetje, odstejemo vse stroske, ki jih je podjetje imelo z
njim. Seveda pa se tu pojavi novo vprasanje, in sicer, katere prihodke vzamemo v izra¢un
in katere stroSke upostevamo pri tem (McNab, brez datuma).

Dejanskega izra¢una za izbrano podjetje se bom lotila tudi sama v tretjem delu svoje
magistrske naloge. Pomembno pa je dejstvo, da se podjetja zavedajo, da so kupci glavni
element njihovega poslovanja, saj le z zadovoljnim, zvestim in dobickonosnim kupcem
lahko dosegajo Zeleni dobiéek ter konkurenéno prednost.

2 RACUNOVODSTVO DOBICKONOSNOSTI KUPCEV

2.1 Pojem strateSkega racunovodstva in njegova uporabnost

»Stratesko racunovodstvo je priskrba, zbiranje, spremljanje, preucevanje in sporocanje
podatkov in informacij o preteklem in prihodnjem poslovanju podjetja, konkurence ter o
druzbi v preteklosti in prihodnosti za koristno uporabo nacrtovanja, razvijanja,
spremljanja in nadziranja in usmerjanja strategij.« (Kolar, 2003, str. 49)

Pod izrazom racunovodstvo danes lahko zasledimo veliko najrazli¢nejSih definicij, saj gre
za zelo Sirok pojem. Na splosno ga lahko opredelimo kot zbiranje, procesiranje in
analiziranje podatkov in nato porocanje o pridobljenih informacijah vseh zainteresiranim
(Cadez, 2006). V preteklosti se je ratunovodstvo izrazito spreminjalo, kar prikazuje tudi
spodnja slika. Mo¢ je opaziti, da stroSkovno ra¢unovodstvo zahteva najvec strokovnega
znanja, veliko izkuSenj in prilagodljivosti, saj smo v danaSnjem cCasu deleZzni nenehnih
sprememb v okolju.

Poznamo torej ve€ vrst racunovodstva, ki se je razvijalo od knjigovodstva, tradicionalnega,
pa vse do stroSkovnega, poslovodnega ter nazadnje strateSkega racunovodstva. Ker so se v
19. stoletju podjetja in industrija nadpovprecno razvijali, Se je najprej razvilo stroskovno
racunovodstvo, v pomoc¢ za boljSe poslovanje pa nato Se poslovodno. Razvoj podjetij se je
po letu 1925 skoraj ustavil, podjetja pa so Se vedno uporabljala zastarele poslovne resitve,
kljub temu da je bilo okolje delezno velikih sprememb. Pojavljalo se je ogromno kritik na
racun poslovodnega racunovodstva, kar je vplivalo na razvoj nove veje, in sicer strateskega
racunovodstva. V sploSnem naj bi Slo torej predvsem za nadgradnjo poslovodnega
racunovodstva, kjer se v ospredje postavlja priprava informacij, ki jih potrebujejo notranji
uporabniki (Cadez, 2006).
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Razvoj in razli¢ne vrste ratunovodstva predstavlja slika 7.

Slika 7: Razlicne vrste racunovodstva
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Vir: Kolar (2003, str 54).

Za lazje predstavljanje si v nadaljevanju poglejmo primerjavo med tradicionalnim,
stroSkovnim ter strateSkim racunovodstvom (Kolar, 2003):

e tradicionalno in stroSkovno racunovodstvo zahtevata precej manj ustvarjalnega dela in
stikov z zaposlenimi kot strateSko racunovodstvo,

e stratesko racunovodstvo vsebuje ve¢ kakovostnih informacij kot druga dva,

e v strateSkem racunovodstvu se informacijske zahteve nenehno spreminjajo, medtem ko
so v ostalih dveh skoraj vedno stalne oz. nespremenjene,

e stratesko racunovodstvo spremlja predvsem podjetje in okolje kot celoto, medtem ko se
druga dva osredotoc¢ata predvsem na dogajanje v podjetju.

Pojem stratesko racunovodstvo tako prvi¢ zaznamo leta 1981, ko se v praksi opazi, da
podjetja zbirajo podatke o svojih konkurentih, saj jim to pomaga pri razvijanju ustreznih
strategij. Cadez in Guilding (2008) navajata, da je stratesko radunovodstvo nek nabor
racunovodskih tehnik, ki so stratesko orientirane. Poudariti je treba, da je usmerjeno v
dolgoro¢no prihodnost, preucuje zunanje okolje podjetja ter si prizadeva predvsem za
povecevanje konkuren¢ne prednosti. To je v danasnjem casu Se kako pomembno, saj si
vecina podjetij zeli ustvariti mo¢an konkurencen polozaj. To lahko dosezejo le, e imajo
dolo¢eno konkuren¢no prednost, kar pomeni, da nekaj opravljajo bolje od konkurence. S
strateskim ra¢unovodstvom pa se ravno tako izboljSuje vkljucevanje raCunovodij v procese
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odlocanja, ki niso veC le posredniki informacij menedzerjem, pac pa tudi sami sodelujejo
pri sprejemanju pomembnih odlocCitev. To predstavlja prednost, saj imajo racunovodje
vedno ogromno informacij, ki pomagajo nacrtovati, oblikovati, izboljSevati strategijo in
notranje procese. Cadez (2006) opozarja na oba vidika poslovanja, tako finan¢no kot
nefinan¢no. Med slednje spadajo predvsem blagovna znamka, kakovost, ugled ipd. Tudi ti
dejavniki so pomembni za napoved doloCenega stanja podjetja v prihodnosti in za lazje
sprejemanje odlocCitev. StrateSko racunovodstvo je v sploSnem odgovorno za opravljanje
dolocenih nalog, ki jih lahko razdelimo v pet dimenzij: strateSko obvladovanje stroskov,
stratesko planiranje in kontrola, stratesSko racunovodstvo v ozjem pomenu, racunovodstvo
kupcev in konkurentov. Pri raCunovodstvu konkurentov je izjemno pomembno, da podjetje
svoje konkurente prepozna ter pozneje primerja, kaj dela bolje in kaj slabSe od njih, torej
posledi¢no prepozna tudi svojo konkuren¢no prednost. Poudarek torej ni le na notranjem
okolju podjetja, temve¢ se vse bolj usmerjajo tudi na zunanje okolje podjetja, kamor
spadajo vstopne ovire, konkurenti, pogajalska mo¢ kupcev in dobaviteljev ter substituti. Ce
je podjetje zmozno vse nastete dejavnike pravilno prepoznati in uporabiti v svojo korist,
zagotovo lahko trdimo, da si zagotavlja uspesno dolgoro¢no poslovanje.

Po vsem naStetem pa se nam postavlja vprasanje, zakaj bi v podjetja sploh uvajali stratesko
racunovodstvo. Odgovor na to v ospredje postavlja njegovo uporabno vrednost. Gre za
koristi, ki naj bi bile vecje od negativnih posledic strateSkega racunovodstva. Med Koristi,
ki nam jih ponuja stratesko racunovodstvo, spadajo (Kolar, 2003):

e lazje odloCanje na ravni poslovodenja — sem spadajo predvsem podatki o uspeSnosti
dolocenih strategij, ki vplivajo na prihodnost, ter podatki o pretekli uspesnosti podjetja,

* lazje nacrtovanje na ravni poslovodenja — tu najdemo vse informacije o zunanjem okolju
podjetja, njegovih konkurentih ter prednosti, slabosti, priloZnosti, nevarnosti, kar jim
omogoca lazje nacrtovanje razli¢nih poslovnih strategij,

e lazje spremljanje uspeSnosti in ucinkovitosti — pridobivanje informacij o stroSkih in
posredovanje teh vodstvu podjetja, ki tako laZje preucuje dolgoro¢ne ucinke uspesnosti in
ucinkovitosti,

e lazje nadziranje na ravni poslovodenja — pridobivanje in preucevanje podatkov o
zivljenjskih ciklih posameznih izdelkov podjetja, kar omogoca lazje nadziranje produktov
z vseh poslovnih podrocij.

2.2 StrateSko orientirane racunovodske tehnike

StrateSko orientiranost prikazujejo tiste tehnike, Ki izpolnjujejo naslednja dva kriterija
(Cadez, 2006):

* potrebna je usmeritev v zunanje okolje podjetja,

* potrebna je dolgorocna usmerjenost v prihodnost.
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Glede na ta kriterija Cadez (2018) predstavi 18 stratesko orientiranih ratunovodskih
tehnik, ki jih zelo natan¢no razdeli v pet skupin:

* stratesko obvladovanje stroskov,

» strateSko planiranje in kontrola,

* stratesko racunovodstvo v ozjem pomenu,
* racunovodstvo kupcev,

* racunovodstvo konkurentov.

Vsaka od njih torej vsebuje dolofene racunovodske tehnike, ki kazejo stratesko
orientiranost, v nadaljevanju pa bom predstavila le dve, ki se mi poleg obravnavane analize
dobickonosnosti kupcev zdita najpomembne;jsi, in sicer ugotavljanje stroskov kakovosti ter
analiza zivljenjske dobickonosnosti kupcev.

e Ugotavljanje stroskov kakovosti

Stroski kakovosti se delijo v S$tiri skupine, izjemno pomembno pa je, da se podjetja
posluzujejo prav vseh. Prvi so stroski prepreCevanja slabe kakovosti, kar podjetje
zagotavlja predvsem z zaposlovanjem delavcev. Naslednji so stroski kontroliranja
kakovosti v podjetju, kar se zagotavlja z rednim pregledom izdelkov, preden zapustijo
podjetje. Lahko recemo, da s prvo in drugo skupino preprecujemo slabo kakovost,
medtem ko z naslednjim dvema slabo kakovost odpravljamo. To sta stroski odprave
napak v podjetju ter stroski odprave napak, ko je blago Ze pri kupcu (Cadez, 2006). Ce se
podjetje aktivno posluzuje vseh §tirih skupin, si posledi¢no lahko zagotavlja veliko manjse
poprodajne stroske, saj so napake na izdelkih v vecini odkrite ze v zgodnji fazi, ko izdelki
Se niso v rokah kupcev.

* Analiza Ziviljenjske dobickonosnosti kupcev

Za natanCnej$i izracun dobickonosnosti kupcev je boljSi izracun Zivljenjske
dobickonosnosti, saj ta upoSteva dobiCkonosnost kupca skozi celotno poslovanje oz.
sodelovanje. Raziskave so pokazale, da daljSe kot je sodelovanje s kupcem, in Ce je
povzamemo, zvestoba in dobicki kupca z leti narasCata. Vseeno pa podjetja na zacetku
sodelovanja s kupci tezko ocenijo, kateri jim bo ostal zvest in jim bo dolgoro¢no poveceval
dobicek, ter kateri so tisti, ki bodo ob prvi priliki odsli h konkurentu. Da pa se to ne bi
dogajalo prepogosto, se lahko za$¢itijo s ponujanjem ne€esa drugacnega oz. ponujanjem
edinstvenih izdelkov, storitev ipd. S tem dosegajo pomembno konkuren¢no prednost, ki ji
ostali konkurenti tezko sledijo (Hope & Fraser, 2004). Kot sem omenila Ze zgoraj, zvesti
kupci z dolgorocnim sodelovanjem podjetju zviSujejo dobicek. Eden izmed razlogov je
verjetno dejstvo, da je podjetjem lazje obdrzati obstojece kupce kot pa pridobivati nove, saj
se pri slednjem srecujemo S stroski pridobivanja. Seveda pa to ni edini razlog za
povedevanje dobicka, veé razlogov je navedenih na sliki 8 (Cadez, 2006).
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Slika 8. Razlogi povecanega dobicka
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Vir: Cade? (2008, str. 104).

2.3 Definicija strateSkega racunovodenja kupcev

»Stratesko racunovodenje kupceyv je spremljanje in preucevanje dobickonosnosti kupcev in
skupin kupcev.« (Kolar, 2003, str. 109)

Zgornja definicija zajema vse pomembne predpostavke, ki jih je treba omeniti, ko
govorimo o pomenu strateskega raCunovodenja kupcev. Brez kupcev tudi podjetja ni. Gre
za to, da so kupci najvecje premozenje, s katerim upravlja podjetje. Pomembno je, da
podjetja prepoznajo svoje ciljne kupce ter oblikujejo proizvode, primerne njihovim
potrebam. Ce to delajo bolje kot konkurenti, obstaja velika verjetnost, da si pridobivajo
zveste kupce, hkrati pa tudi vse vi§ji dobicek. S spremljanjem dobickonosnosti kupcev pa
st podjetja zagotovijo, da lazje loc¢ijo dobickonosne kupce od nedobickonosnih in se torej
zavedajo, komu namenjati svojo pozornost. Za ucinkovitejSe preucevanje kupcev je
primerno te razvrstiti v ve¢ skupin, ki se med seboj lo¢ijo po razli¢nih kriterijih. Ce ima
podjetje ogromno poslovnih enot na razli¢nih lokacijah, velikokrat svoje kupce loc¢ijo glede
na obmocja oz. lokacije, kjer se nahajajo. Seveda pa to ni edini kriterij, poznamo Se delitev
kupcev v skupine glede na prodajne poti, prihodke od prodaje ali nacin prodaje
(neposredno, telefon, e-posta) ipd. To razvr$€anje igra primarno vlogo pri uspeSnem
poslovanju podjetja, saj u€inkovito razvrS¢anje pomaga pri oblikovanju ter ponujanju
specificnih ponudb, ki so prilagojene vsaki skupini kupcev posebej (Kolar, 2003).
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Ker si niti dva kupca med seboj nista enaka, tudi ugodnosti, ki jih podjetja ponujajo
posameznim skupinam kupcev, niso enake. Razlikujejo se predvsem glede na (Kolar,
2003):

« velikosti popustov,

* storitve,

* dolzino poslovnega sodelovanja,

* vpliv na dobicek podjetja, ki ga ima posamezna skupina,
* reklamiranje izdelkov,

* Stevilo kupcev v posamezni skupini.

StrateSko racunovodenje ima torej ogromno prednosti, pa tudi nekaj pomanjkljivosti. Med
prednostmi lahko izpostavimo predvsem pridobivanje informacij o stro§ki po skupinah
kupcev, o dobickonosnosti posamezne skupine kupcev ter na podlagi tega odlocanje,
katerim kupcem se bomo Se bolj posvetili v prihodnosti in z njimi oblikovali dolgoro¢no
poslovanje. Seveda pa je treba poudariti tudi nekaj slabosti. Kupci ne marajo, da kdo
preucuje njih ter njihova dejanja. Druga pomembna slabost je dejstvo, da je merjenje
zvestobe oz. pripadnosti kupcev dokaj subjektivno dejanje. Ravno zato je bolje, da te
raziskave za podjetja opravijo zunanji izvajalci, kar pa prinasa Se dodatne stroske (Kolar,
2003).

2.4 Preucevanje kupcev

Ko preucujemo razli¢ne skupine kupcev, je treba izpostaviti dejstvo, da niso vsi enako
dobickonosni (Cadez, 2002). Kot sem omenila Ze zgoraj, se vse ve¢ podjetij osredotota na
izraGunavanje dobickonosnosti kupcev, saj tako izvedo, katerim posvecati ve¢ pozornosti
in s katerimi se poslovanje sploh ne bi obneslo. Cadez (2002) opozarja, da razliéni kupci
kupujejo razlicne izdelke po razli¢nih cenah. Nekomu podjetje lahko ponudi ve¢ji popust
0z. nizje cene, nekomu pa nikakor ne more odobriti niti najmanjSega popusta. Vse to je
povezano s stroSki, ki jih povzrocajo kupci in so Se kako pomemben dejavnik v fazi
preu¢evanje dobickonosnosti kupcev. Se posebej nepredvidljivi pa so novi kupci, saj jih
podjetja ne poznajo ter posledi¢no ne vedo, kakSne so njihove nakupne navade ter kaksno
tveganje glede neplacila obstaja pri vsakem izmed njih. Pogosto velja prepri¢anje, da je
najvecji kupec tudi najbolj dobickonosen, kar pa ni nujno res. Veliki kupci morda res
tudi najvecje stroSke podjetju. Ravno tako morajo podjetja velikim kupcem posvecati
najveC svoje pozornosti in jim po moZznosti omogocCiti Se koli¢inske popuste, kar pa
posledi¢no zmanjSuje uspesnost poslovanja podjetja (Kolar, 2003).

Razlike se pojavijo tudi v postrezbi posameznega kupca. Nekaterim se namre¢ ne zdi
pomembno, v kakSnem pakiranju prejmejo izdelek, ne spreminjajo narocil, ¢e so jih ze
oddali v proizvodnjo ipd. Slednjih je dokaj malo, vse ve€ pa je tistih, ki zahtevajo izredno
predanost podjetja ze od prvega stika naprej. Sem spadajo hitre prodajne ter poprodajne
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storitve, lepo estetsko pakiranje, veckratne dostave blaga in stalno dogovarjanje z njimi
(telefon, e-posta). Takih kupcev je v danasnjem ¢asu vse vec in ravno ti SO glavni krivci za
povisanje stroSkov podjetja, kar pa posledicno vpliva na zmanjSevanje dobickonosnosti
posameznega kupca (Vovko, 2001).

Raziskave kazejo, da je le 20-25 % kupcev dobickonosnih, medtem ko je delez
nedobi¢konosnih kupcev okoli 20 %, ostali pa so na meji preloma. Lasi¢ (2012) med
razlogi za velik delez nedobi¢konosnih kupcev navaja predvsem dejstvo, da se podjetja vse
preve¢ osredotoCajo na zadovoljevanje najrazlicnejSih potreb kupcev, ki jih sicer v veliki
meri tudi zadovoljijo, a pri tem pozabljajo na to, da so si hkrati tudi zelo povecali stroske.

Da ima dobic¢konosnost kupcev izjemno pomembno vlogo za vsako podjetje, prica tudi
dejstvo, da ga nekateri Zelijo uvrstiti v trzenjski splet (4P) kot peti element poleg izdelka,
cene, prodajnih poti ter promocije (Petrov, 2012). Dobic¢konosni kupci so torej pogoj za
dolgoro¢no poslovanje in uspesno rast vsakega podjetja.

Na podlagi spremljanja kupcev pa je pomembno omeniti tudi proces, ki jasno loci
dobickonosne kupce od nedobickonosnih. Glavna razlika je v tem, da dobi¢konosni kupci
sklepajo dolgoro¢na sodelovanja s podjetji, niso preve¢ cenovno obcutljivi ter ne zahtevajo
specifi¢nih zahtev, zaradi katerih bi podjetju $¢ dodatno narasli stroski. Ta proces je torej
sestavljen iz $tirih korakov, ki jih natanéneje prikazuje slika 9 (Thakur & Summey, 2005).

Slika 9: Identifikacija dobickonosnih kupcev

PRIDOBIVANJE OBDRZATI ZGOLJ
PODATKOV O DOBICKONOSNE
/ KUPCIH \ KUPCE
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PODJETJA SEGMENTACIJA
KUPCEV

Vir: Thakur & Summey (2005, str. 47).

V prvem koraku torej podjetja identificirajo vse kupce, ki so jih kadarkoli zabelezili. Sem
spadajo tako tisti, ki so podjetju zvesti, kot tisti, ki so pri podjetju opravili le enkraten
nakup bodisi zaradi cene, slabih prodajnih in poprodajnih storitev, boljSe ponudbe
konkurentov ipd. V drugem koraku podjetja poskuSajo ustvariti podatkovna skladiSca
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informacij, kjer pridobijo kar se da najve¢ podatkov o svojih kupcih. Zanimajo jih
predvsem njihove Zelje in potrebe, saj na podlagi tega oblikujejo svojo ponudbo ter si
izraGunajo pri¢akovani dobiek. Razporejanje informacij, kjer se oblikujejo razli¢ni
kriteriji, pripeljejo do tretjega koraka, in sicer segmentacije kupcev. Ko v podjetjih
preucijo vse bistvene potrebe kupcev, jih poskuSajo razporediti v doloCene skupine.
Posamezniki znotraj vsake skupine so si med seboj podobni po neki lastnosti, ki jo podjetje
vzame za segment kupcev. Segmentacija pa posledi¢no lo¢i med dobic¢konosnimi in
nedobic¢konosnimi kupci, saj da jasno vedeti, v katero skupino kupcev se podjetju splaca
investirati in v katero ne, saj bodo le potrosili njihov dragoceni ¢as. Se zadnji, Getrti korak
je torej izbira samo dobickonosnih kupcev (Thakur & Summey, 2005).

Na podlagi procesa identifikacije dobickonosnih kupcev pa Thakur in Summey (2005)
opisujeta pomembnost matrike filtriranja kupcev, ki opozarja, da je dolzina sodelovanja
podjetja s kupci odvisna od njihove zvestobe in pripadnosti.

Tabela 2: Matrika filtriranja kupcev

DOLGOROCNO KRATKOROCNO
SODELOVANJE SODELOVANJE

VSI TIPI KUPCEV Manj verjetno Zelo verjetno
DOBICKONOSNI Zelo verjetno Manj verjetno
NEDOBICKONOSNI Manj verjetno Zelo verjetno

Vir: Thakur & Summey (2005, str. 48).

Iz tabele 2 je jasno razvidno, da dolgoro¢no sodelovanje s podjetjem lahko razvijejo zgolj
dobickonosni kupci. To so tisti, ki cenovno niso obcutljivi, ponudba podjetja jim je vSec ter
so zanjo pripravljeni odsteti tudi ve¢ denarja. Zato ostajajo zvesti podjetju ter mu
dolgoro¢no povecujejo dobiek. Ce podjetje nima filtriranih kupcev, ne more pri¢akovati,
da bodo z njimi oblikovali dolgoro¢ne odnose, saj ne vedo, kateri so vredni njihovega asa
in kateri ne. Enako velja za nedobic¢konosne kupce, saj se njim ne splaca posvecati prevec
pozornosti, ker bodo ob prvi priloznosti zbezali h konkurentom, ¢e bodo ti ponudili nekaj
ugodnejSega.

Ker se v magistrski nalogi ukvarjam s preuc¢evanjem dobi¢konosnosti kupcev, ki prikazuje
razliko med prihodki, ki nam jih prinasajo kupci, ter stroski, ki jih imamo z njimi v
doloc¢enem obdobju (Gleaves, Burton, Kitshoff, Bates & Whittington, 2008) sem tudi v
nadaljevanju svoje preucevanje kupcev razdelila v dve skupini, in sicer na dobickonosne
ter nedobickonosne kupce.
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2.4.1 Opredelitev dobickonosnega kupca

Dobickonosen oz. za podjetje idealen kupec je tisti, komur lahko potrebe zadovoljimo na
boljsi nacin kot nasi konkurenti, posledicno pa nam ostane zvest in dolgoro¢no povisuje
dobi¢ek podjetja (Cadez, 2002). Organizacije, ki se zavedajo, kateri kupci so najbolj
dobickonosni ter kateri jim prinasajo izgubo, razpolagajo z zelo vrednimi informacijami, ki
so Se kako pomembne za izboljSanje samega poslovanja. Jarvinen in Vaataja (2018) v
svojem ¢lanku navajata Stiri glavne elemente oz. smeri, ki jih je treba upoStevati pri
dolo¢anju dobi¢konosnosti posamezni skupini kupcev:

« individualna analiza dobi¢konosnosti,
* skupinska analiza dobickonosnosti,

* zivljenjska dobickonosnost,

* analiza vrednosti strank.

Pri prvih dveh je treba izpostaviti, da v veéini temeljita na stroSkovnem racunovodstvu. Za
zbiranje informacij o stroskih kupcev pa je treba imeti ustrezen sistem stroSkov. Stalno
menjanje stroSkovnih nosilcev je namre¢ drago in zamudno (Jarvinen & Vaataja, 2018).
Ogromen pomen v sodobnem ¢asu ima torej tehnologija. Danes je namre¢ z njeno pomocjo
mozno zbrati in preracunati vse pomembne informacije, ki so potrebne za izracun
dobickonosnosti. S pomocjo tehnologije je moZno preverjati pogostost in obseg nakupov
posamezne stranke, na podlagi tega pa jim lahko ponudijo prav posebne popuste v zahvalo
za lojalnost in pripadnost. Hotelske verige svojim najbolj dobickonosnim kupcem ponujajo
brezpla¢no nocitev, sobe s posebnim razgledom ipd. Menijo namre¢, da je pomembno
strankam posvetiti pozornost in se jim za dolgoletno sodelovanje tudi primerno zahvaliti.
Tako vzbudijo pozitivne obcutke v strankah, ki bodo tudi v prihodnosti pripravljene
ohranjati sodelovanje.

2.4.2 Opredelitev nedobickonosnega kupca

Med nedobickonosne kupce Stejemo tiste, ki podjetju ne prinasajo nobenega dobicka.
Lahko gre za velike kupce, ki kupujejo predvsem velike koli¢ine izdelkov, a ravno zaradi
tega jim morajo v podjetjih ponuditi velike popuste ter jim izpolniti raznovrstne dodatne
zelje, ki povzrocajo le $e dodatne stroSke podjetju samemu. Ti kupci torej ne povecujejo
dobi¢ka podjetja. Ravno tako ga ne povecCujejo kakSni majhni kupci, ki kupujejo
malenkosti, od katerih podjetje ne more opazno povecati svojega dobicka ter konkurencne
prednosti. Ena izmed znacilnosti nedobickonosnih kupcev je tudi ta, da tro$ijo Cas, energijo
ter vire podjetja (Young & Aitken, 2008).

Kljub vsem nastetim napakam nedobi¢konosnih kupcev pa vseeno ne smemo kar prekiniti

poslovanja z njimi, kot nekateri mislijo v zmoti. S tem bi se namre¢ lahko zmanjSalo
pokritje fiksnih stroSkov, ki ga povzro¢a vsako zmanjSanje prihodkov. Pomembneje je
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poiskati dejavnike, ki vplivajo na dobickonosnost ter na podlagi tega izboljSati sodelovanje
z nedobitkonosnimi kupci. Ce nekateri Zelijo posebno pakiranje, kar je za podjetje veliko
vedji stroSek kot obicajno pakiranje, jim lahko ponudijo popust ob predpostavki, da
uporabijo navadno pakiranje, ki pa je za podjetje mnogo cenejSe (Vovko, 2001). Gre torej
za preucevanje dejavnikov in moznost spreminjanja nedobickonosnega kupca v
dobickonosnega.

Petrov (2012) v svojem ¢lanku navaja dve reSitvi:

* pri po prihodkih najvec¢jih kupcih, ki jih podjetja belezijo kot nedobickonosne, je
priporoc¢ljivo spremeniti izdel¢ni splet, zvisati cene ter dokon¢no opustiti tiste skupine
kupcev, ki nikakor ne postanejo dobickonosni,

* pri manj$ih dobi¢konosnih kupcih pa naj podjetje zniza stroske, ki mu jih ti povzrocajo.

2.5 Dejavniki dobi¢konosnosti

Obstaja ve¢ dejavnikov, po katerih lahko natanéno razlikujemo med nedobi¢konosnim in
dobi¢konosnim kupcem. Cadez (2018) opisuje itiri dejavnike, ki so najpomembne;jsi za
analizo dobickonosnosti kupcev in jih bom predstavila v nadaljevanju.

2.5.1 Nakupne navade

V tabeli 3 je predstavljeno, kako se v nakupnih navadah lo¢ita dobikonosni ter
nedobickonosni kupec.

Tabela 3: Nakupne navade

StroSek

Znacilnost dobi¢konosnega

Znacilnost

kupca nedobi¢konosnega kupca
Strosek prodajnega popusta | Ni¢ ali zelo nizki popusti Veliki popusti
Visina prodajne provizije Nizka Visoka

Stroski prodajnih storitev

UspeSno hitro sprejemanje
naro€il, manj vecjih naro€il,
vecinoma po telefonu

Ve¢ manjsih narocil, po¢asno
in komplicirano sprejemanje
narocil

Stroski poprodajnih storitev

Malo

Veliko

Vir: Cadez (2018).

Ze pri prvem dejavniku, nakupnih navadah, lahko opazimo veliko razlik med
dobickonosnim in nedobi¢konosnim kupcem. Dobickonosnega kupca si Zelijo vsa podjetja,
saj mu ni treba dajati popustov, ravno tako zaposlenim ne vzamejo veliko Casa, Saj se
ogromno narocil opravi kar prek telefona, narocajo pa velike koli¢ine, kar podjetju zmanjsa
stroske. V' nasprotju z njimi nedobi¢konosni kupci vzamejo ogromno Casa ter energije
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zaposlenim, saj zahtevajo veliko poprodajnih storitev, kot so garancije, svetovanje ipd.
Narocajo veCkrat po malo, pri tem pa zahtevajo velike popuste, kar znizuje dobicek
podjetja.

2.5.2 Znacilnosti dostave

Razlike med dobi¢konosnim in nedobi¢konosnim kupcem po znadilnostih dostave so
prikazane v tabeli 4.

Tabela 4: Znacilnosti dostave

Strosek

Znacilnost dobi¢konosnega
kupca

Znacilnost
nedobi¢konosnega kupca

Stroski distribucije

Lokacija kupca je v blizini,
standardno pakiranje, Crtne
kode

Lokacija kupca je precej
oddaljena, posebna oblika
pakiranja

Pogostost dostav

ObseZzne in manj pogoste
dostave

Dnevne dostave z dodatnimi
zahtevami

Posebne zahteve pri dostavi

Brez posebnih zahtev

Veliko dodatnih zahtev

Vir: Cadez (2018).

Pri znacilnosti v dostavah prihaja do razlike predvsem v lokaciji kupca ter pogostosti
dobav. Dobickonosen kupec ima lokacijo blizu podjetja ter zahteva obsezne dostave.
Nedobickonosen kupec ima veliko manjsih dostav z dodatnimi zahtevami, kar Se dodatno
povecuje stroske podjetja, saj se mora vsakemu posameznemu kupcu Se dodatno

prilagoditi.

2.5.3 Politika zalog

Eden izmed dejavnikov, kjer ravno tako lahko jasno lo¢imo dobickonosnega kupca od
nedobickonosnega, je politika zalog. Razlike prikazuje tabela 5.

Tabela 5: Politika zalog

Strosek Znacilnost dobi¢konosnega Znacilnost
kupca nedobickonosnega kupca
Zaloge Vnaprej lahko predvidimo | Zahteve po koli¢inah in Casu
zahteve po koli¢ini in ¢asu | dostave so nepredvidljive in
dostave nenadne
Distribucije Zbiranje prodajnih narocil Zahteve  po  brezplacni

dostavi na odrocne ali zelo
oddaljene lokacije

Druge zahteve

Kompatibilnost politike
zalog podjetja s politiko
zalog kupcev

Nekompatibilnost  politike
zalog podjetja s politiko
zalog kupcev

Vir: Cadez (2018).
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Za zaloge dobi¢konosnega kupca je znacilno, da podjetja lahko vnaprej predvidijo, kakSna
bodo narocila ter zahtevana koli¢ina in ¢as dostave, kar je pri nedobickonosnem kupcu
skoraj nemogoce. Zahtevajo namre¢ nenadna narocila z nepredvidljivo koli¢ino, velikokrat

na oddaljene lokacije z brezpla¢nim prevozom.

2.5.4 Financiranje

Se zadnji dejavnik, ki ga prikazuje tabela 6, pa je financiranje.

Tabela 6: Financiranje

Strosek

Znacilnost dobi¢konosnega
kupca

Znacilnost
nedobi¢konosnega kupca

Kreditiranje kupcev

Brez kreditiranja prodaje

Veliko kreditiranja kupcev

Popusti

Popusti, zgolj ¢e placajo
takoj v gotovini

Popusti na racunu ne glede
na nacin placila

Doslednost pri placevanju

Placujejo pravocasno

Zamujanje s placili

Nacin narocanj

Redna narocila
koli¢in

vecjih

Manjsa, neredna narocila, ki
S0 precej nepredvidljiva

Vir: Cadez (2018).

Pri financiranju se pojavljajo razlike v placevanju, saj dobi¢konosni kupci placujejo v roku
0z. pravocasno, popusti pa so jim omogoceni le ob placevanju takoj v gotovini.
Nedobickonosnim kupcem so ponujeni popusti ne glede na nacin placila, poleg tega pa se
v ogromno primerih zgodi, da z njimi Se zamujajo.

2.6 Izracun dobickonosnosti kupcev
2.6.1 Prihodki

Slovenski racunovodski standardi 15 (2019) prihodke

gospodarskih koristi v nekem obracunskem obdobju. Lahko gre za povecanje sredstev ali

definirajo kot povecanje

pa zmanjSanje dolgov. Loc¢imo tri skupine prihodkov, in sicer:

* poslovne,
« financ¢ne,
* druge prihodke.

Kot Ze ime pove, gre pri poslovnih prihodkih za tiste prihodke, ki nastanejo pri prodaji.
Organizacija jih pridobi v obliki pogodb o prodaji izdelkov ali razli¢nih storitev. Drugi so
finan¢ni prihodki, ki so povezani z investicijami v zvezi s finan¢nimi naloZzbami ali
terjatvami. Sem Stejemo tako obresti kot tudi dividende. Med druge prihodke pa Stejemo
ostale prihodke, zaradi katerih se povecuje poslovni izid (Slovenski racunovodski standardi
15, 2019).

29



Prihodke posameznih kupcev bom izracunala tudi na konkretnem primeru izbranega
podjetja. Pogledala bom torej prihodke, ki jih vsak kupec prinasa podjetju, pri tem pa
upostevala tudi popuste, saj podjetja razlinim strankam lahko zaracunavajo razli¢ne cene
in popuste, tako da s prodajo enakega izdelka dvema razli¢nima kupcema, podjetja nimajo
nujno enakih prihodkov.

2.6.2 Razdelitev stroskov

Cilj vsake organizacije je poslovati po svojih najboljsih zmoznostih ter kupcem ponujati
najboljSe proizvode oz. storitve. Gre torej za doseganje poslovnih ucinkov. Pri vsakem
poslovnem ucinku pa se pojavljajo stroski oz. drugace povedano, ni uspesnih poslovnih
odlocitev brez Ze vnaprej predvidenih stroskov. Poznavanje stroskov je torej bistvenega
pomena, saj ni namenjeno le predracunskim kalkulacijam stroSkov, pa¢ pa podjetju
samemu, saj mu pomaga pri poslovnih odlo¢itvah Ze v fazi nacrtovanja, izvajanja,
nadziranja ipd. Podjetje sprejme in izvede dolocen poslovni uéinek $ele, ko preudi, da se to
splaca iz stroSkovnega vidika, torej da bodo ekonomske koristi mnogo vecje kot stroski
posamezne odlocitve. Za oskrbovanje podjetij z informacijami o stroskih skrbi stroSkovno
racunovodstvo. To pa postavlja dva pogoja, ki morata biti izpolnjena, da poslovanje
organizacije poteka pravilno in brez vecjih izgub (Turk, Kavéic & Kokotec - Novak,
2003):

* ustreznost informacij,
* pravocasnost informacij.

Informacije o stroSkih so ve€inoma na voljo prepozno oz. Sele v obracunskem obdobju,
zato se v praksi vse ve¢ poudarka namenja njihovemu nacrtovanju. Gre za to, da je treba
najprej opredeliti dejavnike, ki jih povzro€ajo, nato pa te stroske razdeliti glede na razli¢na
obdobja in organizacije. Sele po temeljitem preu¢evanju vseh vrst stroskov se podjetje
lahko odlo¢i, kaj bi bilo najbolje uporabiti, da bi bil dosezen maksimalni dobiéek oz.
najboljsi poslovni izid (Turk, Kav¢i¢ & Kokotec - Novak, 2003).

Kot sem Ze omenila, je bistvo vsake organizacije ustvarjanje ter prodaja proizvodov oz.
storitev. Seveda pa morajo biti za to izpolnjeni nekateri pogoji, saj ni poslovnih procesov
brez doloCenih prvin, kot so (Robnik, 2008):

« delovna sredstva,
* predmeti dela,

* storitve,

* delo zaposlencev.

Med delovna sredstva spadajo stroji, naprave, inStalacije, orodja, prevozna sredstva,
zgradbe, zemljis¢a ipd. (Cadez & Hodevar, 2008). Osnovna lastnost delovnih sredstev je
ta, da ko opravljajo dolo¢eno nalogo, ne prenehajo obstajati v prvotni obliki, pa¢ pa se le
izrabljajo in postopoma zastarajo (Turk, Kav¢i¢ & Kozelj, 2003). Ravno to dejstvo pa kaze
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na to, da je pri njihovem izraCunavanju treba uporabljati njihove potroske. Teh se ne da
meriti, lahko pa jih izrazimo v odstotkih, ki jih v posameznem letu primerjamo s celotno
zivljenjsko dobo sredstva (Cadez & Hoé&evar, 2008).

Ko govorimo o potroskih, moramo vedeti, da so to koli¢ine porabljenih prvin poslovnih
procesov. Stroski pa niso ni¢ drugega kot le cenovno izrazeni potroski zgoraj navedenih
prvin, torej delovnih sredstev, predmetov dela, storitev ter zaposlencev (Cadez & Holevar,
2008).

V nasprotju z delovnimi sredstvi pa predmeti dela prenehajo obstajati v svoji prvotni
obliki. Ugotavljamo jih po koli¢inah, ki so prenehale delovati oz. obstajati. Storitve lo¢imo
v dve skupini, in sicer na tiste, ki imajo enkratno delovanje, ter tiste z dolgoro¢nim
delovanjem. V prvo skupino uvr§¢amo postne storitve, v drugo pa patente ipd. Zadnjo
prvino pa predstavlja delo zaposlencev, ki ga ni mogo¢e neposredno meriti. Ta prvina se
pojavlja zaradi sodelovanja ljudi pri poslovnih procesih. Ce Zelimo izmeriti to prvino,
najveckrat uporabimo delovni ¢as ali pa obseg proizvodnje (Cadez & Hocevar, 2008).

Poznamo ve¢ vrst stroskov, ki jih locujemo po razliénih kriterijih. V tabeli 7 je prikazanih
nekaj nacinov, nekatere izmed njih pa bom podrobneje opisala Se v nadaljevanju.

Tabela 7: Vrste stroskov po razlicnih kriterijih

Kriterij za razvrséanje Kategorije stroskov

1. lzvor glede na prvine poslovnega | Stroski amortizacije
procesa Stroski predmetov dela

Stroski dela

Stroski storitev

2. Obdobje vplivanja na poslovni izid Stroski, ki se zadrzujejo v zalogah
Stroski, ki so neposredno odhodki

3. Odzivanje na spremembe v obsegu Stalni stroski
Spremenljivi stroski

4. Pripisovanje stroSkovnim nosilcem | Neposredni oz. direktni stroski
Posredni oz. splo$ni stroski

5. Poslovne funkcije Stroski proizvodnje
StroSki nabave, prodaje, uprave

6. Obdobje nastanka stroSkov Obracunski stroski
Nacrtovani stroski

7. Stroski za nadziranje Obvladljivi stroski
Neobvladljivi stroski

8. Stroski za izbiranje med poslovnimi | Odlocujoci stroski
alternativami Neodlocujoéi stroski

Prirejeno po Cade? & Hocevar (2008).
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NajpogostejSa in za nekatere kar najpomembnejSa delitev je razvrScanje stroskov po
naravnih vrstah. Poteka glede na prvine poslovnih procesov, ki se uporabljajo v procesih
podjetja, in tako same po sebi povzro¢ajo stroSke. Razvr§¢anje po naravnih vrstah stroskov
je izjemno pomembno za vsa podjetja, saj slovenski ra¢unovodski standardi zapovedujejo
prikaz stroskov po naravnih vrstah vsem, tudi tistim, katerih izkazi poslovnih izidov ne
vsebujejo stroSkov. Slednji to delitev prikazejo v svojih prilogah (Turk, Kav¢i¢ & Kokotec
- Novak, 2003).

Druga pomembna delitev stroskov je delitev po stroSkovnih nosilcih. Stroske torej delimo
na neposredne ter posredne. V organizacijah, ki imajo izjemno raznolik proizvajalni
program, ne upostevajo stroskov le na ravni celotne organizacije, pa¢ pa na jih natan¢no
pripisujejo vsakemu stroskovnemu mestu ali nosilcu posebej. Tisti stroski, ki veljajo to¢no
za dolocen proizvod oz. so z njim neposredno povezani, se imenujejo neposredni stroski.
Posredni ali splo$ni stroSki pa so tisti, ki jih pripisujemo ve¢ proizvodom hkrati oz. so
skupni ve¢ proizvodom, dokler jih ne pripiSemo posameznim stroskovnim nosilcem (Turk,
Kav¢i¢ & Kokotec - Novak, 2003).

Izjemno pomembna, ¢e ne kar najpomembnejsa pa je delitev na stalne ter spremenljive
stroske. Ze samo ime pove, da se spremenljivi stroski spreminjajo skladno z obsegom
proizvodnje, medtem ko so stalni vedno enaki, ne glede na obseg proizvodnje dolocenega
podjetja. Spremenljive stroske delimo $e naprej na (Turk, Kavéic & Kokotec - Novak,
2003):

* sorazmerno spremenljive, ki narascajo enakomerno z obsegom proizvodnje,
* napredujocCe spremenljive, ki naras¢ajo hitreje kot obseg proizvodnje,
* nazadujoce spremenljive, ki naras¢ajo pocasneje kot obseg proizvodnje.

Kot zadnjo delitev pa bom opisala Se delitev stroskov glede na izbiro poslovne alternative.
Loc¢imo med odlocujo¢imi ter neodloCujocimi stroski. Slednji so tisti, ki ostanejo vedno
enaki, ne glede na to, kak$no poslovno alternativo sprejmemo ali zavrnemo. Znacilnost
odlocujocih stroskov pa je ta, da se spreminjajo v celotnem obsegu glede na to, ali neko
odlocitev sprejmemo ali zavrnemo (Turk, Kav¢i¢ & Kokotec - Novak, 2003).

V svoji magistrski nalogi bom vsaki skupini kupcev dolocila vse stroSke, ki jih povzrocajo,
glede na shemo o dobickonosnosti kupcev, ki jo bom prikazala v nadaljevanju. Seveda vsi
kupci nimajo enakih stroskov, zato bom natan¢no dolocila posamezne stroske ter jih za
lazje razumevanje tudi natan¢neje razlozila. Ko bom od prihodkov odstela vse stroske, ki
jih posamezni kupec povzroca, bom dobila njegovo dobickonosnost ter posledi¢no
izvedela, kateri kupec je za izbrano podjetje najbolj dobickonosen in mu je v prihodnosti
treba namenjati najve¢ pozornosti.
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2.6.3 ABC-metoda razporejanja stroskov

V osnovi lo¢imo ve¢ metod kalkuliranja stroskov, sama pa se bom v nadaljevanju
osredotoc¢ila na ABC-metodo, ki jo bom uporabila tudi v svoji analizi dobi¢konosnosti
kupcev. ABC-metoda (activity-based costing) je metoda kalkuliranja stroskov po
sestavinah dejavnosti. Osnovna ideja te metode pravi, da na stroSke ni mogoce vplivati
neposredno, pa¢ pa je mozno vplivati na procese, ki te stroske povzrocajo. Gre torej za
dejstvo, da stroSkov ne povzrocajo proizvodi ali storitve, pa¢ pa aktivnosti, Ki se izvajajo v
podjetju (Cadez & Hodevar, 2008).

Temeljni domnevi, iz katerih izhaja metoda ABC, sta (Cadez & Hodevar, 2008):

* stroSkoVv ne povzrocajo proizvodi, temve¢ aktivnosti,
« aktivnosti povzrocajo proizvodi.

ABC-metoda je v zadnjem c¢asu postala izjemno priljubljena pri velikem Stevilu
organizacij, saj naj bi jim svetovala o izdelkih oz. storitvah, ki bi jih bilo dobro
promovirati, narekovala naj bi prodajne cene izdelkov, dolocala, Kateri kupci obetajo
dobicek in kateri ne ter narekovala izbiro in uporabo dolocene prodajne poti, seveda tiste,
ki se posameznemu podjetju najbolj izplaca (Turk, Kavéi¢ & Kokotec - Novak, 2003).

Turk, Kav¢i¢ in Kokotec - Novak (2003) navajajo Se nekaj prednosti ABC-metode, in
sicer:

* boljsi nadzor ter lazje obvladovanje strosSkov,

* natancnejSe razporejanje stroSkov na posamezne proizvode ali storitve,

* primerno dolo€anje prodajnih cen,

* preglednejSe spremljanje gibanja stroSkov glede na spreminjanje obsega proizvodnje.

Seveda pa ima ta metoda ogromno prednosti tudi pri analizi dobickonosnosti kupcev, saj
natan¢no doloca potek oz. korake analize. Najprej je treba kupce segmentirati oz. jih
razdeliti v ve¢ skupin. V skupino A se razvrstijo najpomembnej$i in najvecji kupci, Vv
skupino B spadajo srednje veliki kupci ter v skupino C ve¢ manjsih kupcev, ki jih je lahko
sicer veliko, a njihov odstotek od prodaje je dokaj majhen. Tudi sama bom v nadaljevanju
kupce razvrstila v ve¢ skupin, pri éemer pa je treba upostevati naslednje kriterije (CadeZ &
Hocevar, 2008):

* placilno sposobnost,
* dolgorocnost poslovanja,
* vrednost prodaje.
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2.6.4 Shema za izra¢un dobic¢konosnosti kupcev
Analizo dobi¢konosnosti kupcev se opravi v treh korakih (Cadez & Hoéevar, 2008):

« ugotavljanje dejavnosti, ki pripadajo posameznemu kupcu,
* ugotavljanje stroskov po dejavnostih in razporejanje na posamezne kupce,
* ugotavljanje razlike med prodajno ceno in stroski pri posameznem kupcu.

V tabeli spodaj je prikazana mozna shema za izra¢un dobi¢konosnosti kupcev, na podlagi
katere se bo opravila analiza njihove dobickonosnosti. Ta se lahko od podjetja do podjetja
razlikuje, saj belezijo razlicne stroSke in se v tem torej razlikujejo. Shema bo v
nadaljevanju torej prilagojena, kjer bo to potrebno.

Tabela 8: Primer sheme za izracun dobickonosnosti kupcev

A PRIHODKI 1Z PRODAJE
- Proizvajalni stroski prodanih koli¢in

B KOSMATI DOBICEK

- Posebni stroski

a) Stroski razpeCave

b) Popusti

c) Stroski oglasevanja ter promocije
d) Dodatne storitve

C PRISPEVEK ZA KRITJE (1)

- Drugi stroski, povezani s prodajo
e) Stroski prodajnega osebja

f) Stroski poprodajnih storitev kupcu

D PRISPEVEK ZA KRITJE (1)

- Stroski financiranja

g) Stroski financiranja terjatev

h) Stroski opominov, tozb, izvr$b terjatev do kupca
I) Stroski financiranja zalog

E PRISPEVEK ZA KRITJE (1)

Prirejeno po Cadez & Hocevar (2008).
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3 DOBICKONOSNOST KUPCEV V IZBRANEM PODJETJU

3.1 Predstavitev podjetja

Gre za manjse druzinsko podjetje, ki je bilo ustanovljeno leta 1993. Ukvarja s proizvodnjo,
prodajo in servisom najrazli¢nejsih tehtnic in ima Sest zaposlenih. V njihovi Siroki ponudbi
lahko najdemo salamoreznice, vakumirke, najbolj prodajane industrijske tehtnice, mostne,
trgovsko-namizne, viseCe ter mesarske tehtnice. Nudijo tudi popravilo in servis tehtnic,
prav tako pa vodijo evidenco ter obvescajo stranke o rednem obveznem pregledu tehtnic,
torej skrbijo za kalibracijo ter overitev tehtnic.

Podjetje si kljub dolgoletni prisotnosti na trgu prizadeva redno izboljsevati svojo ponudbo,
z izobrazevanjem svojih zaposlenih pa zelijo biti vedno v koraku s ¢asom in novo
tehnologijo. V prihodnosti si tako zelijo postati Se bolj prepoznavni na domacem trgu,
njihov dolgoro¢ni cilj pa je razsiriti svojo ponudbo tudi na tuji trg. Nenehno se poskus$ajo
prilagajati potrebam trga, slediti vsem inovacijam ter z izobrazevanjem zaposlenih
poskrbeti za Se boljsi napredek in razvoj podjetja. V zadnjih letih vse ve¢ poudarka

namenjajo prodaji tehtnic s zaslonom na dotik, ki predstavljajo novost na trzis¢u (Letno
porocilo podjetja, 2018).

Velika razlika med izbranim podjetjem in ostalimi, ki so bila na trgu Ze prej, je, da je ekipa
izbranega podjetja ze od samega zacéetka znala zelo dobro prisluhniti strankam, to pa jim je
v prihodnosti prinasalo predvsem vecjo fleksibilnost v primerjavi s konkurenénimi
podjetji. Ker Se vedno Zelijo biti korak pred konkurenti, se iz leta v leto trudijo povecevati
svojo ponudbo, hkrati pa svojim strankam omogociti kar se da kakovostne in zanesljivo
opravljene storitve.

Ravno zaradi tega se vsi zaposleni v podjetju veCkrat letno udeleZujejo raznih
izobrazevanj, s katerimi poskusSajo slediti potrebam trgu in napredku tehnologije. Ravno
pred priblizno enim letom so se vsi odpravili na sejem merilne tehnike na Kitajskem.
Izkusnja je bila zelo poucna, predvsem pa so nasli nove potencialne poslovne partnerje, s
katerimi v prihodnosti nameravajo sodelovati. Ravno poslovni partnerji predstavljajo
pomemben del poslovanja podjetja, saj ga oskrbujejo z vsemi potrebnimi izdelki. V
podjetju se torej zavedajo, da brez pravih poslovnih partnerjev ni dobrega in uéinkovitega
poslovanja. Ti v ve€ini prihajajo iz Italije, Nemc¢ije, Nizozemske ter Poljske. Ker podjetje v
vsej svoji dobi poslovanja ni imelo tezav s katerimkoli izmed njih, si bodo tudi v
prihodnosti prizadevali za uspes$no sodelovanje in doseganje zastavljenih ciljev.

V zadnjem casu se podjetje vse bolj osredotoca na tehtnice po narocilu. Povedo mi, da je
trg ze dovolj zasiCen s ponudniki osnovnih tehtnic, zato se je treba osredotocati na
zahtevnejSe tehnice, ki posledi¢no zahtevajo visoko tehnologijo. Zanjo so znacilni
zahtevnejsi postopki, veliko specificnega znanja in ve¢ izkusSenih kadrov. Vse to skupaj pa
posledi¢no prinasa vecji dobicek podjetju, saj je na trgu malo takih, ki znajo ponudbo
prilagoditi posamezniku, reSevati njegove probleme, nuditi pomo¢ pri avtomatizaciji
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procesov ter omogocati lazji prenos podatkov s tehtnic na racunalniski sistem. Gre torej za
drugacnost, nudenje edinstvenih reSitev. V zacetku poslovanja je podjetje imelo
akreditacije? le za tehtnice in utezi do 100 ton, v zadnjih ¢asih pa pridobivajo ogromno
novih akreditacij, v kar jih spodbujajo dosedanje stranke, saj zelijo, da je podjetje z njimi
od zacetka do konca ter jim tako ureja celotno merilno tehniko, jim svetuje ter reSuje
probleme, ko se ti pojavijo. Izbrano podjetje se torej danes lahko pohvali z velikim
Stevilom novih pridobljenih akreditacij na podroc¢ju tlaka na pnevmatikah, krvnega tlaka,
meril dolzin, kljunastega merila, dolzinskih meril, kamor spadajo predvsem metri ter tracni
metri ipd.

Ker je podjetje lani leto praznovalo ze 25-letnico svojega delovanja, sem direktorja
podjetja povprasala, kakSen je njegov recept za uspesno poslovanje: »Velikokrat mi
zastavijo vprasanje, kako priti do uspesnega poslovanja. V prvi vrsti moram biti vzor vsem
svojim sodelavcem. Vsakodnevno je treba graditi in izpopolnjevati kapitalsko mo¢
celotnega podjetja ter vsem zaposlenim dati ob¢utek pripadnosti. Poskrbeti je treba za
dobre pogoje dela v podjetju ter se posvetiti vsakemu zaposlenemu posebej, z vsemi skupaj
pa ustvariti odli¢ni timski duh. Seveda pa se je treba truditi in dokazovati iz dneva v dan,
se vsaki stranki maksimalno posvetiti in izpolniti njena pri¢akovanja.«

3.2 Predstavitev in razvrstitev kupcev v skupine

Za dobro analizo dobiCkonosnosti jih je treba vedno najprej ustrezno segmentirati. V
evidencah izbranega podjetja skupno belezijo priblizno 2560 kupcev, Stevilka iz leta v leto
naras¢a. Na podlagi tega so kupci razdeljeni v Stiri skupine, in sicer:

« veliki kupci,
« srednji kupci,
+ mali kupci ter
* distributerji.

Veliki kupci predstavljajo priblizno 20-odstotni delez, gledano po prihodkih od prodaje. V
podjetju beleZijo najveé¢ srednjih kupcev, in sicer kar priblizno okoli 40 %. Pomembno je
poudariti tudi to, da v izbranem podjetju najve¢ pozornosti posvecajo prav tej skupini, saj
se jim zdi, da so najbolj dobickonosni. Ce je res tako, bom preverila v nadaljevanju svoje
magistrske naloge. Mali kupci predstavljajo 30 %, medtem ko majhen odstotek, natanko
2,5 %, zavzemajo $e distributerji. Med slednje spadajo tisti, ki so poslovni partnerji in jim
izbrano podjetje le proda svoje izdelke. Odobri jim malo ve¢ popusta kot obi¢ajnim
kupcem. Te distributerji pa nato izdelke prodajo svojemu konénemu kupcu. Priblizno 7,5
% vseh kupcev pa je takih, ki so nakup v izbranem podjetju opravili le enkrat, torej gre za
enkratne kupce, za katere sem se odlocila, da jih v svojo analizo ne bom zajela. Za to sem

2 Potrjevanje ugotavljanja skladnosti, ki jo izda za to usposobljeni organ, na podlagi tega pa podjetju
omogoca, da se izkazuje kot usposobljeni akreditirani organ, ki lahko izvaja specifi¢ne naloge za ugotavljanje
skladnosti (Slovenska akreditacija, brez datuma).
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se odlocila predvsem iz razloga, ker podjetje z njimi posluje tako, da zeli pri nakupu
izdelka ali storitve placilo vnaprej, torej ko podjetje prejme placilo, jim poslje izdelek ali
pa jim odobrijo 5 % popust za pladilo takoj ob dobavi. Na voljo imajo tako dve moznosti,
ker pa so opravili le enkraten nakup v izbranem podjetju, se mi za analizo dobi¢konosnosti
ne zdijo tako zanimivi, zato jim v nadaljevanju ne bom posvetila veliko pozornosti.

Iz vsake skupine kupcev, bom za analizo dobickonosnosti zajela ter natan¢no preucila Stiri
kupce. Slednje sem izbrala z dobrim premislekom in posvetom z direktorjem podjetja, saj
tudi njega zanima dobickonosnost kupcev, s katerimi najvec in dolgorocno posluje.

V veliko skupino kupcev torej spadajo kupec A, B, C in D. S temi kupci izbrano podjetje
sodeluje Zze vse od samega zacetka, gre torej za dolgorocno sodelovanje, ki se odvija
veckrat letno. Z izbranimi kupci ima podjetje podpisano tudi pogodbo o medsebojnem
sodelovanju, kjer so zapisane pravice in dolznosti obeh strank, valuta placila, cena
kalibracije in overitve tehtnic glede na obmocje tehtanja, cena servisne ure v primeru
popravila, obracunavanje potnih stroskov ipd.

Kupec A spada med vodilno podjetje na podro¢ju proizvajanja pnevmatik v Evropi. Lahko
reGemo, da se vsako leto uvr§¢a med najbolj ugledna slovenska podjetja. Ukvarjajo se s
proizvodnjo pnevmatik, ki so namenjena osebnim, tovornim vozilom, raznim strojem,
motorjem ipd. Ne delujejo pa le na slovenskem trzis¢u, pa¢ pa ve¢ kot 70 % svojih
izdelkov prodajo na evropske trge. Za zanimivost lahko povemo, da ne dosegajo dobrih
rezultatov le v svojem poslu, pa¢ pa se lahko pohvalijo z dobrimi rezultati tudi pri skrbi za
okolje.

Kupec B predstavlja enega izmed vodilnih trgovskih centrov na slovenskem trZiscu.
Ponujajo izdelke za gradnjo, vzdrzevanje, pa tudi za udobno bivanje. Gradijo na dolgoletni
tradiciji ter s svetovanjem ustvarjajo vsakodnevno zadovoljstvo kupcev.

Kupec C se ukvarja s proizvodnjo izpuSnih sistemov za motorje in je na trgu prisoten ze
od leta 1990. Za zanimivost naj omenim, da skoraj vse svoje izdelke izvozi v tujino.

Kupec D je mlajse podjetje, a zato ni¢ manj uspe$no kot ostali veliki kupci. Pohvalijo se
lahko z veliko izkusnjami, ukvarjajo pa se predvsem z nacrtovanjem, prodajo,
servisiranjem ter ponujanjem raznih rezervnih delov ter montazami betonarn.

Naslednjo skupino predstavljajo srednje veliki kupci, ki predstavljajo 40 % vseh kupcev
in so tudi za podjetje najpomembnejsi oz. se najbolj osredoto¢ajo ravno na to skupino
kupcev. Sem spadajo kupci E, F, G in H. Ravno tako kot z velikimi kupci tudi z njimi
podjetje posluje od samega zaletka, gre torej za dolgorocno poslovanje, ki se odvija
veckrat letno. Ravno tako pa imajo z izbranim podjetjem podpisano tudi pogodbo o
medsebojnem sodelovanju, ki vsebuje vse enake elemente, kot sem opisala ze zgoraj pri
velikih kupcih (valuta placila, cena kalibracije, overitve tehtnic glede na obmocje tehtanja

ipd).
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Kupec E deluje na podrocju tekstila in tekstilnih izdelkov. Na trgu obstajajo ze od leta
1966, njihovo poslovanje pa iz leta v leto dosega vecje uspehe.

Kupec F je na trgu ze vse od leta 1954 in je eden najvecjih podjetij v svoji panogi v
Sloveniji. Njegove prednosti so predvsem lastna orodjarna ter tehnoloski oddelek z
najsodobnejso tehnologijo. Proces izdelajo od zaCetka do konca, stalno pa vse tudi
nadzorujejo, tako da se lahko pohvalijo z odli¢nimi rezultati ter visokim zadovoljstvom
strank.

Kupec G je trgovsko podjetje z ve¢ kot 150 zaposlenimi in je na trgu ze od leta 1947.
Dejavni so predvsem na podro¢ju predelovalne industrije. Ukvarjajo pa se tudi s
komunalnimi ¢istilnimi napravami ter predelavo odpadkov.

Kupec H je trgovsko podjetje in ga najdemo v ve¢ kot 32 drzavah, na skoraj vseh celinah
sveta: v Evropi, Afriki, Juzni Ameriki, Avstraliji in na Daljnem Vzhodu.

Tretjo skupino predstavljajo mali kupci, ki predstavljajo kar 30 % vseh. Gre za manjse
samostojne podjetnike ali podjetja, ki kupujejo izdelke izbranega podjetja nekajkrat na
leto, bodisi dvakrat ali pa tudi ve¢krat. Ceprav jih uvr§¢éam med male kupce, pa ne pomeni,
da so nepomembni. Sem spadajo kupec I, J, K ter L.

Kupec | predstavlja trgovino na drobno, kjer se pretezno ukvarjajo z zivili. Podjetje
sodeluje z njimi ze kar nekaj let, zato si nadvse Zelijo razviti lep odnos in dolgotrajno
sodelovanje.

Kupec J je dejaven na podro¢ju mesnopredelovalne industrije. Podjetje mu z raznovrstno
ponudbo Zeli ugoditi v vsem, kar potrebuje za svoje poslovanje.

Kupec K predstavlja vodilno podjetje na obmoc¢ju Slovenije, ukvarja pa se z izdelovanjem
visoko kakovostnih sredstev za nego rastlin. Ima ogromno podruZnic tako na Hrvaskem,
kot tudi Ceskem, Poljskem, Madzarskem in Ameriki. Izredno priljubljeno je torej tudi v
tujini, kar se pozna tudi pri njihovem izvozu, saj so izredno dejavni pri izvozu v evropske
drzave.

Kupec L se ukvarja s proizvodnjo aluminijskega prahu ter pasto, ki jo potrebujejo pri
izdelavi lahkih betonov. Na trgu so prisotni Ze ve¢ kot 30 let, njihovi izdelki pa so znani
kot visoko kvalitetni.

V zadnjo skupino kupcev pa sem dodelila Se distributerje, saj te ravno tako igrajo
pomembno vlogo pri poslovanju ter prodaji podjetja. Oznaceni bodo kot kupec M, N, O
ter P. Predstavljajo 2,5 % celotnih kupcev, podjetje ima z njimi podobne stroske kot z
ostalimi kupci, ob prodaji pa jim je odobren mnogo visji popust kot ostalim kupcem, ravno
zato pa me zanima, kako dobic¢konosni so.
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3.3 Prikaz dobickonosnosti kupcev
3.3.1 Dolocanje prihodkov

Ce Zelimo, da je analiza dobi¢konosnosti kupcev uspe$no opravljena, moramo najpre;
poiskati prihodke vsakega posameznega kupca. V sploSnem to ni zahteven postopek, saj
imajo danes skoraj vsa podjetja urejene raCunovodske evidence, kjer so jasno razvidne
cene izdelkov, Stevilo narocil, odobreni popusti ter skupni prihodki. Ker si niti dva kupca
med seboj nista popolnoma enaka, je za vsakega treba voditi svojo evidenco. Podjetja
namre¢ lahko postavljajo razli¢ne cene razlicnim kupcem, s tem pa variira tudi viSina
odobrenih popustov.

Enak sistem uporablja tudi izbrano podjetje, ki ustvarja prihodke predvsem zaradi prodaje
izdelkov, materiala ter opravljenih storitev, kot so servis, overjanje ter kalibracija tehtnic.
Cene in viSine popustov pa torej prilagaja glede na kupca. Nekateri imajo vec¢je popuste,
nekateri manjSe, medtem ko jih nekateri sploh niso delezni. Pri priznavanju prihodkov so
bili najprej iz racunovodskih evidenc vzeti prihodki vsakega obravnavanega kupca, nato pa
so bili ti zmanjSani za dolo¢ene popuste, ki jih posameznim kupcem nudi izbrano podjetje.
V analizi, ki sledi, so prikazani prihodki, katerih vrednost je bila Ze zniZana zaradi
odobrenih popustov.

3.3.2 Dolocanje stroSkov

V primerjavi z dolocanjem prihodkov posameznim kupcem pa je doloCanje stroSkov
bistveno bolj zapleteno. Obstaja ogromno delitev po vrstah stro§kov, v nadaljevanju pa bo
izpostavljena delitev na neposredne ter posredne stroske, s katerimi se srecuje tudi izbrano
podjetje. Neposredni stroski so tisti, ki jih lahko natan¢no pripiSemo tocno dolo¢enemu
kupcu, torej jasno vemo, kateri stroski pripadajo kateremu kupcu. Sem spadajo proizvajalni
stroski, stroski poprodajnih storitev, stroSki distribucije ipd. Posredni stroski pa so tisti, ki
ne pripadajo le posameznemu kupcu, pa¢ pa so znacilni za ve¢ kupcev in jih je treba
raz€leniti, da preverimo, kakSen del stroskov pripada kateremu kupcu. Pri tem se
najveckrat uporabljajo kljuci. S pomocjo slednjih lahko podjetja jasno dolocijo, kakSen del
skupnih stroSkov pripada vsakemu posameznemu kupcu. Natan¢na opredelitev stroskov je
izjemno pomembna, saj pogoj ni le, da s prodano ceno izdelka pokrijemo njegove
proizvajalne stroSke, pa¢ pa tudi vse ostale stroske, ki se pojavijo med poslovanjem pri
vsakem kupcu. Sele po upostevanju vseh nastalih stroskov lahko ugotovimo, kateri kupec
je najbolj dobickonosen in s katerim se poslovanje ne izplac¢a. V nadaljevanju bodo torej
natancno opisani vsi stroski, ki so bili uporabljeni za izratun dobickonosnosti kupcev,
hkrati pa bodo pri posrednih stroskih predstavljeni tudi kljuci, ki so bili potrebni za
natancen izracun.

¢ Proizvajalni stroski ter stroski nabavne vrednosti blaga
V izbranem podjetju se ukvarjajo s prodajo in proizvodnjo, servisom in overjanjem tehtnic.

Pri vsem tem prihaja do najrazli¢nejsih stroskov. Ce gre le za preprosto prodajo izdelkov,
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torej tehtnic, je najpomembnejsi stroSek nabavne vrednosti blaga. Ker pa se podjetje vse
vec osredotoca na izdelavo tehtnic po narocilu, ki jih torej proizvaja na zeljo posameznega
kupca, se v podjetju pojavlja vse ve¢ proizvajalnih stroSkov. Na podlagi tega kupcem lahko
zaraCunavajo viSje cene za svoje storitve in izdelke, saj so jim bili ti popolnoma
prilagojeni. Zraven teh pa je treba upostevati Se vse stroske dela, materiala in elektrike.
Podjetje ima v svojih evidencah jasno zabeleZeno, pri katerem kupcu so se izvajali posebni
projekti, kar jim je posledi¢no vzelo ve¢ ¢asa za nacrtovanje, risanje projektov ipd. Ker je
za vsak vecji projekt zadolzen en ali dva zaposlena, je jasno razvidno tudi Stevilo ur, ki jih
je vsak izmed njih porabil za to¢no dolo¢en projekt proizvajanja posebnih tehtnic (pri
proizvajalnih stroskih kupca A, za katerega podjetje proizvaja najvec, bodo tako pristete Se
dodatne ure dela, ki so bile potrebne za nacrtovanje, varjenje, izdelavo ter konc¢no
postavitev tehtnic).

Proizvajalne stroske ter stroSke dela sem torej pridobila iz racunovodskih evidenc podjetja,
stroske elektrike pa se morala izradunati s pomocjo kljucev in jih na koncu priStela
proizvajalnim stroSkom. Kateri mesec je bilo podjetje najbolj proizvodno dejavno, je jasno
razvidno Ze iz stroS§kov elektrike ter porabljenih kWh. V mesecih, ko podjetje proizvaja ter
belezi posebne projekte, njihovi stroski in poraba elektrike mo¢no narastejo, saj se pri delu
uporablja ogromno strojev, kot so stroj za varjenje ipd. Posledicno je Ze iz stroSkov
elektrike mozno oceniti, v katerih mesecih je podjetje imelo posebna narodila kupcev za
proizvajanje prilagojenih tehtnic.

Za natan¢ni izracun kakSen stroSek elektrike povzro¢a posamezen kupec, sem celotne
stroske elektrike enega leta delila s Stevilom kWh, ki so bile porabljene v istem ¢asovnem
obdobju, kar prikazuje enacba (1).

. . Celotni stroski elektrike 1596€ €
Koeficient; = = =0,175— 1)

Stevilo kwh " 9120 kWh kWh

Dobljen koeficient sem nato pomnozila s Stevilom kWh, ki pripadejo vsakemu
posameznemu kupcu. Pri tem sem upoStevala, da podjetje doloCen odstotek storitev
opravlja na terenu pri kupcih, dolo¢en odstotek storitev pa s proizvodnjo v lastni delavnici.
Direktor podjetja mi je za vsakega preucevanega kupca natan¢no povedal, koliko
dejavnosti podjetje opravi pri kupcu samem (overjanja, popravila tehtnic) ter koliko
dejavnosti se odvija v podijetju, kjer se ukvarjajo s proizvodnjo, dodelavo tehtnic po
naroCilu kupca in kjer se posledicno pojavljajo stroski elektrike. Te sem nato pristela
stroSkom dela, materiala in dobila skupne proizvajalne stroske.

e StroSki razpecave

V splosnem se podjetje ne srecuje z velikimi stroSki razpecave, saj velika vecina kupcev
sama pride po izdelke na sedez podjetja. Z vecino srednjih in velikih kupcev pa ima
podjetje zaradi dolgoletnega sodelovanja ze vnaprej oblikovano medsebojno pogodbo o
obveznostih in dolznostih obeh, kjer podjetje stroske razpecave ze vklju¢i v postavljeno
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ceno, tako da v vecini to placajo kupci sami. Pri izraCunih dobi¢konosnosti kupcev podjetje
torej ne belezi stroSkov razpecave, izjema pa so nekateri distributerji. Pri treh izmed njih
podjetje belezi stroske razpecCave, le eden izdelke prevzame na sedezu podjetja. V
pogovoru z direktorjem sem ugotovila, da jih izdelki, proizvodi do 5 kg, ki jih dostavijo,
stanejo okoli 5 €. To ceno sem nato pomnozila s Stevilom dostav dolo¢enemu kupcu na
letni ravni. Ce pa gre za kaksne vedje proizvode, od distributerjev zahtevajo, da jih
prevzamejo sami na sedezu podjetja.

e StroSki distribucije

Stroski distribucije so lahko dolo¢ljivi pri vsakem kupcu, treba pa je vedeti, da se od kupca
do kupca razlikujejo po lokaciji, Stevilu dobav ipd. Podjetje zaraCunava stroske prevoza
vsem kupcem po enaki ceni, to je 0,37 € na km. Tu pa je pomembno omeniti, da podjetje
nima stroskov prevoza z vsako dostavo. Gre namre¢ za to, da pri overjanju ter kalibracijah
tehtnic, ki so zakonsko obvezno dolo¢ene na dve leti, podjetje kupcem ne zaracunava
stroskov prevoza, kar pomeni, da to povela stroske podjetja samega. Ce pa gre za
popravilo, servis tehtnic pri kupcu, se prevoz zaraCunava, in sicer po ceni, Ki je navedena
zgoraj. Seveda pa je ogromno kupcev takih, ki sami pridejo iskat izdelke na sedez podjetja,
bodisi ko izdelek kupijo ali pa ga pripeljejo v popravilo. Pri takih podjetje torej ravno tako
ne belezi nikakr$nega stroSka prevoza.

Servis mostnih tehtnic je mnogo drazji in overjanje zakonsko dolo¢eno na eno leto. Pri tem
se podjetje v zadnjih letih lahko pohvali z veliko pridobitvijo. V preteklosti so za prevoz
utezi, ki so potrebne za overjanje mostnih tehtnic, potrebovali prevoznika, kar je bilo tezje,
saj so se morali dogovarjati tako s prevoznikom kot tudi s kupcem. V zadnjih letih pa so
dobili svoj kamion, kar je velika prednost, saj se od sedaj naprej menijo le s kupcem in
lazje uskladijo termin. Nakup lastnega kamiona tudi moc¢no zmanjsa stroske prevoza, ki so
jih v preteklosti morali placevali prevoznikom.

Pri izraCunih stroskov prevoza sem najprej preverila stevilo obiskov pri kupcu, pozneje pa
Se to razdelila na dve skupini, torej ali je Slo za obvezno overjanje ali pa je Slo za dostavo
tehtnic oz. so se pojavile tezave v delovanje tehtnic in je bilo narodeno popravilo. Ce je §lo
za slednje, sem Stevilo obiskov pomnoZila s Stevilom km, ki jih je eden izmed zaposlenih
opravil, nato pa Se s ceno na km, ki jo podjetje zaraCunava za stroske prevoza.

e Stroski oglaSevanja ter promocije

Stroskov oglasevanja ter promocije podjetje ne belezi, saj se ne oglasuje. Vsako leto pa se
v spomladanskem in jesenskem ¢asu udelezijo Kmetijskega sejma v Komendi ter
Mednarodnega obrtnega sejma v Celju, Kjer predstavijo svoje tradicionalne izdelke, pa tudi
zanimive novosti na trziS¢u. Vendar pa ti stroski promocije niso zajeti v analizo
dobickonosnosti kupcev, saj podjetje z udelezbo na teh sejmih cilja bolj na tisto skupino
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ljudi, ki za podjetje Se ni slisalo. Gre torej bolj za privabljanje novih kupcev, s katerimi bi v
prihodnosti z veseljem sodelovali.

e Stroski prodajnega osebja

Med stroske prodajnega osebja se Steje predvsem cas, ki ga zaposlena oseba nameni
vsakemu posameznemu kupcu. Ker se v izbranem podjetju Se kako zavedajo, da brez
kupcev tudi prihodkov ni, se poskusajo vsakemu posameznemu kupcu posvetiti najbolje,
kot je le mogoce. Najve¢ Casa posvecajo kupcem v fazi naértovanja in usklajevanja
ponudbe s specifiénimi zeljami vsakega posameznega kupca. Za vsakega izmed njih sem
dobila podatke, priblizno koliko Casa potrebujejo za oblikovanje dolo¢ene ponudbe ter
koliko Casa jim vzame Se dodatno usklajevanje. Ta ¢as sem nato pomnozila s stroSkom
delovne ure zaposlenega in dobila priblizen stroSek prodajnega osebja, namenjen vsakemu
posameznemu kupcu. Pri velikih in nekaterih srednjih kupcih, s katerimi podjetje posluje
ze veC let, stroskov prodajnega osebja ne belezijo, saj imajo Ze vnaprej vse tocno
dogovorjeno in posiljanje ponudb ni potrebno.

e StroSki poprodajnih storitev

Stroski poprodajnih storitev so zelo pomembni za uspesno poslovanje vsakega podjetja.
Cilj je zagotoviti take izdelke oz. storitve, da bodo kupci po nakupu zadovoljni, posledi¢no
pa se bodo radi vracali v podjetje, mu ostali dolgoro¢no zvesti ter povecevali svojo
dobickonosnost. Podjetje za vsak svoj izdelek jamci z dvoletno garancijo. Njihovi stroski
poprodajnih storitev pa so zanemarljivi, saj se v garancijski dobi pokvari manj kot 1 %
prodanih izdelkov. Za tako uspesno poslovanje ima zasluge aktivna uporaba vseh Stirih
skupin stroskov kakovosti (Cadez, 2006). V podjetju namreé¢ natanéno upostevajo vse §tiri
skupine, podrobneje pa bi izpostavila naslednje: stroske, s katerimi se Zeli prepreciti
slaba kakovost, kar zagotavljajo predvsem z zaposlovanjem delavcev, saj so zaposleni
visoko izobrazeni ter imajo veliko delovnih izkusSenj. Druga vrsta pa so stroski, ki se
ukvarjajo s kontroliranjem kakovosti, s ¢imer v podjetju skrbijo, tako da vsak proizvod,
preden zapusti podjetje, $e enkrat pregleda strokovnjak. Ce je torej odkrita kaksna napaka,
se ta popravi, Se preden se proizvod preda v roke kupca. Tretja skupina stroskov nastane
zaradi odprave dodatnih napak. Vseeno pa se véasih zgodi, da se izdelek Kljub vsem
pregledom pokvari prehitro. Za to vrsto popravil podjetja kupcem nudijo garancijo,
podjetju pa nastanejo dodatni stroski zaradi odpravljanja napak (Cadez, 2006). Ker je
teh manj kot 1 %, so posledica vseh opisanih aktivnosti kakovostni proizvodi, boljsi ugled
podjetjia v oceh kupcev ter zadovoljne stranke, ki postajajo vse bolj zveste in
dobickonosne.
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e Stroski financiranja terjatev

Stroski financiranja terjatev spadajo med neposredne stroske, kar pomeni, da jih lahko
natan¢no pripiSemo posameznemu kupcu. Za podjetje so zelo pomembni, saj imajo zaradi
dologenih rokov pladila dodatne stroske. Ce Zeli podjetje te dodatne stroske pravo&asno
poravnati, mora uporabiti sredstva, ki so jih pridobili nekje drugje. Povsem razumljivo je
torej, da podjetja tistim kupcem, ki placajo takoj ob prevzemu izdelka ali pa imajo krajsi
rok placila, ponudijo dodatne popuste. Pomembno se je torej zavedati, kaksne dodatne
stroske podjetju prinasajo tisti kupci, katerih roki placila so daljsi.

Na primeru izbranega podjetja sem za posameznega kupca stroske financiranja terjatev
izracunala tako, da sem njegove prihodke delila s Stevilom narocil, nato pa to vrednost
pomnozila s stroskom financiranja, ki znaSa 8 %. Roki placila se med kupci, ki so
obravnavani v magistrski nalogi, zelo razlikujejo, distributerjem je v veéini odobren 30-
dnevni, malim pa 15-dnevni rok placila. Med srednjimi kupci imata kupca E in G odobren
60-dnevni rok placila, ostala dva pa 30-dnevnega. Med velikimi kupci pa najdaljsi rok
placila pripada kupcu A, in sicer kar 90 dni. Ostali obravnavani kupci B, C ter D pa imajo
rok placila 30 dni. Primer natan¢nejSega izracuna bo uporabljen pri kupcu A in je prikazan
v enacbi (2), izracuni za ostale obravnavane kupce pa si bodo sledili po enakem nacelu.

Letna prodaja _ 77689€
Stevilo narotil 47

= 1653 € ()

Povprecna vrednost racuna =

1653 € je torej povpre¢na vrednost raduna. Ce ob tem upostevamo e dejstvo, da ima kupec
A rok placila kar 90 dni, je rezultat sledec.

1653 € x 6 = 9918 € 3)

Pri enacbi (3) smo uporabili 6 racunov zaradi 90-dnevnega roka, ¢e bi bil rok placila 15
dni, bi uporabili 1 racun.

Ce upostevamo 8-odstotni strosek financiranja, se stro$ek financiranja terjatev $e poveca,
kar prikazuje enacba (4).

0,08 x 9918 € = 793 € (4)

e Stroski financiranja zalog

Stroski financiranja zalog spadajo med posredne stroSke, saj ne moremo natanc¢no dolociti,
kolik$na vrednost zalog pade na posameznega kupca. RazvrS¢amo jih torej s pomocjo
kljucev. V izbranem podjetju so stroSki zalog prisotni, saj ne delujejo po principu
proizvodnje po prejemu narocila, pa¢ pa poskrbijo za zaloge proizvodov, da lazje
oskrbujejo svoje stranke. Seveda so na zalogi osnovni proizvodi, ¢e gre za kaksne
zahtevnejSe tehtnice oz. ¢e ima stranka kaksSne posebne Zelje pri nakupu, vse to izdelajo in
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uskladijo Sele po prejemu naroc€ila. Stroski, s katerimi se podjetje srecuje pri vzdrzevanju,
so predvsem tisti stroSki, ki nastanejo zaradi financiranja materiala ter hranjenja,
vzdrzevanja in zavarovanja zalog.

Stroske financiranja zalog za izbrano podjetje sem izracunala s pomocjo obrestne mere na
zalogo, ki znasa 4 %, pri tem pa upoStevala promet, Ki ga opravi posamezni kupec.

3.3.3 Shema ter grafi¢ni prikaz dobickonosnosti kupcev

Vemo, da se prihodki in razporeditev stroSkov od podjetja do podjetja zelo razlikujejo, zato
sem svojo shemo za izracun dobickonosnosti malo prilagodila. Popuste, ki jih dajemo
kupcem, sem odstela Ze takoj na zacetku, Se preden od prihodkov od prodaje odstejemo
katerekoli stroSke. Popusti namre¢ podjetju ne predstavljajo dodatnih stroskov, pac pa
vplivajo na to, da prihodki Ze takoj na zaetku zniZajo svojo vrednost. V nadaljevanju bom
lo¢eno prikazala izracune dobickonosnosti za vsako skupino kupcev ter na koncu tudi
primerjala dobljene rezultate.

V tabeli 9 so prikazani veliki kupci. Ti dobivajo razli¢ne ponudbe, cene izdelkov ter
popuste, ki jim pripadajo. Kupec A in B prejmeta 10 % popusta, kupec C 7 % popusta ter
kupec D 12 % popusta. Vse te vrednosti sem upoStevala ze na zacetku, zato prihodki od
prodaje predstavljajo vrednost z ze upoStevanimi popusti.
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Tabela 9: Izracun prispevkov za kritje velike skupine kupcev izbranega podjetja

Kupec A Kupec B Kupec C Kupec D

Prihodki od 77689 € 15280 € 14311 € 26453 €
prodaje

- Proizvajalni 50626 € 9993 € 10106 € 17426 €
stroski

KOSMATI 27063 € 5287 € 4205 € 9027 €
DOBICEK

- Posebni stroski 207 € 155 € 311 € 592 €
Stroski razpecave | O 0 0 0
Stroski distribucije | 207 € 155 € 311€ 592 €
PRISPEVEK ZA | 26856 € 5132 € 3894 € 8435 €
KRITJE |

- Drugi stroski, 0 0 40€ 0
povezani s prodajo

Stroski prodajnega | O 0 40€ 0
osebja

PRISPEVEK ZA | 26856 € 5132 € 3854 € 8435 €
KRITJE Il

- Stroski 1259 € 162 € 372€ 424 €
financiranja

Stroski 793 € 70 € 286 € 265 €
financiranja

terjatev

Stroski 466 € 92 € 86 € 159 €
financiranja zalog

PRISPEVEK ZA | 25597 € 4970 € 3482 € 8011 €

KRITJE 111

Vir: lastno delo.
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Graf 1: Prikaz prispevka za kritje velikih kupcev
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a vendar zahteva ogromno tehtnic po naroéilu, ki so prilagojene na vse mozne nacine. Zato
ima podjetje veliko dodatnih stroskov s kupcem A, torej ta ni najbolj dobi¢konosen, kar
bom natan¢neje prikazala tudi v nadaljevanju. V splo$nem so prispevki za kritje pri velikih
ima podjetje z njimi ve¢je stroske kot npr. z ostalima dvema skupinama, saj jim izdelke in
storitve moc¢no prilagaja ter sledi njihovim zeljam in potrebam.

Naslednji skupini kupcev, srednji, ki jih prikazuje tabela 10, so odobreni sledeé¢i popusti:
kupec E prejme 8-odstotni popust, medtem ko ostali trije, torej kupci F, G in H prejmejo
popust v visini 5 %. Tudi te vrednosti so ze uposStevane pri prihodkih od prodaje.

Tabela 10: Izracun prispevkov za kritje srednje skupine kupcev izbranega podjetja

Kupec E Kupec F Kupec G Kupec H
Prihodki od 5012 € 4043 € 3749 € 12066 €
prodaje
- Proizvajalni 2251 € 1947 € 1828 € 7277 €
stroSki
KOSMATI 2761 € 2096 € 1921 € 4789 €
DOBICEK
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Tabela 10: Izracun prispevkov za kritje srednje skupine kupcev izbranega podjetja (nad.)

- Posebni stroski | 122 € 0 98 € 214 €
Stroski razpecave | 0 0 0 0
Stroski 122 € 0 98 € 214 €
distribucije
PRISPEVEK 2639 € 2096 € 1823€ 4575€
ZAKRITJE I
- Drugi stroski, 70 € 40 € 0 100€
povezani s
prodajo
Stroski 70 € 40 € 0 100 €
prodajnega osebja
PRISPEVEK 2632 € 2056 € 1823 € 4475 €
ZA KRITJE I
- Stroski 145 € 105 € 223 € 169 €
financiranja
Stroski 115€ 8l€ 200 € 97 €
financiranja
terjatev
Stroski 30€ 24 € 23 € 72€
financiranja zalog

PRISPEVEK 2487 € 1951 € 1600 € 4306 €
ZA KRITJE 111

Vir: lastno delo.
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Graf 2: Prikaz prispevka za kritje srednjih kupcev
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Na grafu 2 lahko vidimo, da so prispevki za kritje manjsi kot pri velikih kupcih, vendar pa
niso tako nizki, saj podjetje tudi njim izdeluje ogromno tehtnic po narocilu, torej to¢no po
njihovih zahtevah in Zeljah. Srednja skupina kupcev je tudi tista, na katere se podjetje
vec¢inoma najve¢ osredotoCa, saj se jim zdi, da so ravno ti najbolj dobickonosni. Med
obravnavanimi je najzanimive;jsi kupec H. V letosnjem letu je odprl nekaj novih centrov, v
katerih Zeli postaviti posebej prilagojene tehtnice, ki bodo olajsale delo. Podjetje se torej z
razlogom osredoto¢a na take vrste kupcev, saj je danes na trgu veliko ponudnikov
standardnih tehtnic. Pomembno pa je ponuditi nekaj vec ter posluSati in se prilagajati
strankam, saj prinaSajo sredstva za uspesno poslovanje podjetja. Le na ta nacin si podjetje
lahko obeta doseganje konkurenc¢nih prednosti, ki posledicno vodijo v ve¢ji dobicek
celotnega podjetja.

Majhna skupina kupcev, prikazana v tabeli 11, belezi naslednje popuste: kupca I in J imata
odobren popust v visini 5 %, medtem ko ima kupec K odobren popust v visini 3 %, kupec
L pa 7-odstotni popust. Tudi te vrednosti so odStete ze od samega zacetka, torej prihodki
od prodaje vkljuéujejo vrednost z vkljucenimi popusti.
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Tabela 11: Izracun prispevkov za kritje majhne skupine kupcev izbranega podjetja

Kupec I Kupec J Kupec K Kupec L

Prihodki od 1893 € 3611 € 2106 € 3560 €
prodaje
- Proizvajalni 1141 € 2503 € 1203 € 1980 €
stroski
KOSMATI 752 € 1108 € 903 € 1580 €
DOBICEK
- Posebni stroski | 0 0 67 € 34 €
Stroski razpecave | 0 0 0 0
Stroski 0 0 67 € 34 €
distribucije
PRISPEVEK 752 € 1108 € 836 € 1546 €
ZAKRITJE I
- Drugi stroski, 33€ 65 € 35€ 0
povezani s
prodajo
Stroski 33¢€ 65 € 35¢€ 0
prodajnega osebja
PRISPEVEK 719 € 1043 € 801 € 1546 €
ZAKRITJE I
- Stroski 24 € 44 € 37€ 78 €
financiranja
Stroski 12 € 22 € 24 € 57€
financiranja
terjatev
Stroski 12 € 22 € 13€ 21€
financiranja zalog

PRISPEVEK | 695 € 999 € 764 € 1468 €
ZA KRITJE 111

Vir: lastno delo.
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Graf 3: Prikaz prispevka za kritje malih kupcev
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Iz grafa 3 je razvidno, da so prispevki za kritje mali kupcev vidno manjsi kot pri veliki in
srednji skupini. Moznost je opaziti, da skoraj nikjer, razen pri kupcu L, ne presezejo
1000 €, saj vecinoma kupujejo klasi¢ne tehtnice in material, ki ne zahtevajo prilagajanja
posameznemu podjetju.

Zadnjo skupino kupcev pa predstavljajo Se distributerji, kar prikazuje tabela 12. Vsem je
skupno, da zaradi dolgoletnega poslovanja in poslovnih partnerstev dobivajo kar velike
popuste, v visini 25 %. Podjetje pa ima z njimi $e vseeno stroske, saj jim mora pripraviti

ponudbe, hraniti zaloge ter jih obravnavati kot vsakega drugega kupca.

Tabela 12: Izracun prispevkov za kritje distributerjev izbranega podjetja

Kupec M Kupec N Kupec O Kupec P
Prihodki od 42458 € 13014 € 12582 € 11348 €
prodaje
- Proizvajalni 31719 € 9580 € 9036 € 8765 €
stroski
KOSMATI 10739 € 3434 € 3549 € 2583 €
DOBICEK
- Posebni stroski | 703 € 0 341 € 50 €
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Tabela 12: Izracun prispevkov za kritje distributerjev izbranega podjetja (nad.)

Stroski razpecave | 325 € 0 50 € 50 €
Stroski 378 € 0 291 € 0
distribucije
PRISPEVEK 10036 € 3434 € 3208 € 2533 €
ZAKRITJE I
- Drugi stroski, 165 € 85 € 70€ 65 €
povezani s
prodajo
Stroski 165 € 85¢€ 70 € 65 €
prodajnega osebja
PRISPEVEK 9871 € 3349 € 3138 € 2468 €
ZAKRITJE I
- Stroski 461 € 201 € 220 € 199 €
financiranja
Stroski 206 € 123 € 144 € 132 €
financiranja
terjatev
Stroski 255 € 78 € 76 € 67 €
financiranja zalog

PRISPEVEK | 9410 € 3148 € 2918 € 2269 €
ZA KRITJE 1l

Vir: lastno delo.

Graf 4: Prikaz prispevka za kritje distributerjev
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Iz grafa 4 je razvidno, da so prispevki za kritje distributerjev sicer razmeroma visoki, kar je
posledica dolgoletnega in stalnega poslovanja. Prinasajo veliko prihodkov, njihova
dobickonosnost pa je slaba, saj jim izbrano podjetje nudi velike popuste ter Se dodatne
ugodnosti. Podrobnejsa primerjava dobickonosnosti kupcev bo predstavljena v naslednjem
poglavju.

3.3.4 Primerjava kupcev glede na dobi¢konosnost

Po vseh izracunih je bilo moZzno oblikovati tabelo, kjer je jasno razvidno, kateri kupci naj
bi bili najbolj dobi¢konosni in katerim naj se podjetje tudi v prihodnosti najbolj posveti.
Rezultati so prikazani v tabeli 13.

Tabela 13: Izracun dobickonosnosti izbranih kupcev podjetja

KUPEC PRIHODKI PRISPEVEK ZA DOBICKONOSNOST
KRITJE I KUPCA
A 77689 € 25597 € 32,9 %
B 15280 € 4970 € 32,5%
C 14311 € 3482 € 24,3 %
D 26453 € 8011 € 30,3 %
E 5012 € 2487 € 49,6 %
F 4043 € 1951 € 48,3 %
G 3749 € 1600 € 42,7 %
H 12066 € 4306 € 35,7 %
I 1893 € 695 € 36,7 %
J 3611 € 999 € 27,7 %
K 2106 € 764 € 36,3 %
L 3560 € 1468 € 41,2 %
M 42458 € 9410 € 22,2 %
N 13014 € 3148 € 24,2 %
O 12582 € 2918 € 23,2 %
P 11348 € 2269 € 20 %

Vir: lastno delo.
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Graf 5: Prikaz dobickonosnosti kupcev izbranega podjetja
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Opomba: Zeleno barvo na grafu 5 predstavljajo veliki kupci, rumeno srednji, rdeco barvo
predstavljajo mali kupci ter modro distributerji.

Rezultati analize dobi¢konosnosti so pokazali, da so relativno najbolj dobickonosni srednji
kupci, med njimi kupec E s kar 49,6-odstotno dobickonosnostjo (glej graf 5). Sledijo mu
kupci F, G ter H. V podjetjih se vse preveckrat pojavlja napano mnenje, in sicer da so
najvecji kupci najbolj dobickonosni, pa skoraj nikoli ni tako. Gre namre¢ za to, da so
njihovi prihodki res najvisji, Stevilo naro¢il in dobav pa zelo pogosto. Vendar pa se pri
vsem tem preveckrat zanemarja dejstvo, da imajo najvecji kupci velikokrat dodatne Zelje,
zahteve za obliko pakiranj, oblikovanje in dostavo izdelkov ipd. Ce vse te Zelje vkljudimo
v izraun stroskov, ugotovimo, da hitro narastejo in posledicno mocno zniZajo
dobickonosnost velikih kupcev. V nasprotju s tem pa srednji kupci kupujejo malo manj
proizvodov, naro¢ajo manjSe Stevilo nabav, posledi¢no so tudi njihovi prihodki nizji, a
proizvode placajo skoraj po polni ceni, saj so jim odobreni manjsi popusti kot pri velikih
kupcih. Podjetje jim sicer ravno tako izdeluje tehtnice po narocilu, a njihove zahteve
zaposlenim vzamejo mnogo manj ¢asa in materiala kot pri ve¢jih kupcih. Tudi rok placila
je krajsi, kar pomeni, da podjetju ni treba ¢rpati sredstev iz drugih virov, da poravna svoje
obveznosti.

Druga najbolj dobi¢konosna skupina so mali kupci, med njimi pa najbolj izstopa kupec L,
ki ima kar 41,2-odstotno dobickonosnost. Rezultat ne preseneca, saj ve¢inoma kupujejo ze
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izdelane proizvode, torej pri naroCilu nimajo posebnih zahtev, ki bi podjetju povzrocile Se
dodatne stroske. Njihova placila so redna in v roku 15 dni, kar pomeni, da je stroSek
financiranja terjatev izjemno majhen. Prihodki so mnogo man;jsi kot pri velikih in srednjih
kupcih, vendar pa so tudi stroSki mnogo manjsi, kar vpliva na solidno dobickonosnost
malih kupcev, saj skoraj vsi presegajo mejo 30-odstotne dobickonosnosti. To mejo v vecini
presegajo tudi veliki kupci, ki se znajdejo Sele na tretiem mestu po dobickonosnosti.
Njihovi prihodki podjetju so najvecji, a zaradi posebnih zahtev, kot je omenjeno ze zgoraj,
ne morejo biti najbolj dobi¢konosni, saj se jim podjetje posebej prilagaja, s ¢imer narastejo
stroski.

Na zadnjem mestu pa so distributerji, kar je bilo pri¢akovano. Njihova dobi¢konosnost se
giblje okrog 20 %, podjetje pa z njimi nima velikega dobicka, kar je razumljivo, saj jim pri
nakupu nudi najvecji popust, kar 25-odstotnega. Poleg tega je njihov rok placila 30 dni,
Tudi stroski financiranja zalog so veliki. Podjetje jih namre¢ poskusa vecinoma oskrbovati
iz svojih zalog.
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SKLEP

Glavni cilj vsakega podjetja je uspeSno poslovanje ter S tem povezano doseganje
maksimalnega dobicka. Tega pa ni mozno doseCi brez zvestih strank. Cilj podjetja torej
niso le pridobiti stranke, pac pa prepoznati njihove potrebe ter ustvariti proizvode ali nuditi
storitve, ki bi izpolnjevale vse zahteve strank. Za vse to pa je treba stranke natan¢no
poznati, zato vse ve¢ podjetij uporablja sistem CRM. Gre za zbiranje informacij o strankah,
saj jim lahko sledimo vse od prvega nakupa naprej. Ce vodijo evidenco o njihovih nakupih,
lahko hitro ugotovijo, kateri produkti jih zanimajo, katere stvari so jim bolj vSe€ in ¢esa ne
marajo. Tako tudi ponudbo lahko prilagodijo Ze vnaprej za posamezni segment kupcev. Ce
imajo podjetja zadovoljne kupce, obstaja velika verjetnost, da jim bodo ti zvesti ter predani
tudi v prihodnosti, kar posledi¢no povecuje dobicek in konkuren¢éne prednosti podjetja. Za
dobro in uspesno poslovanje je torej prvotnega pomena dobro poznavanje svojih
potencialnih kupcev. Ti so si med seboj zelo razli¢ni in niso vsi enako dobi¢konosni. Za
podjetja pa je kljunega pomena, da Ze na zacetku poslovanja ocenijo, kateri izmed njih so
bolj ali manj dobickonosni, kateri sploh niso dobickonosni in katerim je v prihodnosti treba
nameniti ve¢ ¢asa. Dobickonosnost je odvisna od prihodkov posameznega kupca ter
stroskov, ki jih ta povzroca. Kupci se med seboj razlikujejo po kupovanju razli¢nih
izdelkov po razliénih cenah. Nekaterim so odobreni visji popusti ter daljsi roki placila,
nekaterim kraj$i. Vse to pa seveda vpliva na stroske, ki so pomemben element
izraunavanja dobitkonosnosti posameznega kupca. Se posebno nepredvidljivi pa so novi
kupci, saj jih podjetja ne poznajo ter posledi¢no ne vedo, kakSne so njihove nakupne
navade ter kaksno tveganje glede neplacila obstaja pri vsakem izmed njih.

Pogosto velja napacno prepricanje, da je najvecji kupec tudi najbolj dobickonosen, zato
sem se odlocila za analizo dobickonosnosti kupcev v izbranem podjetju. Veliki kupci
najvecje stroske podjetju. Ravno tako morajo podjetja velikim kupcem posvecati najvec
svoje pozornosti in jim omogocati ogromno izdelkov po naro€ilu. Kot pricakovano so bili
po vseh opravljenih izracunih najbolj dobickonosni srednje veliki kupci. Razlog je v tem,
da placajo skoraj polno ceno izdelkov, saj so jim odobreni le manjsi popusti, rok placila pa
je krajsi kot pri velikih kupcih, torej je manjsi tudi stroSek financiranja terjatev. Izredno
dobickonosni so tudi mali kupci, saj nimajo posebnih dodatnih zahtev ali naro¢il. Kupujejo
ze klasicne izdelke in jih v vecini tudi sami pridejo prevzeti na sedeZ podjetja, pri tem se
podjetje izogne stroSkom distribucije. Na zadnjem mestu po dobickonosnosti pa so
distributerji, saj jim podjetje ponuja najve¢je popuste, hkrati pa jim odobri tudi dolge
placilne roke.

V prihodnje bi podjetju svetovala, da se Se naprej najbolj osredotoca na srednjo skupino
kupcev, kot to pocne tudi sedaj. Pomembno je, da se poskusajo v najvecji meri prilagajati
svojim strankam ter izdelati vse ve¢ tehtnic po narocilu, saj jim te prinasajo vecje dobicke
ter konkurenc¢no prednost, ker zahtevajo visoko tehnologijo ter bistveno bolj usposobljen
kader.
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