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UVOD

Sodoben nacin poslovanja podjetij in negotovo okolje, v katerem poslujejo, zahteva od
poslovodstev podjetij hitro in dobro odlo¢anje. Taksno odlocanje pa je mogoce zgolj, Ce
obstaja za to dobra podlaga, ki je sestavljena iz razli¢nih dobrih ustreznih informacij,
katerih velik del predstavljajo razli¢ne ra¢unovodske informacije.

V sodobno trzno usmerjenih podjetjih, kjer se v srediS¢e pozornosti postavljajo kupci in
zadovoljevanje njihovih potreb, je informacija o njihovih finan¢nih dosezkih bistvenega
pomena. Saj brez kupcev ni ne prodaje (prihodkov) in ne dobicka, ki naj bi bil osnovni cilj
poslovanja podjetij, kupec je torej za vsako podjetje potencialni vir dobicka. Vendar pa
gredo podjetja v svoji Zelji, da bi zadovoljili vse Zelje in potrebe kupca, predalec. V svoji
zelji zadovoljiti kupca podjetja pogosto pretiravajo in ob tem pozabijo, da zadovoljen
kupec ni nujno tudi dobi¢konosen kupec (Cadez & Guilding, 2007), saj se pri tem povsem
pozabijo vpraSati ali vsa pozornost, ki jo namenjajo posameznemu kupcu, prinaSa dodano
vrednost ali pa je dodatna pozornost, ki jo namenja zgolj Se dodaten strosek, kajti glavni
cilj oziroma namen podjetja pa je Se vedno dobickonosnost oziroma dodana vrednost.

Dobickonosnost je klju¢ za dolgorocno preZivetje in rast katere koli trZzno naravnane
organizacije (Griffin & Noone, 1997). Poleg tega pa so kupci kljuéni vir vsakrSne rasti
podjetja (McDougall & Vazadaukas & Wyner, 1997). T opomeni, da moramo v svojem
portfelju kupcev imeti ve¢ kupcev ki nam prinaSajo dobicke.

Trg pa ni homogena skupina kupcev, ki zahtevajo iste proizvode oziroma storitve. Vsak trg
sestoji iz razli¢nih kupcev z razliénimi potrebami in kupnimi navadami (Griffin & Noone,
1997). Zato obicajno vsak evro prihodka od posameznega kupca ne prispeva enak delez k
neto prihodkom podjetja. Zato je informacija oziroma razlikovanje med dobi¢konosnimi in
nedobi¢konosnimi kupci sila pomembno, saj le na ta nadin lahko podjetja pravilno in
pravocasno reagirajo in na ta nacin vplivajo na dobi¢konosnost podjetja kot celote (Conroy
& Haskins & Pfeifer, 2004). Jasno je, da dober portfelj kupcev pomeni osnovno sredstvo
podjetja (Van Raaij & 2005). Da pa bi lahko vedeli, kolik§no vrednost ima to sredstvo, je
potrebno analizirati njihovo dobi¢konosnost. Saj ¢e je dobickonosnost posameznega kupca
ali skupine kupcev premajhna oziroma celo negativna, glede na sredstva, ki jih podjetje
namenja, potem je to informacija, da je v poslovanju najverjetneje nekaj narobe in je ¢as za
sprejemanje razlicnih ukrepov in odlocitev. Na tem mestu je treba opozoriti, da izguba
posameznega kupca Se ne pomeni, da moramo poslovanje z njim prekiniti, saj to Se ne
pomeni, da se bo poslovanje podjetja kot celote izboljsala (Hocevar, b.1.).

Dobickonosnost posameznih kupcev ali segmentov kupcev izra¢unamo podobno kot
dobicek podjetja. Prihodkom od dolocenega kupca odStejemo vse z njimi povezane



stroSke. Pripisovanje prihodkov posameznemu kupcu je preprosto, bolj problemati¢no je
razporejanje stro§kov na kupce (Cadez, 2002). Tu obstaja ve¢ razli¢nih kljucev.

Kot ze omenjeno, najvecji izziv v izraCunu dobickonosnosti ni spremljanje prihodkov,
ampak razporejanje stroSkov. Na tem mestu niso misljeni le neposredni stroski, ampak
predvsem posredni. V magistrskem delu se bom ukvarjala predvsem s tem drugim delom,
kako razporediti stroske in pa seveda spremljanje dobickonosnosti kupcev predstaviti kot
temeljni klju¢ za sprejemanje odlocitev. Na tem mestu bom predstavila tudi koncept
zivljenjske dobiCkonosnosti kupcev, ki pravi, da dobicki rastejo tudi z daljSanjem
osnovnega sodelovanja s kupci, saj stalen in zvest kupec za podjetje vreden veliko ve¢ kot
samo enkraten kupec, zvesti kupci pa sCasoma postajajo bolj dobickonosni. Dejstvo pa je,
da kupec postane zvest le, &e je popolnoma zadovoljen (Cadez, 2002).

V magistrskem delu bom predstavila spremljanje dobi¢konosnosti v izbranem podjetju, ki
se ukvarja z distribucijo in prodajo brezalkoholnih pija¢. Ocenila bom trenutno stanje ter
podala predloge moznih izboljsav. Omenjeno podjetje namre¢ spremlja dobiCkonosnost
kupcev zelo kratek Cas, od lanskega leta dalje. Zato le—to ni Se povsem izoblikovano in
izpopolnjeno. Zato bom po pregledu strokovne literature podala predlog, kako doseci
optimalno raven porocanja, na podlagi katere bo podjetje lahko stratesko odlocalo.

Cilj dela

Kot lahko vidimo, dobickonosnost kupcev ni zgolj enoplasten koncept, ampak predstavlja
kompleksen sestav informacij ter postopkov za njihovo sestavo. Cilj magistrskega dela je
na eni strani pregledati strokovno literaturo dobickonosnosti kupcev, na drugi strani
predstaviti prakticni primer dobiCkonosnosti kupcev, na koncu pa na podlagi znanja iz
strokovne literature predlagati spremembe in izboljSave prakti¢nega primera.

Magistrsko delo je v prvi vrsti namenjeno odgovornim v podjetju, ki bodo lahko na tej
osnovi sprejemali odloc¢itve. Odgovorne v izbranem podjetju zelim spodbuditi, da aktivno
spremljajo dobickonosnost svojih kupcev. Ter na podlagi teh informacij gradijo z njimi
takSen odnos, da bosta obe strani pridobili, najve¢ kar je mozno, kupci maksimalno
zadovoljstvo, podjetje pa maksimalen dobic¢ek. Kajti menim, da je takSen odnos pogoj za
uspesno poslovanje podjetja v prihodnosti. V drugi vrsti pa je namen magistrskega dela
predstaviti koncept dobickonosnosti kupcev vsej zainteresirani javnosti, ki jo ta
problematika zanima.

Iz namena magistrskega dela izhajajo tudi cilji, ki so naslednji:

e predstavitev koncepta dobickonosnosti kupcev;



e opredelitev stanja spremljana dobickonosnosti kupcev v izbranem podjetju primerjalno
glede na literaturo;

e predlagati morebitne izboljSave s ciljem izboljSati uspesnost podjetja.
Metoda dela

Metodoloski prijemi pri izdelavi magistrskega dela temeljijo na teoreti¢nih spoznanjih in
prakticnih izkuSnjah. V magistrski nalogi sta zdruZena oba koncepta na, osnovi katerih
bom preucevala problematiko dobickonosnosti kupcev. Delo izhaja iz analiticCno —
teoretiCnega pregleda domace in tuje strokovne literature zlasti s podro¢ja dobickonosnosti
kupceyv, strateskega racunovodstva, razporejanja stroskov, zadovoljstva kupcev in drugega.

Magistrsko nalogo sem razdelila na tri dele. V prvem delu obravnavam strateski in
trzenjski vidik kupcev, v okviru katerega najprej opredelim razliko med financnim in
strateSkim racunovodstvom, ter uporabnost slednjega v okviru obravnavane problematike.

Drugi del je v celoti namenjen vsebinskem obravnavanju dobi¢konosnosti kupcev. Najprej
so predstavljeni potencialni mozni dejavniki, ki vplivajo na dobi¢konosnost kupcev, potem
je predstavljen koncept Zzivljenjske dobiCkonosnosti kupca in ovrednotenje kupca kot
temelj rasti podjetja. Nenazadnje pa tudi tehnika samega izratuna dobickonosnosti, torej
prihodki kupcev ter spremljanje stroskov in razlicne metode za njihovo razporejanje. Na
koncu poglavja so opredeljene Se predlogi za naCin prikazovanja dobickonosnosti in
predlogi ter resitve, kaj narediti z nedobi¢konosnimi kupci.

Tretji del magistrske naloge pa je v celoti namenjen predstavitvi analize dobickonosnosti v
izbranem podjetju ter predlogi za izboljsave.

1 STRATESKI IN TRZENJSKI VIDIK KUPCEV

1.1  StrateSka vrednost analize dobickonosnosti kupca

Kljuéni cilj trzno usmerjenega podjetja je zadovoljiti kupce bolj kot konkuren¢no podjetje.
Pri postavljanju kupca v sredis¢e svojega poslovanja pa v podjetju ne smejo pozabiti, da je
cilj pridobiti in obdrzati kupce, ki bodo prinaSali dobi¢ek. Zato je potrebno poleg
dobickonosnosti izdelkov poznati tudi dobickonosnost kupcev (Horvat, 2001).

Ce hoce biti druzba konkurenéna, mora poznati vir svojega dobi¢ka in razumeti svojo
sestavo stroSkov. Dandanasnji tudi ni ve¢ dovolj, €e je organizacija hitra, prilagodljiva in
u¢inkovita, tak§na mora biti vsa njena preskrbovalna veriga. Ce ima nekaj zelo zahtevnih
dobaviteljev in strank, to najeda njen dobicek. Pri tem ni le pomembno vpraSanje, kateri so
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ti tezavni dobavitelji in stranke in za koliko oklestijo njen dobic¢ek, pomembnejse je
predvsem vprasanje, kaj lahko pri tem ukrenejo poslovodstvo in zaposleni (Colins, 2006,
str. 250).

Informacije o dobickonosnosti strank oziroma kupcev podjetju lahko pomagajo pri
odlocitvah, kaksne proizvode oziroma storitve ponujati posameznim kupcem. Pravzaprav
nam pomaga sprejemati strateSke odlocitve pri posameznem kupcu, predvsem, kar se tice
naslednjih dilem (Adkins, 2006, str. 136):

e Naj podjetje pri posameznem kupcu spodbuja prodajno koli¢ino ali marZzo oziroma
dobicek;

e Ali lahko poveca dobicek, ki ga posamezen kupec prispeva s pomocjo spremembe
pakiranja, prodajnega pristopa, dostave in drugih dejavnikov;

e Ali prihodek podjetja upravi¢uje visino popustov in promocij, ki jih podjetje ponuja
posameznim kupcem.

Koristi od izraCunavanja dobickonosnosti kupcev lahko razdelimo v Stiri skupine
(Langerfield — Smith, 2008, str. 41):

e Identificiranje aktivnosti in stroSkov, povezanih z opravljanjem storitev za
posameznega kupca ali segment kupcev;

e Vzpodbujanje k izracunu koristi in stroskov, ki jih imamo od poslovanja s posameznim
kupcem ali segmentom kupcev;

e Argumentiranje sprememb v obravnavanju dolo¢enega kupca oziroma opustitve
dolocenega kupca;

e [zlocanje potencialno dobickonosnih kupcev izmed tistih, ki trenutno prinasajo izgubo.

Poznavanje dobi¢kovno pomembnih kupcev ima za podjetja tudi veliko stranskih koristi.
Tako se lahko podjetje glede na posameznega kupca ali skupino kupcev na podlagi
informacij odloca o (Turk, et al., 2003, str. 622):

o velikosti ponujenih popustov,

e obsegu storitev,

e uvedbi ali opustitvi nove prodajne poti,

e zacetku ali prenehanju poslovanja z izbranim kupcem,
e tem, katerim kupcem posvecati posebno pozornost,

e tem, ali iskati nove kupce ali se posvetiti obstojecim,
e obsegu reklamiranja proizvodov za izbrane kupce,

e povecanju dobickovnega pomena kupca,

¢ vplivih obnasanja kupca na dobicek in



e drugem.

Analiza dobickonosnosti kupcev se razvija v smeri oziroma postaja osnova za doloCanje
obsega storitev, ki jih kupci prejmejo. Vse vecje Stevilo podjetij s pomocjo odnosov, ki jih
ima s strankami, skusa povecati oziroma izboljsati dobi¢ek podjetja. To pa lahko naredijo
samo, ¢e poznajo vrednost strank, in sicer tako, da spremljajo njihovo dobi¢konosnost.
Dodaten argument k temu pa je globalizacija, le-ta namre¢ spodbuja podjetja, da
spremljajo dobi¢konosnost kupcev. Saj so podjetja po svetu prisiljena k vse vecji
osredotoc¢enosti na kupce in zadovoljevanje njihovih potreb, predvsem pa vecanja
vrednosti za delnicarje. Analiza dobickonosnosti je v obeh primerih izredno dobro orodje
(Epstein, 2000).

Se ena izmed literatur, ki govorijo o tej temi, navaja da ima analiza dobi¢konosnosti
kupcev vpliv na tri podrocja, in sicer podjetja lahko z njihovo analizo identificirajo in
izboljSajo svoje prihodke in stroske, posledi¢no seveda dobicek. Druga stvar, ki jo lahko
identificirajo in nanjo vplivajo, je ocena tveganje in nenazadnje tudi stratesko
pozicioniranje (van Raaij, 2005, str. 373).

1.2 Trzni vidik kupcev

V sodobnem trznem gospodarstvu lahko podjetje ustvari dobicek le s prodajo. Trzna
miselnost v sodobnem gospodarstvu povem prezema miselnost in delovanje podjetij.
Bistvenega pomena za podjetja so torej, kot smo tudi ze omenili, zadovoljni kupci, saj so le
ti najboljSe sredstvo za razvoj in ohranitev konkurenc¢ne prednosti ter doseganje strateskih
ciljev.

Trzni oddelki v podjetju posvecajo najve¢ pozornosti zadovoljstvu kupcev in posledi¢no
vecanju trznega deleza, Zal pogosto v Skodo podjetja. V strokovni literaturi se pogosto
poudarja pravilo 25-50-75, kar pomeni, da ponavadi 25 % kupcev predstavlja 50 %
prihodkov in 75 % dobicka. Podjetja imajo torej lahko nezadovoljne kupce, ki so zelo
dobickonosni, lahko pa imajo tudi navdusene kupce, ki prinasajo izgubo. V tem primeru
pride do tré¢enja dveh nasprotujocih si strateskih ciljev, zadovoljstva kupcev in finan¢nega
rezultata. Trzniki v svoji skrbi za zadovoljstvo sedanjih in bodoc¢ih kupcev namre¢ pogosto
pozabijo na dejstvo, da zadovoljen kupec ni nujno tudi dobi¢konosen. Najvecji problem, ki
se v okviru tega pojavi je ta da, raunovodje niso preve¢ dobri v merjenju dobi¢konosnosti
kupcev, trzniki pa ne v merjenju njihovega zadovoljstva, poleg tega pa oddelka med seboj
ne komunicirata.

Pogosto se pojavi tudi vprasanje, kakSen pa je idealen kupec. To je tisti kupec, Cigar
potrebe lahko zadovoljimo bolje kot konkurenca, ki bo ostal z nami ¢im dlje in ki nam



prinaSa dobicek. Pridobiti in ohraniti te kupce je naloga vseh oddelkov v podjetju,
ra¢unovodstvo pa pri tem pomaga z ustreznimi informacijami. (Cadez, 2006, str. 42).
Razli¢na podjetja razlicno opredeljujejo kakovostne oziroma dobre kupce. Kako bo
podjetje opredelilo kakovostnega kupca, je odvisno predvsem od primerjalnih prednosti
pred tekmeci. Kriteriji za to so torej lahko povsem razli¢ni od podjetja do podjetja, in sicer
so lahko tudi naslednji (Turk, et al., 2003, str. 621):

¢ kupci, ki niso obcutljivi na ceno,
e zvesti kupci,
¢ kupci, ki zahtevajo malo storitev,

e kupci, ki zahtevajo visoko raven storitev in so jo pripravljeni placati.
1.3 Finan¢ni vidik kupcev

Veckrat je ze omenjeno, da je glavni namen podjetij ustvarjanje dobicka s prodajo, da bi to
lahko dosegli podjetja potrebujejo kupce, ki bodo kupovali njihove izdelke in storitve.
Vendar pa vsi kupci niso enako dobickonosni za podjetje in zato je analiza njihove
dobickonosnosti e posebej potrebna.

Cilj preucevanja kupcev je ugotoviti njihov prispevek k dobi¢ku podjetja. V okviru analize
kupcev je vloga racunovodij osredotoCena na izracun njihove dobi¢konosnosti oziroma
finan¢nih koristi, ki jih kupci prinasajo podjetju. Problem je v tem, da racunovodski
informacijski sistemi obicajno zbirajo podatke o stroskih in prihodkih le po funkcijah ali
oddelkih, ne pa po kupcih.

Racunovodske tehnike, ki se ukvarjajo s preuéevanjem kupcev, so naslednje (CadeZ, 2006,
str. 49-50):

e stati¢na analiza dobi¢konosnosti kupcev,
e analiza zZivljenjske dobickonosnosti kupcev,
¢ vrednotenje kupcev kot neopredmetenih sredstev.

Dober sistem analize kupcev naj bi nakazal ucinke dejanskih in potencialni strateskih
sprememb v obnasanju kupcev. Pokazal naj bi ne le potencialne nevarnosti, temve¢ tudi
priloznosti, ki naj jih podjetje aktivno zasleduje. Analiza naj zajame tiste stroske, ki so
relevantni za dolo€eno odlocitev.

Celotna slika je mozna le, ¢e v analizi sodelujejo tako trZzniki kot racunovodje. Cilj tega
pocetja je izloCiti nestrateSke in nedobickonosne kupce ter identificirati neobstojece,
vendar potencialno zanimive kupce.



Uspesnost pri kljucnih dejavnikih merjenja kot so na primer zadovoljstvo kupcev, zvestoba
kupcev in pridobivanje novih kupcev Se ne zagotavlja strateskega uspeha podjetja. In ker
zadovoljstvo kupcev in visok trzni delez zagotavljata ve¢je prihodke podjetja, so podjetja
zainteresirana le v merjenje Sirine poslovanja s kupci, ampak predvsem v merjenje
dobickonosnosti poslovanja, predvsem s ciljnimi skupinami kupcev. Kajti podjetja bi
morala zeleti ne le zadovoljnih in sre¢nih kupcev, ampak predvsem dobickonosne kupce.
Merjenje dobickonosnosti kupcev zagotavlja, da so podjetja usmerjena h kupcem ne pa
obsedena s kupci (Atkinson & Kaplan, 2001, str. 553).

Kupce pa mnogo avtorjev opredeljuje celo kot najpomembnejSe in najve¢ vredno
premozenje v podjetju, ¢eprav niso vklju¢eni v njihove bilance stanja. Zato podjetja
preusmerjajo pozornost s svojih proizvodov na svoje kupce. Zavedajo se namre¢, da ne
obstajajo dobic¢kovni proizvodi, temve¢ le dobickovno pomembni kupci. Saj Se tako dober
proizvod je namre¢ le odpadni material, ¢e ga kupci ne kupijo. Tako kot podjetje noce
imeti stvari, ki mu prinasajo izgubo, praviloma tudi ne bi smeli imeti kupcev, ki bi mu
dolgoro¢no prinasali izgubo. Zato mora podjetje poznati svoje kupce ne samo z vidika
moznosti prodaje, temve¢ tudi z vidika drugih dejavnikov, ki lahko zmanjSajo dobic¢ek. Ali
drugace povedano, podjetja morajo opredeliti dobrega in dobi¢konosnega kupca in ga tudi
obdrzati (Turk, et al., 2003, str. 621).

1.4 Stratesko racunovodstvo

Podobno kot tradicionalno lahko tudi strateSko racunovodstvo opredelimo z naborom
racunovodskih tehnik in metod, ki sodijo v njegov okvir. Seveda se v zvezi s tem takoj
poraja vpraSanje kriterija, po katerem se strateSke racunovodske tehnike locijo od
tradicionalnih. Zato je vsak poskus opredelitve stratesko racunovodskih tehnik neizogibno
povezan z dologeno mero subjektivnosti (Cadez, 2006, str. 62).

Cadez postavlja dva pogoja, ki ga morajo tehnike strateikega radunovodstva izpolnjevati.
Glede na to, da je strateSko ratunovodstvo Se vedno v prvi vrsti zadolZeno za posredovanje
finan¢nih informacij, morajo tehnike strateSkega raCunovodstva vsebovati naslednja dva
pogoja (2006, str. 62):

e usmerjenost v zunanje okolje podjetja (panogo) in
e osredotocenost v prihodnost na dolgi rok.

Cadez navaja, da je mo¢ v literature identificirati 18 raéunovodskih tehnik, ki so vsebinsko
razdeljene v pet skupin. Tri skupine vsebinsko ustrezajo nalogam tradicionalnega
poslovodnega racunovodstva, in sicer so to: pripravljanje informacij za ugotavljanje in
obvladovanje stroskov, pripravljanje informacij za potrebe planiranja, kontrole in
ocenjevanja uspesnosti ter pripravljanje informacij za ovrednotenje odlocitev. Preostali dve
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skupini, in sicer rac¢unovodstvo konkurentov in racunovodstvo kupcev, nimata nobene

podobnosti s tradicionalnim poslovodnim radunovodstvom (Cadez, 2006, str. 62-63). V

Tabeli 1 je prikaz teh petih skupin in opis tehnik znotraj njih, iz tabele je tudi razvidno, da

je racunovodstvo kupcev del strateSkega racunovodstva.

Tabela 1: Racunovodske tehnike, ki kaZejo stratesko orientiranost

Temeljne naloge
strateSkega poslovodnega
racunovodstva

Racunovodske tehnike

Ugotavljanje in
obvladovanje stroskov

Metoda ciljnih stroSkov

Ugotavljanje stroSkov po posameznih fazah
zivljenjskega cikla proizvoda

Ugotavljanje stroskov v verigi vrednosti
Ugotavljanje stroSkov posameznih znacilnosti
proizvoda

Ugotavljanje stroskov kakovosti

Planiranje in kontrola ter
ocenjevanje uspesnosti

Benchmarking analiza
Integrirano merjenje uspesnosti
Spremljanje strateSkih negotovosti iz okolja

Ovrednotenje strateskih
odlocitev

— W N —]| WD

Ovrednotenje investicijskih odlo€itev s finan¢nimi
kazalniki

Ovrednotenje strateskih (investicijskih) odlocitev z
upostevanjem strateskih dejavnikov

Ovrednotenje cenovnih odlo€itev z upostevanjem
strateSkih dejavnikov

Ovrednotenje nalozb v blagovne znamke

Racunovodstvo
konkurentov

halli s A

Ocenjevanje konkurentovih stroskov
Ocenjevanje konkurencnega polozaja
Ocenjevanje konkurentov na podlagi objavljenih
racunovodskih izkazov

Racunovodstvo kupcev

—_

Stati¢na analiza dobi¢konosnosti kupec
Analiza Zivljenjske dobi¢konosnosti kupcev
Vrednotenje kupcev kot neopredmetenih sredstev

Vir: S. Cadez, Stratesko racunovodstvo, 2006, str. 63.

Iz vseh navedenih tehnik je moc¢ videti, da ima pri vseh avtorjih dobickonosnost kupcev

precejsno tezo v strateSkem racunovodstvu. Poleg tega vecina trzno orientiranih podjetij na

prvo mesto postavlja zadovoljstvo kupcev, ki pa ni nujno pogoj za njihovo dobi¢konosnost.




Zato je bistvenega pomena, da podjetja tehtajo zadovoljstvo svojih kupcev z informacijo o
doprinosu tega zadovoljstva. Saj konec koncev podjetja zivijo od prihodkov oziroma
dobickov ne pa le od zadovoljnih kupcev.

1.5 Racunovodstvo kupcev v okviru strateSkega ra¢unovodstva

StrateSko racunovodstvo naj bi ne glede na uporabljen pristop pripravljalo informacije, ki
poslovodstvu pomagajo v vseh fazah strateSkega menedZzmenta, in naj bi bilo orodje za
doseganje konkurenéne prednosti (Cadez, 2006, str. 41).

Osredotocenost na poslovni proces omogoca podjetjem, da med seboj uskladijo
racunovodsko usmeritev in strategijo, v tej fazi mislimo predvsem na strateSko poslovodno
racunovodstvo. Kajti informacije, ki jih racunovodstvo pripravlja, lahko podjetju pomagajo
razjasniti in impementirati poslovno strategijo. StrateSko poslovodno racunovodstvo
pripravlja informacije, ki pomagajo tako poslovodstvu kot tudi zaposlenim pri izboljSanju
njihove operativne u¢inkovitosti (Atkinson, et al., 2001, str. 18).

Informacije, ki jih strateSko poslovodno racunovodstvo pripravlja, so ve¢ kot le
informacije, saj predstavljajo orodje, ki ga vsi notranji udelezenci v podjetju lahko
uporabijo v namene izboljSanja ucinkovitosti in nenazadnje tudi sprejemanja strateskih
odlocitev.

Racionalni menedzerji skusajo negotovost pri sprejemanju svojih odlocitev zmanjsati in
sicer tako, da zbirajo relevantne informacije. Zbiranje informacij zajema aktivnosti, kot so
posvetovanja s strokovnjaki, opravljanje raziskav, opravljanje analiz ali preprosto
pregledovanje sekundarnih virov. Razlog za zbiranje informacij je enostaven: zmanjSanje
negotovosti v zvezi z bodo¢imi rezultati nam omogoca narediti izbiro, ki nam daje vecjo
moznost ugodnih rezultatov. In dober poslovodno racunovodski sistem je tisti, ki
poslovodstvo motivira in jim pomaga pri doseganju organizacijskih ciljev na pravocasen,
ucinkovit in uspeSen nacin. Ta pa od racunovodij terja razvoj takih tehnik, ki bodo
menedZerjem pomagale pri doseganju organizacijske odli¢nosti (Cadez, 2006, str. 31).

Priprava relevantnih informacij za potrebe strateSkega menedZmenta predstavlja osrednji
izziv za sodobno racunovodstvo. Vendar ta naloga ne sodi samoumevno v pristojnost
racunovodij. Ravno zaradi tega se naloge sodobnih radunovodij ne ustavijo zgolj pri
posredovanju informacij, ampak naj bi aktivno sodelovali tudi v samem procesu odlo¢anja
(Cadez, 2006, str. 41).



2 KONCEPT DOBICKONOSNOSTI KUPCEV

Dobickonosnost kupcev je predstavljena lahko na dva nacina. Prvi se pojavlja kot rezultat
oziroma zapis preteklih dogajanj. TakSna analiza dobickonosnosti kupcev je podobna
Izkazu uspeha podjetja. Edina razlika med njima, torej izkazom uspeha podjetja in analizo
dobickonosnosti kupca, je ta, da se prvi nanasa na celotno podjetje oziroma na vse kupce
skupaj, drugi pa zgolj na specificnega kupca. Drugi nacin predstavlja oziroma se navezuje
na ugotavljanje vrednosti posameznega kupca v prihodnosti, osnova za to je izra¢un neto
sedanje vrednosti kupca. Ta analiza se imenuje Analiza Zivljenjske vrednosti kupca. Pri
njej pa se spremljajo oziroma proucujejo pric¢akovani prihodki in stroski posameznega
kupca v prihodnosti, diskontirani z ustreznim faktorjem (Séderlund & Vilgon, 1999, str. 5).

V vecini podjetij trgoveem izrekajo priznanja in jih nagrajujejo glede na dosezene prodajne
posameznih potreb strank, morajo imeti informacije o dobickonosnosti stranke (Fraser &
Hope, 2004, str. 107).

Kajti sodobna podjetja, ki so trzno usmerjena, v srediS¢e svojega poslovanja postavljajo
kupce in zadovoljevanje njihovih potreb. Brez kupcev ni prodaje in ne dobicka, ki naj bi
bil osnovni cilj poslovanja podjetij. V svoji Zelji zadovoljiti kupca pa podjetja pogosto
pretiravajo in ob tem pozabijo, da zadovoljen kupec ni nujno tudi dobickonosen kupec. In
ker mnoga podjetja i8¢ejo konkuren¢no prednost z zadovoljevanjem potreb kupcev,
potrebujejo za sprejemanje strateskih odloitev ustrezne informacije o kupcih (Cadez,
2002, str. 331).

Trg pa ni sestavljen iz homogenih skupin kupcev, od katerih vsak zahteva enake proizvode
in storitve. Vsak trg namrec¢ sestoji iz kupcev z razliénimi Zeljami, potrebami, ter kupnimi
navadami (Griffin & None, 1997, str. 75).

Zato je povsem mozno, da dve stranki kupita popolnoma enake izdelke in storitve po
popolnoma enaki ceni, in to v istem obdobju. V tem primeru bi pricakovali, da oba
podjetju prinasata enak dobicek, vendar obi¢ajno ni tako. Lahko se celo izkaze, da en
kupec podjetju prinasa dobicek, drugi pa izgubo (Vovko, 2001).

Kako je to mogoce? Nekatere stranke namre¢ preprosto in brez zapletov oddajo narocilo,
drugi zahtevajo nadstandardne storitve in podobno. In ¢e seStejemo stroske, povezane s
¢asom, trudom, prekinitvam in motnjami zaradi zahtevnih strank, in k temu pristejemo Se
strosek izdelka in storitve za stranke, se lahko zgodi, da od dobicka ne ostane ni¢ (Cokins,
2006, str. 250).
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Analiza dobickonosnosti kupcev vkljucuje identifikacijo prihodkov in stroSkov, povezanih
z individualnim kupcem ali skupino kupcev. Z zbiranjem podatkov tako o prihodkih in tudi
stroSkih ter posledi¢no ugotavljanju dobi¢konosnosti kupcev so poslovodstvu zagotovljene
informacije o njihovih kupcih. Le-te pa so osnova za sprejemanje razlicnih dolgoro¢nih
odlocitev, kar se kupcev tiCe. Analiza dobiCkonosnosti kupcev naj bi poslovodstvu
odgovorila na naslednja vprasanja (Griffin & Noone, 1997, str. 76):

e Alinasi ciljni trgi dosegajo kriterij dobickonosnosti? So ga kdaj? Ga lahko?

e S katerih strani dosegamo najve¢ oziroma najvi§je dobicke in kako se najbolje
zavarujemo, da jih bomo Se vnaprej?
lahko ponudimo v naslednjem krogu pogajanj in nam bodo Se vedno zagotavljale Zeleno
raven in viSino dobi¢kov?

e Ali nam na$i najve¢ji kljucni kupci zares prinasajo denar? Pod kaks$nimi pogoji smo
pripravljeni odstopiti od dolo¢enega volumna in kaksne posledice bo to imelo za nas?

e Naj ostanemo na tem trziS¢u?

Analiza dobic¢konosnosti kupcev je upravicena, ¢e imamo od zbiranje informacij o
prihodkih in stroskih dolocene prednosti oziroma informacije, na podlagi katerih lahko
sprejemamo odlocitve, zaradi katerih se bodo podjetju povisali prihodki. Strateske
odlocitve na podlagi teh informacij so lahko zelo razli¢ne in obsezne, vse od spremembe
cen, pogojev, pod katerimi sklepamo posle s kupci, pa vse do spremembe dostavnih
pogojev in podobno (Dikolli, Smith, 1995, str. 3).

Epsteine navaja naslednje iztoc¢nice, ki podpirajo koncept dobickonosnosti kupcev
(Epstine, 2000, str. 1.):

e razumevanje in analiziranje dobickonosnosti kupcev,
e vzdrzevanje oziroma povecevanje dobickonosnosti kupcev,
e spreminjanje nedobic¢konosnih kupcev v dobickonosne.

Se ena izmed raziskav o spremljanju dobi¢konosnosti kupcev navaja naslednje argumente,
ki govorijo v prid uporabnosti teh analiz (Willams, 2006, str. 1):

e Informacije o dobickonosnosti posameznih kupcev oziroma skupin kupcev lahko
podjetje uporablja kot u¢inkovito osnovo za poslovne odlocitve;

e Vzpostavitev spremljanja in poroc¢anja dobickonosnosti kupcev je osnova za podjetja, ki
zelijo s svojo strategijo biti usmeriti v kupce;

e Uporaba analize dobi¢konosnosti podjetja je lahko tudi osnova za sprejemanje
organizacijskih odlocitev podjetja.
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Dobickovni pomen kupcev lahko torej opredelimo kot razliko med celotnimi prihodki od
prodaje kupcu ali skupini kupcev in stroski zaradi prodaje proizvoda oziroma storitve
kupcu ali skupini kupcev. Za ugotavljanje dobickovnega pomena kupcev je treba po
posameznih kupcih oziroma skupinah kupcev zagotoviti informacije o Cistih prihodkih od
prodaje (prihodki od prodaje posameznemu kupcu oziroma posamezni skupini kupcev,
zmanjSanih za odobrene popuste) in stroSkih, povezanih s prodajo posameznemu kupcu
oziroma posamezni skupini kupcev. Le-te lahko razdelimo na stroske, nastale pred prodajo,
proizvajalne stroske, stroSke dostavljanja in stroske, nastale potem, ko je kupec ze prejel
proizvod ali storitev.

Zbiranje informacij o Cistih prihodkih v podjetju, ki imajo urejeno racunovodstvo, ne more
povzrocati vecjih tezav, saj ima vsaka organizacija podatke o prihodkih po posameznih
kupcih. Bolj zapleteno pa je ugotavljati stroSke po posameznih kupcih, saj je le nekaj
stroskov, ki se nanaSajo na enega samega kupca; vecina se jih nanasa na vec kupcev ali vse
kupce in jih je zato treba pravilno razporediti na posamezne kupce (Turk, et. al, 2003, str.
623).

Izratun dobickonosnosti je torej neizogibno povezan z razporejanjem stroSkov na
posameznega kupce oziroma skupine kupcev, podrobneje o tem pa v naslednjih poglavjih.
Formula za izracun dobi¢konosnosti pa je naslednja:

DOBICEK (1) = PRIHODKI (2) — STROSKI (3)

V primeru majhnega $tevila kupcev lahko analiziramo vsakega posebej. Ce jih je veliko,
analiza postane neobvladljiva, zato podobne kupce zdruzimo v skupine in tako dobimo
obvladljive segmente. Najbolj smiseln kriterij za zdruzevanje kupcev je njihova podobnost.
Podjetja obic¢ajno segmentirajo kupce glede na geografska obmocja, kanale distribucije,
velikost kupcev ali podobne kriterije, ker je to najlazji nacin. Najlazji nadin seveda ni tudi
najboljsi (Cadez, 2002, str. 333).

Celotna slika o kupcih je mozna le, ¢e v analizi sodelujejo tako trzniki kot racunovodje.
Cilj tega pocetja je izlocCiti nestrateSke in nedobi¢konosne kupce ter identificirati
neobstojece, vendar potencialno zanimive kupce. Analiza mora razvrstiti kupce v razlicne
segmente ter odkriti njihove prednosti in slabosti. Ce neko skupino kupcev opredelimo kot
strateSko pomembno, a ne dobi¢konosno, potem je treba izboljsati dobi¢konosnost. Ce pa
odkrijemo nestrateSsko in nedobi¢konosno skupino kupcev, je vsak trud zanje nesmiseln
(Cadez, 2002, str. 334).
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2.1 Dejavniki dobi¢konosnosti kupcev
2.1.1 Zadovoljstvo kupcev

Vedenje kupcev dolo¢a njihova merila zadovoljstva, tako tudi dobickonosnost doloca
njihovo vedenje. Zadovoljstvo kupcev je pravzaprav rezultat psiholoskega stanja, ki
nastane s primerjavo pri¢akovanj pred samim nakupom proizvoda in/ali storitve ter
dejanskega dojemanja po nakupu (Séderlund & Vilgon, 1999, str. 4).

Mnogo podjetij je takSnih, ki svoje proizvode in storitve povsem prilagodi Zeljam kupcev z
namenom, da bi jih ¢im bolj zadovoljili oziroma celo presegli njihova pricakovanja. V
takSnih primerih vsi kazalci, ki merijo zadovoljstvo in zvestobo kupcev, poskocijo, hkrati
pa temu sledi tudi poviSanje stroSkov in kar je najpomembnejSe, znizanje dobickov za
podjetje. To se zgodi le v primeru, da vec¢ji obcutljivosti na zahteve kupcev oziroma
individualni obravnavi njihovih Zelja ne sledi tudi poviSanje cen ali/in obsega prodaje
(Kaplan, 2001, str. 2).

Vecina avtorjev je mnenja, da je zadovoljstvo kupcev mocno povezano z uspeSnostjo in
seveda rezultati podjetja. Menijo tudi, da ima zadovoljstvo kupcev celo merljiv vpliv na
njihove kupne namene. Prav tako vzdrZevanje zadovoljstva kupcev vodi k povecanim
prihodkom oziroma celo k ve¢jemu trznemu delezu, kar pa posledicno vodi do vecanja
dobickov. (Aksoy et al.., 2005, str. 172).

V kolikor Zeli podjetje obdrzati oziroma povecati svojo konkurencno prednost, mora
obvezno oceniti trenutne in bodoce stanje, Zelje in potrebe na ciljnem trgu. Da pa to
doseze, mora v podjetju sodelovati tako marketing, prodaja kot tudi vsi ostali oddelki.
Marketing je pristojen za doloCanje ustreznega miksa proizvodov za ciljni trg, prav tako
doloca cenovno politiko in identificira strateSke lokacije za prodajo svojih izdelkov in
storitev. Prodajni oddelek zagotavlja neposredne stike s kupci, zato le-ta pomaga definirati
specificne zahteve kupcev, prav tako reSujejo vse tezave, ki se pojavijo v zvezi s
specificnim kupcem in nenazadnje najbolje spremljajo informacije o konkurentih.
Pomembno vlogo imajo tudi poprodajne storitve. Skupek vsej teh oddelkov ne predstavlja
le priloZznosti za povecanje zvestobe kupcev, ampak predvsem vpliva na stroske in
posledi¢no seveda na dobickonosnost samega kupca oziroma skupine kupcev (Lockamy,
2003, str. 595).

V podjetjih so prepri¢ani, da je izboljSanje oziroma povecanje dobickonosnosti tesno
povezano in odvisno od odnosov, ki jih imajo s kupci. V marketinSkih oddelkih so celo
mnenja, da so prihodki podjetja ne le povezani, ampak celo odvisni od zadovoljstva
kupcev. Medtem pa se racunovodski oddelki pri vecanju dobi¢kov osredotocijo predvsem
na znizanje stroSkov. Analiza dobickonosnosti kupcev skusa povezati med seboj oba
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omenjena oddelka z namenom analiziranja, vzdrZzevanja in izboljSanja dobi¢konosnosti
kupcev (Epstein, 2000, str. 1).

Kot ze neStetokrat omenjeno, je cilj podjetja razumeti in zadovoljiti sedanje in prihodnje
potrebe kupcev. Cilj teh naporov pa je preko povecanja zadovoljstva kupcev povecati tudi
njihovo dobickonosnost (Epstein, 2000, str. 1).

Ce si ogledamo eno izmed raziskav, povezave med zadovoljstvom in dobi¢konosnostjo
kupca, ki je prikazana v Sliki 1, vidimo, da so zelo zadovoljni kupci glavni generatorji
dobicka podjetja. Nezadovoljni kupci ne le da kupujejo v manjSih koli¢inah, ampak
prinasajo tudi manjs$e prihodke, saj v vecini kupujejo proizvode z nizko cenovno marzo
in/ali promocijske proizvode. Ko v analizo v vklju¢imo Se stroske, predvsem marketinske
stroske, lahko vidimo, da podjetje zaradi teh izgublja denar. Kupci, ki so dokaj zadovoljni
in zadovoljni, so sicer dobickonosni, vendar so $e vedno pod ravnjo povprecne
dobickonosnosti kupcev, ki je po vecini povezana s tistimi najbolj zadovoljnimi kupci.

Slika 1: Povezava med zadovoljstvom kupcev in njihovo dobickonosnostjo
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700 o

600 -~

500 -

Dobicko-
nosnost

400
kupca

300 ~
200 -

100 ~

-100 ~

- Dokaj . - - -
.. Nezadovoljni .. Dokaj zadovoljni Zadovoljni Zelo zadovoljni
Zelo nezadovoljni nezadovoljni

Vir: R. Best, Marked based Management, 2005, str. 11.
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Slednje je sila pomembno, saj gredo nekatera podjetja v skrbi za zadovoljne kupce
predalec. Saj v skrbi za to, da bodo kupci dobili vse, kar Zelijo in kakor zelijo, pozabijo na
dejstvo, da je namen prodaje izdelkov in storitev ustvarjanje prihodka in posledi¢no tudi
dobicka. Tak$na podjetja postanejo namesto h kupcu usmerjena s kupci obsedena. Saj v
zameno za dodatne storitve, ki jih nudijo kupcu ne prilagodijo cenovne politike novim
vi$jim stroSkom, ki so rezultat obseznejsih storitev (Kaplan, 2005, str. 1).

Vendar pa z vidika podjetja zadovoljstvo kupcev predstavlja indikator bodocega uspeha
poslovanja podjetja z dolo¢enim kupcem ali skupino kupcev. Omenjeni indikator, meri
kako oziroma v kak$ni meri se bodo kupci odzivali na odnose s podjetjem v smislu
dobickonosnosti. Kajti merske enote, kot so na primer obseg prodaje ali trzni delez, so
kazalci, ki merijo uspesnost podjetja v preteklosti. In povedo le, kako uspesno je bilo
podjetje v preteklosti, ne pa, kako uspesno bo v prihodnosti (Best, 2005, str. 9).

Soéderlund in Vilgon sta povsem nasprotnega mnenja, menita namre¢, da zadovoljstvo
kupcev kot psiholosko stanje nima neposrednega vpliva na dobi¢konosnost kupcev.
Ampak je vedenje kupcev tisto, ki povzro¢a dolo¢en nivo zadovoljstva, ki ima vpliv na
dobickonosnost samega kupca. Njuno mnenje je torej, da ima na dobickonosnost kupca
bolj kot njegovo zadovoljstvo vpliv njegovo vedenje in kupne navade. In sicer se ta vpliv
veze tako na prihodke kot tudi na stroske (1999, str. 5).

2.1.2 Zvestoba kupcev

Zvest kupec je dragoceno sredstvo za vsako podjetje, saj zmanjSuje potrebo po iskanju
novih kupcev, hkrati pa daje pozitivno sporocilo, da podjetje s svojimi proizvodi in
storitvami uspesno zadovoljuje potrebe svojih kupcev. Vendar pa to ni vse, domneva se
namrec¢ tudi, da je dobi¢konosnost podjetja tesno povezana z zvestobo kupcev (Dawes &
Rowley, 1999, str. 345).

Tudi v povezavi zvestobe kupcev in njihove dobi¢konosnosti drzi dejstvo, da niso vsi
kupci ali skupine kupcev enake. Nekateri kupci so lahko zvesti in dobickonosni, drugi
dobickonosni pa nezvesti, drugi spet zvesti in nedobi¢konosni, slednji pa niti zvesti niti
dobickonosni. Eden izmed ciljev odnosa podjetja s kupcem oziroma kupci je obvladati in
uravnoteziti te razlike oziroma uspeti v tej smeri, da prevladuje skupina tistih kupcev, ki so
zvesti in dobickonosni (Best, 2005, str. 21).

Best deli kupce v Stiri kategorije glede na razmerje med dobi¢konosnostjo in zvestobo,

hkrati tudi opredeljuje strategije, ki so za posamezno kategorijo kupcev najbolj smiselne za
dosego tega cilja, ki so prikazane v Sliki 2 (2005, str. 21).
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Slika 2: Strategije za upravljanje odnosa med zvestobo kupcev in dobickonosnostjo kupcev

zelo visoka .
VISOKI POTENCIALI KLJUCNI KUPCI
visoka Selektivno investirati v Investirati v izoblikovan
individualen odnos s kupcem| individualni odnos s kupcem
DOBICKO- in tako zgraditi visoko in obdrZati obstoje¢o
NOSNOST | povpreéna stopnjo zvestobe zvestobo kupca
KUPCEV v v
NEDOBICKONOSNI NEUSPESNI
ha pragu . . Investirati v obstojeco
Raznolike potencialne . , "
Y kupéevo zvestobo in postaviti
priloznosti od riloZnosti za poviSanje
nedobickonosnih "nomadov" .p , p )
) prihodkov in dobickov kupca
negativna
zeloslaba  slaba povpretna mocna  zelo mocna
ZVESTOBA KUPCEV >

Vir: R. Best, Market based management, 2005, str.21
2.1.2.1 Kljuéni kupci

Ti kupci predstavljajo za podjetje najdragocenejSe kupce, ki jih imenujemo lahko tudi zlata
zrna za poslovanje podjetja. Kombinacija povpre€ne ravni zvestobe in visoke
dobickonosnosti ustvarja ve¢ino dobicka podjetju. In kot Ze navedeno je najboljsa
strategija tista, s katero podjetje investira v ze izoblikovan individualni odnos s kupcem in
tako obdrzi obstojeco zvestobo.

2.1.2.2 NeuspesSni

Ti kupci so za podjetje kot nebruseno zrno, saj so zelo zvesti ampak ne visoko
dobickonosni, nekateri med njimi pa celo nedobickonosni. Rezultat teh kupcev je
nezadosten, vendar pa kljub temu kaZze potencialne dobicke. Zato je najbolj ucinkovita
oziroma smiselna strategija za te kupce tista, ki bi investirala v obstojeco kupcevo zvestobo
in hkrati poiskala Se neodkrite moznosti za doseganje dobickov.
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2.1.2.3 Visoki potenciali

Kot nebruseni diamanti so ti kupci za podjetje. Imajo visok potencial za doseganje
dobickov, vendar niso zvesti. Najvecja nevarnost pri njih, je da so izredno obcutljivi na
reakcije oziroma trud konkurentov, ki jih z lahkoto premamijo in speljejo na svoj mlin. Cilj
podjetja je takSne kupce obdrzati v svojem portfelju, prav zaradi tega je pravilna in
ucinkovita strategija pri teh kupcih bistvenega pomena. V takSnem primeru je najbolje, da
podjetje investira v vzpostavljanje dobrega in lojalnega odnosa s stranko, in sicer tako, da
mu ponuja individualne in personalizirane storitve ter tako vpliva na zadovoljstvo kupca in
posledi¢no tudi na zvestobo.

2.1.2.4 Nedobic¢konosni

V tej skupini je Sirok pas razli¢nih kupcev, to so torej tisti kupci, ki niso niti dobi¢konosni
niti zvesti. Pri teh kupcih je tezko opredeliti eno samo strategijo, saj so si med seboj tako
razliéni. Nekateri so zgolj prehodni kupci, torej kupijo in gredo naprej, pri takSnih ni
nobene strategije niti poudarka. Potem so tu Se novi kupci, ki niso ne dobickonosni ne
zvesti, vendar imajo za razliko od drugih velik potencial, da to dvoje Se postanejo,
strategija pri takSnih je povsem odvisna od kupca samega, torej od njegovih znacilnosti,
prioritet, Zelj in potreb.

Zvestoba kupcev se mnogokrat meri enostavno kot spremljanje Stevila oziroma pogostosti
nakupov. Vendar to v€asih ni dovolj, saj na zvestobo kupcev vplivajo tudi drugi dejavniki,
in sicer naslednji (Dawes & Rowley, 1999, str. 349):

e Motivacija iskanja; mnogo S$tudij predpostavlja, da ko se enkrat Stevilo in pogostost
nakupov s strani dolo¢enega kupca povisa, se zelja po iskanju novih konkurenc¢nih
izdelkov zniza.

e [z ust v usta; Poprodajna komunikacija in izmenjava mnenj med kupci je ena izmed
najboljsSih promocij. V kolikor je ta pozitivna, potem zvestoba kupcev naraste, sicer
upade.

e Odpornost na prepri¢evanja; Kupci ki so mo¢no predani proizvodom in storitvam
podjetja oziroma njegovi blagovni znamki, so zelo odporni na konkurencne izdelke, kar
zvisuje njihovo zvestobo.

Zvestoba kupcev je torej zelo pomembna in zazelena, saj na tem temelju podjetje lahko
zgradi mocen in zanesljiv odnos s kupcem, ki mu bo dolgoro¢no prinasal dobicke in
seveda zagotavljal dolgoro¢ni uspeh podjetju (Coates & Gee & Nicholson, 2008, str. 359).

Obstaja ve¢ razlogov, zaradi katerih postajajo zvesti kupci bolj dobi¢konosni.
Najpomembne;jsi je verjetno ta, da pri zvestih kupcih odpadejo stroski pridobivanja novega
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kupca, ki so lahko zelo visoki. Trzniki namre¢ tudi navajajo dejstvo, da je nov kupec
petkrat drazji od starega. Drug dejavnik, ki govori v prid temu, da je zvest kupec bolj
dobickonosen, je ta da, zvesti kupci s€asoma skoncentrirajo svoje nakupe, kar vodi do
vecje prodaje in nizjih stroSkov prodaje ter distribucije. Zadnji izmed razlogov, ki jih
navajajo, pa je Sirjenje dobrega glasu iz ust do ust. Saj zvesti in zadovoljni kupci Sirijo ta
glas in tako podjetje pridobiva nove kupce, ki so v€asih celo pripravljeni placati vi§jo ceno
za dologeno vrednost (Cadez, 2002, str. 334).

2.1.3 Zvestoba kupcev in zadovoljstvo kupcev

Predstavljena sta Ze dva koncepta, in sicer povezava med zadovoljstvom kupcev in
dobickonosnostjo, ter povezava med zvestobo kupcev in dobi¢konosnostjo. Vsaka izmed
obeh dejavnikov, torej zvestoba in zadovoljstvo kupcev, ima vpliv na dobickonosnost
podjetja.

Vendar pa sta tudi zvestoba in zadovoljstvo med seboj mocno povezana oziroma odvisna
drug od drugega, hkrati pa vplivata na dobi¢konosnost podjetja na svoj nacin. Dejstvo je da
imajo zadovoljne stranke vecji potencial, da postanejo tudi zveste (Leverin & Liljander,
2006, str. 235).

Torej kot smo ze omenili, so obicajno zadovoljni kupci bolj dobi¢konosni, prav tako so
tudi zveste kupci bolj dobickonosni, torej bodo tisti kupci, ki so hkrati zvesti in zadovoljni,
prav tako dobickonosni.

2.1.4 Velikost kupcev

V odnosu med podjetjem in kupcem so neposredni stroski proizvodov oziroma storitev le
en del vseh stroskov, ki izhajajo iz odnosa med podjetjem in kupcem. Aktivnosti kot so na
primer administracija, logistika, prodaja in marketing ter ostali stroski servisa in podpore,
temeljijo na variabilni osnovi, ki pa seveda mo¢no vplivajo na dobickonosnost kupcev. Saj
dobickonosnost kupcev ni le razlika med prihodki in neposrednimi stroski, ampak je ve¢
kot to, vkljuuje namre¢ tudi zgoraj navedene stroske, ki so povsem neposredni, vendar
nujni za opravljanje dejavnosti oziroma za prodajo. Empiri¢ne raziskave v literaturi kazejo
na vzorec teh variacij; in sicer naj bi dobickonosnost kupca nastala v skladu z velikostjo
kupca, vendar ne le v smislu dobic¢ka v denarju, ampak tudi v smislu dobi¢kovnih marz.
Drugace povedano naj bi en evro prihodka od velikega kupca ustvarilo ve¢ dobicka kot en
evro prihodka od majhnega kupca. Povezano z vi§jim volumnom, ki izhaja iz teh vecjih
kupcev, je rezultat vecji dobicek v celot (Van Triest, 2005, str. 148).
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Argument, ki nasprotuje zgoraj povedanemu je, da imajo vecji kupci na eni strani relativno
manjSe stroske povezane z narocili, distribucijo in marketingom, na drugi strani pa od
podjetja zahtevajo vecje popuste, kar pa znizuje njihovo dobickonosnost.

Mnogokrat ima kupec velik vpliv na podjetje Ze na podlagi tega, koliko ga podjetje samo
vrednoti, ne le s finan¢nega ampak tudi s psiholoSkega vidika. V tem primeru podjetja
vloZzijo mnogo ve¢ truda v odnos s takSnim kupcem, in sicer mu ponujajo dodatne storitve,
kot so na primer treningi, dodatna pomo¢ in vzdrzevanje, ali pa na primer financna
podpora v obliki popustov. Vendar ima ta zgodba dvorezni me¢, saj v tak§nem primeru
kupec lahko izkori$¢a svoj polozaj. Zaradi pomena, ki ga ima kupec za podjetje, lahko le-ta
izkoristi svoje pogajalske moznosti, saj se zaveda, da je ravno on tisti, ki podjetju prinasa
tako zelene bodoce denarne tokove. ObiCajno pa se vsi omenjeni dejavniki vezejo
predvsem na velikost kupca (Triest, 2005, str. 150).

Sklep je, da velikost kupca nima neposrednega vpliva na njegovo dobi¢konosnost. Saj na
eni strani vecji kupec res da prinasa ve¢ prihodkov, na drugi strani pa od podjetja terja vec
popustov.

2.1.5 Dolzina odnosa

Vsaka izmed opisanih povezav na svoj na¢in vpliva na dobi¢konosnost kupca. Ne smemo
pa tudi pozabiti na dolzino odnosa, ki ga ima podjetje s kupcem. Omeni smo namre¢ ze, da
so novi kupci za podjetje drazji kot obstojeci, prav tako nam zvesti in zadovoljni kupci
prinasajo vec¢je dobicke. Vsi nasteti dejavniki pa so seveda odvisni od dolzine oziroma
Casovne razseznosti poslovnega odnosa s kupcem. Kupcevo zvestobo lahko pridobimo
zgolj skozi dolo¢eno ¢asovno obdobje, prav tako se zadovoljstvo oblikuje skozi ¢as. In tudi
stroski se v daljSem Casovnem obdobju znizajo. Vsi nasteti dejavniki torej govorijo v prid
dejstvu, da daljSe kot je poslovno obdobje s kupcem, vecje dobicke lahko podjetje od njega
pricakuje, vse pa je seveda odvisno od podjetja samega.

Ce je podjetje sposobno minimizirati stroske in maksimizirati prihodke skozi ¢as, potem bi
morali biti kupci, s katerimi podjetje dolgoro¢no sodeluje, bolj dobickonosni od tistih, s
katerimi podjetje sodeluje zgolj na kratek rok (Leverin & Liljander, 2006, str. 235).

Vedji delez kupcev, s katerimi ima podjetje dolgoro¢ni odnos, prinasa ve¢ dobic¢kov, prav

tako velja tudi, da je vecji delez visoko dobi¢konosnih kupcev tistih, s katerimi ima
podjetje dolgoro¢ni odnos (Leverin & Liljander, 2006, str. 235).
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2.1.6 Drugi dejavniki

Dobickonosnost kupca ni odvisna zgolj od celotne prodajne vrednosti, ampak tudi od
prevladujoc¢ih prodajnih programov po posameznem kupcu, pogajalske moci kupcev,
placilnih navad, dodatnih storitev in drugo. Po izku$njah je od 20 do 40 odstotkov kupcev
dobickonosnih, ¢eprav po navadi mislimo, da so najvecji kupci najbolj dobickonosni. Toda
ti kupci zahtevajo posebno pozornost, dobijo najvecje popuste in ugodnosti, kar pa znizuje
uspesnost. Po izkusnjah in raziskavah so ponavadi najbolj dobickonosni srednje veliki
kupci, ki po navadi placajo polno ceno (Hrovat, 2001, str.1).

Vrednost odnosa, ki ga ima podjetje s kupcem in posledi¢no tudi dobickonosnost kupca, je
odvisna od ve¢ razli¢nih dejavnikov. Med njimi so na primer tipi produktov in storitev, ki
jih posamezni kupci kupujejo, kolicina in obseg teh nakupov, njihova marza in seveda
obseg razli¢nih stroskov, ki jih posamezni kupci povzrocajo podjetju (Payant, 2003, str 4).
Stroski so torej lahko razli¢ni in med drugimi mocno vplivajo na dobickonosnost kupca. V
Sliki 3 lahko vidimo, kateri Stiri dejavnike imajo prav tako wvpliv na njihovo
dobickonosnost.

Slika 3: Dejavniki ki vplivajo na dobickonosnost kupcev

* Kupne navade

" Politilza dostave

Dobiékconosnost
kupcev
~. Ratunovodske procedure

® Pohitika zalog

Vir: R. Conroy &, M. Haskins & P. Pfeifer, Customer profitability analysis: an activity —
based costing approach, 1995, str. 4.

Kako te stiri dejavnike vplivajo na dobi¢konosnost kupcev si pa so opisane spodaj.
2.1.6.1 Kupne navade

Kupne navade lahko vplivajo na dobickonosnost kupca z ve¢ zornih kotov, in sicer lahko
vplivajo na visino popustov, prodajna in poprodajna pomoc, vi§ino prodajne provizije in
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podobno. V Tabeli 2 lahko vidimo, kakSne so karakteristike dobiCkonosnih in ne-

dobickonosnih kupcev z vidika podjetja.

Tabela 2: Kupne navade in dobickonosnost kupcev

Stosek prodajnega popusta

Nic¢ ali zelo mali popusti

Veliki popusti

Visina prodajne provizije

Nizka provizija

Visoke provizije

Stroski prodajnih storitev

Uspesno hitro sprejemanje
naroc¢il, manj vec¢jih narocil,
vecinoma po telefonu

Vec manjsih narocil,
pocasno in komplicirano
sprejemanje narocil

StroSki poprodajnih
storitev

Malo

Veliko

Vir: R. Conroy &, M. Haskins & P. Pfeifer, Customer profitability analysis: an activity —
based costing approach, 1995, str. 4.

2.1.6.2 Politika dostave

Tudi politika dostave lahko mo¢no vpliva na dobi¢konosnost kupcev. Pa tu niso misljene le
cene dostave, ampak predvsem pogostost oziroma pogostost dostav, posebne zahteve
kupcev glede dostav (npr. asovno opredeljeno). V Tabeli 3 si lahko pogledamo, kako

razli¢ne zahteve glede dostave vplivajo na dobickonosnost kupcev.

Tabela 3: Politika dostave in dobickonosnost kupcev

Stroski distribucije

Lokacija kupca je v bliZini,
standardno pakiranje, ¢trne
kode

Lokacija kupca je precej
oddaljena, posebna oblika
pakiranja

Pogostost dostav

ObseZne in manj pogoste
dostave

Dnevne dostave z dodatnimi
zahtevami

Posebne zahteve pri
dostavi

Brez posebnih zahtev

Veliko dodatnih zahtev

Vir: R. Conroy &, M. Haskins & P. Pfeifer, Customer profitability analysis: an activity —
based costing approach, 1995, str. 4.
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2.1.6.3 Politika zalog

Politika zalog, ki jo imajo razlicna podjetja, ima velik vpliv tudi na zgornje stroske, na
stroSke dostave. Kajti zahteve kupcev po takojs$nji dostavi bodo od podjetja zahtevale
drzanje vecjih koli¢in zalog. Kateri so Se drugi dejavniki, kar se vpliva politike zalog na
dobickonosnost kupcev tice, pa je prikazano v Tabeli 4.

Tabela 4: Politika zalog in dobickonosnost kupcev

Zaloge V naprej lahko predvidimo Zahteve po koli¢inah in asu
zahteve po koli¢ini in Casu dostave so nepredvidljive in
dostave nenadne

Distribucija Zbiranje prodajnih narocil Zahteve po brezpla¢ni

dostavi na odro¢ne ali zelo
oddaljene lokacije

Druge zahteve Kompatibilnost politike Ce podejtje ne operira z
zalog podjetja s politiko zahevano koli¢ino zalog bo
zalog kupcev kupec iste ali podobne

proizvode poiskal pri

konkurentu

Vir: R. Conroy &, M. Haskins & P. Pfeifer, Customer profitability analysis: an activity —
based costing approach, 1995, str. 4.

2.1.6.4 Racunovodske procedure
Velik vpliv na dobickonosnost kupcev imajo tudi racunovodske procedure. Tu so misljeni
predvsem pogoji prodaje, kreditni pogoji, izterjava dolgov, procedure naroCanja in

podobno. V Tabeli 5 so opredeljeni kazalci in znacilnosti dobi¢konosnih in ne-
dobickonosnih kupcev.
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Tabela 5: Racunovodske procedure in dobickonosnost kupcev

Kreditiranje kupcev Brez kreditiranja prodaje Veliko kreditiranja kupcev
Popusti Popusti zgolj ¢e placajo Popusti na racunu ne glede
takoj v gotovini na nacin placila oziroma v
kolikor placa v roku
Doslednost pri pla¢evanju | Olacujejo pravocasno Zamujanje s placili
Nacin naroc¢anj Redna narocila ve¢jih koli¢in | Manj$a, neredna narocila

narocila ki so precej
nepredvidljiva

Vir: R. Conroy &, M. Haskins & P. Pfeifer, Customer profitability analysis: an activity —
based costing approach, 1995, str. 4.

2.2 Zivljenjska dobickonosnost kupca

V zadnjem c¢asu je v $irsi javnosti sprejeto, da je pravi namen poslovnih odnosov oziroma
poslovanja podjetja ustvariti in vzdrzevati skupne dobrobiti in prednosti, ki izhajajo iz
odnosa z izbranim kupcem (Knox & Ryals, 2003, str. 456).

Zato je za spremljane strateSkih odlocitev v zvezi s kupci zelo pomemben koncept
zivljenjske dobickonosnosti kupca, saj raziskave kazejo, da dobicki rastejo z daljSanjem
poslovnega sodelovanja. Analiza zivljenjske dobickonosnosti kupca mora postati
pomemben element v fazi strateskega planiranja, saj odkriva potencialne priloznosti in tudi
nevarnosti. Pridobiti novega kupca je zahtevna in draga naloga, podjetja pa po navadi z
njim ne zasluzijo ni¢ ali imajo celo izgubo. Kupci postanejo dobickonosni Sele po
dolo¢enem casovnem obdobju, zato je potrebno v naprej predvidevati, kateri kupci nam
bodo verjetno ostali zvesti. Kupec pa postane zvest le, ¢e bo popolnoma zadovoljen
(Cadez, 2002, str. 334).

Osnovni problem, s katerim se sooca analiza dobickonosnosti kupcev, je ta, da odraza le
rezultate iz preteklosti in ne omogoca predvidevanja o prihodnosti. TakSna analiza
dobickonosnosti kupcev, ki temelji zgolj na histori¢nih podatkih, je izredno slaba osnova
za marketinske strategije in gradnjo odnosov s kupci na dolgi rok. Ko podjetje spozna
pomen, ki ga ima dober odnos s kupci na podro¢ju marketinga in prodaje, se mora odlo¢iti,
kateri so tisti kupci s katerimi ga zeli graditi v prihodnosti. Trend, s katerim se podjetja
soocajo, se pomika k izredno individualni obravnavi kupcev, zato morajo podjetja Se bolj
razviti dolgorocni sistem vrednotenja vrednosti kupca s pomocjo trenutnih razpolozljivih
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podatkov. Zivljenjska analiza dobi¢konosnosti kupcev vrednoti, koliko je posamezen
kupcev vreden za podjetje danes, glede na predvidene bodoCe prodajne transakcije in
strogke. Zivljenjska dobitkonosnost kupcev torej gleda vnaprej na vrednost bodo¢ih

nakupov in s tem povezanih stroskov, izrazenih kot neto sedanja vrednost prihodnjih tokov
dobickov.

Za izracun zivljenjske dobickonosnosti potrebujemo dolocene podatke o kupcu, in sicer;
pricakovana zivljenjska doba kupca, izrazena v mesecih ali letih, pri¢akovani dobicki v
vsakem Casovnem obdobju, prilagojeni za specifi¢ne stroske kupcev, kot so na primer
individualni marketing, specifi¢ni kupcu prilagojeni stroski in popusti (Knox & Ryals,
2005, str. 456).

V literaturi se navajajo Stiri osnovne komponente, ki vplivajo na vrednost kupca, in sicer so
to (McDougall & Wyner & Vazdauskas, 1997, str. 6):

e stroSki pridobitve kupca; predstavlja znesek oziroma stroSek, ki ga mora podjetje
investirati v to, da pridobi kupca, kot so na primer stroski marketinga in stroski,
povezani s prodajo.

e tok prihodkov; to so vsi prihodki, ki jih dolocen kupec prinese podjetju z nakupi
proizvodov in storitev.

e tok stroSkov; vsi stroski, ki so povezani s prodajo proizvodov in storitev kupcu,
vkljucno s stroski servisiranja kupcev.

e dolZzina odnosa z dolocenim kupcem; torej, koliko Casa ostane dolo¢en kupec dejansko
kupec podjetja.

Ce podjetie uposteva in vzame v raéun vse zgoraj navedene dejavnike oziroma
komponento, potem lahko oceni kupcevo vrednost oziroma njegovo dobickonosnost. Ko so
tokovi prihodkov in stroskov ocenjeni, potem lahko s pomocjo diskontiranja dobimo tudi
ocenjeno neto sedanjo vrednost pri¢akovanih dobi¢kov v vseh obdobjih odnosa s kupcem.
To je pravzaprav tudi ocenjena zivljenjska dobickonosnost kupca.

Za 1izracun zivljenjske dobickonosnosti kupca so potrebni naslednji trije koraki
(McDougall & Wyner & Vazdauskas, 1997, str. 6):

e Definicija vseh moznih relevantnih kupcev, s tem se misli na vse obstojeCe, bivse in
potencialne stranke.

e Zbiranje informacij na osnovi vedenjskih in ekonomskih znalilnosti oziroma
komponent zivljenjske dobi¢konosnosti. Potrebno je torej zbrati podatke o prihodkih in
stroskih.
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e Integracija teh komponent v vsesplosno meritev vrednosti oziroma ovrednotenje neto
sedanje vrednosti pricakovanih dobi¢kov ter posledi€no ocenitev Zivljenjske
dobickonosnosti kupcev.

2.3 Ovrednotenje kupca kot temelj rasti podjetja

Kupci so prvotni vir vsakrSne rasti poslovanja podjetja. Vendar zelo malo podjetij ve,
koliko so njihovi kupci dejansko vredni. Ce bi bili vsi kupci popolnoma enaki, bi bilo
poslovanje povesem enostavno. Vendar niso in zato tudi poslovanje podjetij ni.

Veliko je Ze napisanega o zivljenjski dobiCkonosnosti kupca, o zvestobi in zadovoljstvu
kupca. Vendar pa samo opredelitev in spremljanje oziroma merjenje teh pojmov za
podjetje ni dovolj, v kolikor podjetje Se razume in zna upravljati s temi pojmi, predvsem pa
z zivljenjsko dobickonosnostjo kupcev, potem lahko podjetje bolj ucinkovito razporedi
resurse na posamezne kupce, predvsem pa mu omogoca boljSo osredoto¢enost na razvoj
dolgoro¢nega odnosa s kupcem. Dolgorocno odnos pa je poglaviten za podjetja, saj tista
podjetja, ki so zmozna zadrzati dolo¢enega kupca dolgoro¢no mnogokrat ugotovijo, da to
izrazito vpliva na njihovo rast in dobickonosnost. Kajti z daljSanjem poslovnega odnosa se
ne le veca prodajna koli€ina, ampak se znizajo tudi stroski ter povisajo prodajne marze, kar
lahko vidimo tudi v Sliki 4 (McDougall & Wyner & Vazdauskas, 1997, str. 6).
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Slika 4: Vpliv dolzine poslovnega odnosa s kupcem na njegovo dobickonosnost

Priporocila

Navzkrizna prodaja

ViSja prodajna marza

Rast prodaje
Neto dobicek
posameznega
kupca Osnovni
prodajni

volumen

Stroski
pridobitve Strodki razvoja in vzdrievanja kupcev

kupca

tranjanje odnosa s posameznim kupcem

Vir: D. McDougall, D. Vazdauskas, G. Wyner, Customer valuation as a foundation for
growth, 1997, str. 7.

2.4 Zdruzevanje kupcev v skupine

Veckrat je bilo ze poudarjeno, da so kupci za podjetje eno izmed najpomembnejSih
sredstev, saj podjetje obstaja in deluje zaradi njih in ne zaradi svojih proizvodov. Ker pa
smo tudi ze ugotovili, da so si kupci med seboj zelo razli¢ni tako po zeljah in zahtevah, kot
tudi nenazadnje dobi¢konosnosti, je potrebno, da podjetje pozna svoje kupce, ne samo z
vidika moznost prodaje, ampak tudi iz drugih zornih kotov oziroma dejavnikov, ki vplivajo
na njegovo dobi¢konosnost.

V kolikor podjetje posluje z majhnim Stevilom kupcev, je analiza dobi¢konosnosti vsakega
posameznega kupca smiselna. Ce pa je kupcev veliko, potem postane analiza
neobvladljiva.V takSnem primeru je najbolj smiselno zdruzevanje kupcev v skupine
oziroma segmente.
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Namen zdruzevanje kupcev v skupine je, nepregledno mnozico razli¢nih kupcev pretvoriti
v nekaj obvladljivih segmentov. Najbolj smiseln kriterije je njihova podobnost. Podjetja
obicajno segmentirajo kupce glede na geografska obmocja, kanale distribucije, velikost
kupcev in druge podobne kriterije, ker je to najlazji nacin. Vendar pa kot vedno, najlazji
nacin ni vedno tudi najboljsi nacin. NajboljSe bi bile takSne skupine, znotraj katerih bi se
vsi kupci podobno odzivali na trzenjske vzpodbude (Cadez, 2002, str. 332).

Mnoga podjetja uporabljajo za proucitev kupcev kalkulacijo na podlagi sestavin
dejavnosti, s pomocjo katere kupce razvr§¢ajo glede na njihovo velikost. V tem primeru v
eno skupino razvr$¢ajo kupce z najveCjim prometom in jih obravnavajo kot
najpomembnejse, v drugo skupino kupce z najmanjSim prometom, katerim namenjajo
najmanj pozornosti. Ta metoda ima pomanjkljivosti, saj temelji na preteklih podatkih in na
prometu s kupcem, namesto na njegovi dobickovni pomembnosti (Turk, et al.., 2003, str.
622).

Eden izmed avtorjev predlaga segmentiranje kupcev v skupine na podlagi kaks$no
konkuren¢no prednost cenijo. Kupec je lahko na eni strani cenovno obcutljiv na drugi
strani pa zahteva visoko kakovosten proizvod. Cenovno obcutljive kupce pa lahko delimo
naprej. Enim je pomembna izklju¢no nizka cena, drugi pa med seboj kombinirajo kvaliteto
z najboljSo mozno ceno. Spet tretji Zelijo poleg nizke cene tudi dodatno storitev. Podobno
se med seboj razlikujejo tudi kupci, ki kupujejo visoko kakovostne proizvode. Nekateri so
cenovno obcutljivi, drugi so zvesti, tretji ne zahtevajo dodatnih storitev, medtem ko jih
drugi zahtevajo, a so zanje tudi pripravljeni plagati (Cadez, 2002, str. 332).

Razvrs€anja kupcev v manjSe segmente pa ne smemo gledati zgolj z vidika lazjega
izracuna oziroma ovrednotenja dobickonosnosti, ampak je treba segmentacijo gledati tudi
iz drugega zornega kota. S pomocjo takSnega razvrScanja lahko podjetje lazje (Willams,
2006, str. 1):

e Identificira in lo¢i med segmenti kupcev, ki prinaSajo izgubo in tistimi, ki prinasajo
dobicek.

e 7 informacijami, ki jih s takim segmetiranjem pridobi dolo¢i skupino kupcev, ki jim
prinasajo vecji donos investicij. Tem kupcem podjetje lahko nameni ve¢ pozornosti z
vidika prodajnih in marketinskih storitev.

e Lazje razume, zakaj so potrebna sredstva in investicije za zadovoljevanje doloCenega
segmenta kupcev.

e Izbere naCine in sredstva za doseganje konkuren¢ne prednosti pri vsakem segmentu
kupcev.

Kaksno vrsto segmentacije kupcev bo posamezno podjetje uporabilo, je povsem odvisno
od prioritet podjetja in njegovih strateSkih usmeritev. Najbrz se bodo segmentacije kupcev
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med podjetji moc¢no razlikovale, vendar je prav tako, saj so si tako kot kupci, tudi podjetja
med seboj razli¢na. In ravno zaradi tega mora vsako podjetje samo in po svoje opredeliti
taksSne segmente kupcev, da bo analiza njihove dobi¢konosnosti podjetju v korist, v smislu
sprejemanja strateskih odlocitev.

2.5 Izracun dobickonosnosti kupcev

Analiza dobickonosnosti kupcev je, poenostavljeno povedano, analiza prihodkov in
stroskov povezanih s posameznim kupcem. V nadaljevanju sta ti dve kategoriji podrobneje
opredeljeni.

2.5.1 Prihodki kupcev

Za analizo dobickonosnosti kupca je torej treba zbirati informacije o prihodkih, ki jih
imamo od dolocenega kupca, le te seveda zmanjSamo za odobrene popuste. Zbiranje
informacij o prihodkih obicajni ni problemati¢no, ¢e imajo podjetja urejen rac¢unovodski
sistem.

Vendar pa se lahko prihodki po posameznih kupcih med seboj razlikujejo, saj podjetja
mnogokrat oblikujejo razli¢ne cenike za razliéne kupce. Poleg tega lahko razlicnim
kupcem odobravajo razli¢ne popuste. Oba omenjena dejavnika imata lahko precejSen vpliv
na prihodke posameznega kupca. Poleg tega lahko podjetje poveca prihodke iz naslova
prodaje dolocenega izdelka kupcu s ponudbo dodatnih svetovalnih storitev in podobnih
naslovov.

2.5.2 Stroski kupcev

Razporejanje stroskov na posamezne kupce je veliko bolj problemati¢no kot pripisovanje
prihodkov, saj je le nekaj stroskov taksnih, ki se nanaSajo na enega samega kupca; vecina
se jih nanaSa na ve¢ kupcev ali na vse kupce in jih je zato treba pravilno razporediti na
kupce.

Pri analizi dobic¢konosnosti kupcev je torej kljucen sistem pripisovanja stroskov, kajti brez
razumevanja, kako posamezni kupci porabljajo resurse oziroma vplivajo stroSke podjetja,
pravzaprav podjetje sploh ne more uspesno izracunati in ovrednotiti dobickonosnosti
podjetja (Williams, 2006, str. 1).

ev e

ey e

vklju¢imo Sele v naslednji. Tako celotna analiza dobickonosnosti kupcev postane orodje za
sprejemanje odlocitev, ne pa le poskus za razporejanje vseh stroSkov na obstojeco bazo
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kupcev. Torej kadar za razporejanje stroSkov nimamo nobene oprijemljive osnove, ga raje
povsem opustimo (Cadez, 2002, str. 333).

Pri zbiranju informacij o stroskih za proucitev dobiCkonosnosti kupcev je potrebno
upostevati naslednja nacela (Turk, et al., 2003, str. 624):

o Stroski morajo biti povezani s prihodki, zaradi katerih so sploh nastali.

e Vseh stroskov ni niti potrebno niti smotrno razporejati na posamezne kupce ali skupine
kupcev.

e Dolociti je treba, kdo lahko vpliva na razli¢ne vrste stroskov in jih kontrolira.

V nadaljevanju si bomo ogledali razlicne vrste stroSkov in nacine oziroma podlage za
njihovo razporejanje na posamezne kupce.

2.5.2.1 Posredni in neposredni stroski

Neposredni stroski so tisti stroski, ki jih lahko neposredno pripiSemo dolocenemu kupcu.
In sicer mednje spadajo na primer (Turk, et al., 2003, str. 624-627):

e Stroski predprodajnih storitev; to so stroski, katerih posledica je uspesno sklenjen posel.
Ti stroSki mo¢no nihajo med posameznimi kupci, saj je potreben zelo razlien obseg
prizadevanj, preden je sklenjena prodaja, prav zato je kljuénega pomena, da so ti stroski
zajeti v analizo, poleg tega jih je zelo enostavno povezati neposredno s kupci.

e Proizvajalni stroski; Podjetje po vecini proizvaja za vse kupce enake proizvode.
Naceloma bi morali biti proizvajalni stroski za vse kupce enaki, vendar pa imajo
doloc¢eni kupci mnogokrat razliéne dodatne zahteve, kar pa lahko posledi¢no vpliva na
povisanje teh stroskov. Predvsem so tu misljeni posebno oblikovanje, neobicajna
embalaza, datum narocanja in podobno. Pri tem je pomembno po kupcih spremljati le
tiste proizvajalne stroske, ki se glede na kupce razlikujejo, saj se obicajni proizvajalni
stroski po kupcih ne razlikujejo.

e Stroski dostavljanja; Stroski dostavljanja spadajo med tiste stroske, ki se po posameznih
kupcih najbolj razlikujejo. Razlikujejo se glede na lokacijo kupca, pogostost dobav,
nacina prevoza in podobno. Vendar pa kljub tem dejavnikom sodijo med tiste stroske,
ki so za posameznega kupca najlazje dolocljivi.

e StroSki poprodajnih storitev; Namen teh storitev je zagotoviti, da bo kupec tudi po
nakupu zadovoljen, saj si na ta nain organizacija pridobi prednost pred tekmeci, ter
tudi zaupanje in zvestobo kupcev. Tako lahko nastanejo razlike v stroskih poprodajnih
storitev glede na posamezne kupce. Zagotavljanje teh storitev je za organizacijo zelo
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dobickonosno, vendar ima tu podjetje dve moznosti. Prva je ta, da jih ustrezno zaracuna
in si zagotovi dodatne prihodke, druga pa je ta, da jih vklju¢i med svoje stroske. Za
kateri nacin se bo podjetje odlocilo, je povsem odvisno od njega samega in njegovih
strateSkih usmeritev in preferenc. Vsekakor pa mora pri tem prouciti ali mu v drugem
primeru, torej vkljucitvi v stroSke, vecji obseg prodaje iz tega naslova pokrije vse
dodatne stroske.

Posebni stroski prodaje; Le-ti so posledica posebnih storitev, ki jih nekateri kupci
zahtevajo od svojih dobaviteljev. Podjetje, ki razpolaga z informacijami o stroSkih teh
storitev, jih lahko primerno zaraCuna, ¢e jih kupec uporablja. V kolikor bi bili posebni
stroski pravilno razporejeni in prouceni, bi se pokazala razlika med stroski, ki jih ima
podjetje z dobro organiziranimi kupci, in med stroski, ki jih ima z neorganiziranimi
kupci.

Strogki financiranja terjatev; Ce kupec ne placa kupljenega blaga ali zanj opravljene
storitve pravocasno, to vpliva na placilno sposobnost podjetja, ki zaradi tega ne bo ogla
poravnati svojih obveznosti, razen ¢e si za to obdobje ne bo sposodila potrebnega
denarja, kar pa pomeni dodatne stroske. Poleg tega mora podjetje poznati svoje stroske
financiranje terjatev, da lahko kupcem v zameno za pravocasno placilo ponudi
nadomestilo v obliki popustov.

Stroski financiranja zalog; Stroski povezani z zalogami prav tako moc¢no vplivajo na
dobickonosnost kupca.

StroSki zaradi izgubljenih kupcev; Veckrat smo Ze poudarili da je pridobiti novega
kupca za podjetje precej drazje kot zadrzati obstojeega. Zato morajo podjetja oceniti,
koliko dobicka izgubi, ¢e po nepotrebnem izgubijo kupca. Ta izgubljeni dobicek je za
podjetje oportunitetni stroSek, ki ga mora upoStevati pri proucevanju, na podlagi
katerega se odloca, ali iskati nove kupce ali si prizadevati zadrzati obstojece.

Posredni stroSki pa so tisti stroski, ki se nanasajo na vse kupce oziroma na vecje Stevilo

kupcev, in jih kot take ne moremo neposredno pripisati posameznemu kupcu, ki ga

analiziramo. Za razporejanje teh stroSkov se uporabljajo razli¢ni kljuci, ki so predstavljeni

v nadaljevanju.

Temeljno vprasanje je, katere stroSke dejansko pripisati doloCenemu kupcu. Pri

neposrednih stroskih tega problema ni, saj se vezejo neposredno na posameznega kupca, ki

ga analiziramo. Problemati¢ni so samo posredni stroski.

VpraSanje je, katere posredne stroske vkljuciti v analizo dobi¢konosnosti kupca. Najbolj

enostaven nacin je vkljuciti ¢isto vse posredne stroske v analizo in jih po posameznem
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kupcu razporediti na izbrani osnovi oziroma po izbranem kljucu. Tezava, ki se v tem
primeru pojavi je da niso vsi stroski relevantni v posameznem odnosu s kupcem.

Torej bi bilo najbolj smiselno pri analizi upoStevati le nekatere neposredne stroske, in sicer
tiste, ki imajo neposreden vpliv na poslovni odnos z dolocenim kupcem.

2.5.2.2 Metode razporejanja posrednih stroskov

Da bi lahko dobili popolno sliko o dobickonosnosti posameznega kupca, je poglavitno
ustrezno razporejanje stroskov.

Prvo izmed vpraSanj, ki se na tem mestu pojavi je; zakaj je tako zelo pomembno
pripisovanje stroskov posameznemu kupcu ali skupinam kupcev, ki mora biti poleg vsega
Se pravilno in natan¢no? Odgovor najdemo v dejstvu, da vsesplosna dobickonosnost
podjetja ni odvisna zgolj od tega, da prodajne cene pokrijejo stroske proizvodnje
prodanega blaga. Dobi¢ek mora pokriti tudi vse ostale posredne stroske, ki so povezani
tako s celotno verigo proizvoda, torej vse od razvoja proizvoda do stroskov, povezanih s
prodajo, distribucijo in marketingom, ter tudi vse druge administrativne stroske. Vse te
posredne stroske pa je treba ¢im bolj pravilno in pravicno razporediti, da bi lahko dobili
¢im bolj natan¢no sliko dobi¢konosnosti.

V literaturi je mo¢ zaslediti veliko priporocil in nasvetov, kako se lotiti razporejanja
stroskov. Eno izmed njih predlaga, naj pri izbiri metode oziroma nacina razporejanja
stroSkov uposSteva oziroma v obzir vzame naslednje klju¢ne tocke (Richebacher, 2003,
str.1):

e Podjetje naj najprej razporedit tiste stroske, ki se neposredno in nedvomno vezejo na
dolocenega kupca oziroma tiste, katere lahko povsem brez problema in na enostaven
nacin razdeli med posameznimi kupci.

e V prvi fazi lahko podjetje uporabi ocene stroSkov v drugi fazi pa naj se le posveti bolj
natan¢ni metodi razporejanja stroskov.

o Stroske naj aplicira do najnizje mozne ravni aktivnosti, ki e zagotavlja maksimalno
mozno raven fleksibilnosti.

Temeljno vpraSanje, ki se tu pojavi, je tudi ¢emu razporejati stroske. Seveda je v tem
primeru osnovni namen ugotoviti dobiCkonosnost kupca, vendar pa ne ugotavljamo
dobickonosnosti kupca zgolj zaradi dobi¢konosnosti kupca, ampak so tu drugi visji motivi.

Prvi izmed motivov je, da management s pomocjo razporejanja stroSkov zeli bolje
razumeti pravi stroSek, ki ga odnos z dolo¢enem kupcem povzroca podjetju. Rezultat
takSnega ekonomskega znanja je osnova za sprejemanje razli¢nih vrst odlo€itev, kot na
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primer cenovna politika ter druge strateSke odlocitve, povezane s posameznim kupcem.
Drugi motiv je, da naj bi identifikacija stroskov spodbuja srednji menedzment, da ravna s
stroSki bolj u¢inkovito in v skladu s cilji podjetja koraki (Davenport & Snyder, 1997, str.
159).

Da bi lahko stroske sploh razporedili, so potrebni naslednji koraki (Davenport & Snyder,
1997, str. 159):

e Potrebno je izbrati in identificirati glavni namen oziroma cilj razporejanja stroskov. V
nasem primeru je seveda glavni namen oziroma cilj razporejanje stroSkov ugotoviti,
koliko stroskov pade na posameznega kupca, za katerega pripravljamo analizo
dobickonosnosti.

e Zbrati vse posredne stroske, ki so relevantni za analizo in so povezani z izbranim ciljem
razporejanja stroskov. Kot smo ze omenili, ni vedno smiselno v analizo vkljucevati
vseh posrednih stroSkov, ampak le tiste, ki neposredno vplivajo na dolo¢enega kupca,
oziroma Ce za to obstaja oprijemljiva podlaga.

e Izbrati metodo, na podlagi katere bomo posameznemu kupcu pripisali vse relevantne
posredne stroske.

2.5.2.2.1 Konvencionalna metoda

Kot Ze omenjeno, stroske delimo na posredne in neposredne. Pri neposrednih stroskih, kot
so na primer stroski prodanega blaga in drugi, smo tudi Ze ugotovili, da njihovo
razporejanje na posameznega kupca ni problemati¢no.

Pri analizah dobickonosnosti kupcev se mnogokrat uporablja tradicionalen, na volumnu
osnovan, nac¢in razporejanja stroskov. Le-ta deli stroske na posamezne kupce s pomocjo
volumnskih kriterijev, kot so na primer prodane enote proizvodov oziroma storitev in
podobno (Anderson, et al, 2008, str. 174).

V tem primeru se na takSen nacin, torej na osnovi volumna razporejajo vsi posredni in
splosni stroski. Prednost tak$nega sistema je, da so sploSni stroski pripisani posameznemu
kupcu na to¢no dolocen proporcionalni delez volumna Pri tem se torej predvideva, da vsi
kupci porabljajo proporcionalni delez stroskov podjetja (Griffin & Noone, 1997, str. 76).

Vendar ta model ni vedno smiseln, saj Ze ves Cas ugotavljamo, da si kupci med seboj niso
podobni, temve¢ se mocno razlikujejo. Posledi¢no se med njimi razlikuje tudi to, koliko se
podjetje z njimi ukvarja in koliko stroSkov ima zaradi tega. Ugotovili smo tudi ze, da
razli¢ni dejavniki, kot so zadovoljstvo in zvestoba ter velikost znatno vplivajo na odnose
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podjetja s kupci. Posledicno to tudi pomeni, da ne moremo vsakemu izmed kupcev
pripisati enakomeren proporcionalni delez posrednih oziroma splosnih stroSkov.

Kolikor so si torej kupci razli¢ni med seboj in kolikor so njihove zahteve in zelje razlicne,
toliko zeljam in zahtevam mora tudi podjetje ugoditi. Saj je od tega odvisno vse,
zadovoljstvo kupcev, njihova zvestoba in nenazadnje in najpomembnejSe tudi
dobickonosnost teh kupcev, ter s tem tudi podjetja samega. Posledicno ima tudi podjetje
razli¢ne stroske z razli¢nimi kupci, saj se gibljejo v odvisnosti od tega, kako intenzivno se
podjetje z njimi ukvarja, zato ni najbolj smiselno tak§no enostavno razporejanje stroskov
(Caru & Cugini, 1999, str. 154).

2.5.2.22 ABC metoda razporejanja stroskov

ABC je metoda, s katero ugotavljamo stroSke posameznih aktivnosti poslovnega procesa in
se hkrati izogiba opredelitvi katerega koli stroska kot sploSnega stroska. Saj ima prav vsak
stroSek svojega stroskovnega nosilca, ne glede na vrsto stroSka. Stroski aktivnosti se
razporejajo na posamezne stroSkovne nosilce s pomoc¢jo meril in se tako izogiba
problemov arbitrarnega razporejanja stroSkov (Doost, 1996, str. 16).

Pri metodi ABC so aktivnosti tiste, ki izrabljajo prvine poslovnega procesa in povzrocajo
stroSke, proizvodi in storitve pa so v tem primeru zgolj potroski aktivnosti. Podjetja morajo
tako najprej opredeliti aktivnosti in nato Se stroske posameznih aktivnosti. Kljub temu da
so pri tej metodi pomembni vsi stroski, tako posredni kot tudi neposredni, se ABC metoda
ukvarja predvsem s sploSnimi oziroma posrednimi stroski. To so stroSki, ki niso
neposredno vezani na dolo¢en proizvod ali storitev, zato mora podjetje za te stroSke najti
nacin razporejanja oziroma merilo, ki se nanaSa na nosilce izvajanja aktivnosti. Podjetje
mora opredeliti tudi stroSkovne nosilce in nacine razporejanja stroSkov aktivnosti na
posamezne stroSkovne nosilce, kar vkljucuje odlocitev o povzrociteljih stroSkov in merila
aktivnosti.

Bistvo te metode je torej to, da za opredeljevanje upravicenih stroskov vedno uposSteva
potrebne sestavine dejavnosti, ki so podlaga za razporejanje stroSkov na posamezne
proizvode in storitve ter tudi na posamezne kupce, poleg tega ta metoda izpolnjuje zahteve
sodobne tehnologije in naj bi podjetjem pokazala (Turk, et al, 2003, str. 123):

e Katere proizvode ali storitve promovirati,
e Kaksne morajo biti prodajne cene,

e Kateri kupci obetajo dobicek in zakaj,

e Kako naj merijo svoje dosezke in

e Katere prodajne poti uporabljati.
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Poleg tega naj bi omogocila tudi (Turk, et al, 2003, str. 123):

¢ Boljsi nadzor in lazje obvladovanje stroskov,

e NatancnejSe razporejanje stroSkov na proizvode in storitve, kar pomeni kalkuliranje
stroSkov po kon¢nih stroSkovnih nosilcih,

e Ustrezno dolo¢anje prodajnih cen proizvodov in storitev,

¢ Boljse spremljanje gibanja stroSkov pri razli¢nih obsegih proizvodnje.

Vsaka sestavina dejavnosti, torej vsak skupek akcij in dejanj v organizaciji, povzroca
stroske, saj se vsaka sestavina dejavnosti konfa z doloCenim ucinkom kot zacasnim
stroSkovnim nosilcem. Na njegovo enoto pa je mogoce preracunati stroske te sestavine
dejavnosti, to pa je hkrati tudi koli¢nik za razporejanje stroskov posamezne sestavine
dejavnosti na kon¢ne stroskovne nosilce. Ker pa mnogokrat veliko Stevilo koli¢nikov otezi
kalkuliranje stroSkov, se mnoga podjetja odloCajo za zdruzevanje sestavin dejavnosti v
skupine. Pri ¢emer morajo upoStevati, da si zdruZene sestavine dejavnosti logi¢no
povezane, da posamezni konc¢ni proizvod vsebuje vse sestavine dejavnosti ki so zdruzene v
skupine in to v enakem razmerju, in pa nenazadnje tudi da je za vse zdruzene sestavne
dejavnosti mogoce dolociti isto enoto ucinka kot zaasnega stroSkovnega nosilca (Turk, et
al, 2003, str. 127).

Sestavine dejavnosti, ki nastajajo zaradi proizvoda, in z njim povezani stroski, delimo
glede na to, na kateri ravni poslovnega procesa nastanejo (Turk, et al., 2003, str. 132):

e Sestavine dejavnosti na ravni koncnega proizvoda so tiste, ki jih lahko opravimo vedno,
ko ustvarjamo posamezen kon¢ni proizvod. Z njimi povezani stroski pa se spreminjajo s
Stevilom ustvarjenih kon¢nih proizvodov.

e Sestavine dejavnosti na ravni serije so tiste, ki jih opravimo vsakic, ko ustvarjamo serijo
kon¢nih proizvodov. Stroski teh sestavin se spreminjajo s Stevilom serij, vendar niso
odvisni od $tevila kon¢nih proizvodov v seriji.

e Sestavine dejavnosti na ravni proizvodnje so nujne pri ustvarjanju razlicnih koncnih
proizvodov, vendar niso odvisne od njihovega Stevila ali serij.

e Sestavine na ravni podjetja so nujne za potek proizvajalnega procesa in so skupne vsem
kon¢nim proizvodom. Koristne so za podjetje kot celoto, nemogoce pa je njihove koristi
pripisati posameznemu proizvodu.
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Slika 5: Model razporeditve sestavin dejavnosti
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Skupina 1 Skupina 2

Skupina 3
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Skupina 4
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Skupina 5 Skupina 6

Skupina 7

Vir: Turk, et al, Poslovodno racunovodstvo, 2003, str. 132.

Sestavine dejavnosti, ki nastanejo zaradi kupca (Kovac, 2007, str.20):

e Aktivnosti, povezane z naro¢ilom: stroski le-teh so odvisni od posameznih nakupnih

naro€il in jih lahko dodeljujemo posameznemu kupcu.

e Aktivnosti na ravni kupca; to so aktivnosti podpore kupcu in niso povezane s

posameznim nakupnim naro¢ilom, ampak le s posameznim kupcem. Stroski te

aktivnosti niso odvisni od obsega prodaje in Stevila nakupnih narocil. Obi¢ajno so

povezani le s Stevilom kupcev.

e Aktivnosti na ravni trga imenujemo tudi trzno podporni. Stroski teh aktivnosti so

povezani z vstopom oziroma obstojem na posameznem trgu.
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Iz zgornje opredelitve lahko vidimo, da se aktivnosti v podjetju izvajajo na visjih ravneh,
ki pa niso povezane niti z enoto proizvoda niti z nakupnim narocilom. To pa je tudi razlog,
zaradi katerega ne moremo stroSka popolnoma razdeliti na nivo enote proizvoda oziroma
kupca. Ce podjetje ne izvede prerazporeditve do najniZjega nivoja, s tem izgubi pregled
nad vzor¢no-posledi¢nimi povezavami med aktivnostmi in stroSkovnimi objekti.
Prerazporeditev lahko opravimo s pomocjo stroSkovnih nosilcev, s katerimi dodeljujemo
stroSke vi§ji ravni kon¢nim stroSkovnim objektom.

Podjetja morajo imeti dolo¢ena minimalna pri¢akovanja do kupcev pri¢akovanja, preden se
podjetje posveti njihovemu zadovoljevanju. Da pa podjetje postavi ta pricakovanja, mora
kot ze veckrat omenjeno, poznati ne le njihovo dobi¢konosnost, ampak seveda tudi njihov
stroske. S pomoc¢jo ABC metode podjetja lahko ne le spremljajo oba navedena kazalca,
ampak imajo v rokah tudi moc¢no orodje, s pomocjo katerega lahko razumejo poslovni
proces detajlno, ne le poznajo, ampak tudi razumejo stroske, povezane s kupcem. Potem
lahko tudi razumejo odnos med kupcem in podjetjem, njegovo dobic¢konosnost in
nenazadnje dolocijo visino zneska, ki ga lahko potrosijo za promocijo pri dolo¢enih kupcih
ali skupinah kupcev (Plowman, 1997, str. 54).

2.6 Shema za izracun in prikaz dobickovnega pomena kupca

V tem delu bo predstavljena samo ena izmed moznosti izratuna dobickonosnosti kupca, saj
mora biti dejanski izraCun oziroma shema izrauna povsem prilagojena dejanskim
potrebam podjetja. Le-te pa se obicajno od podjetja do podjetja povsem razlikujejo. Glede
na to, da je izraCun dobickonosnosti najbolj podoben izracunu izkaza uspeha podjetja, je
najbolj smiselno pogledati kaksno obliko predlagajo slovenski racunovodski standardi.
Seveda pa, kot Ze omenjeno, izratun dobickonosnosti kupca po standardih ni obligatoren,
zato si ga lahko podjetja povsem prilagodijo svojih potrebam in Zeljam.

Izkaz poslovnega izida ima obliko stopenjskega zaporednega izkaza poslovnega izida.
Lahko je sestavljen v eni izmed dveh dovoljenih stopenjskih oblik oziroma razlicic.
Standardi dovoljujejo uporabo katere koli izmed obeh oblik, podjetje pa si mora samo
izbrati tisto ki mu bolj ustreza (SRS, 2006).

Predstavila bom le eno izmed teh dveh oblik, in sicer je po standardih osnovna raz¢lenitev
izkaza takSna (SRS, 2006):

1. Cisti prihodki od prodaje (prodajne vrednosti prodanih koli¢in, zmanj$ane za popuste);

2. Proizvajalni stroski prodanih proizvodov (z amortizacijo) oziroma nabavna vrednost
prodanega blaga;

3. Kosmati poslovni izid od prodaje (1-2);

4. Stroski prodajanja (z amortizacijo);
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5. Stroski sploSnih dejavnosti (z amortizacijo);

6. Stroski splosnih dejavnosti;

7. Prevrednotovalni poslovni odhodki pri neopredmetenih sredstvih in opredmetenih
sredstvih;

8. Prevrednotovalni poslovni odhodki pri obratnih sredstvih;

9. Drugi poslovni prihodki (s prevrednotovalnimi poslovnimi prihodki);

10. Financ¢ni prihodki iz delezev;

11. Finan¢ni prihodki iz danih posojil;

12. Finan¢ni prihodki iz poslovnih terjatev;

13. Finan¢ni odhodki iz oslabitve in odpisov finan¢nih nalozb;

14. Finan¢ni odhodki iz finan¢nih obveznosti;

15. Finan¢ni odhodki iz poslovnih obveznosti;

16. Drugi prihodki;

17. Drugi odhodki;

18. Davek iz dobicka;

19. Odlozeni davki;

20. Cisti poslovni izid obradunskega obdobja (3-4-5+6+7+8+9-10-11-12+13-14-15£16).

Vse navedene postavke najbrz ne pridejo v postev pri izracunu dobickonosnosti kupcev,
nekatere postavke pa so pri izracunu dobi¢konosnosti kupca bolj nadrobno opredeljene in v
zgornji opredelitvi niso nit navedene.

Zahteva pri odstavku 25.9. pri obliki samega izkaza zelo priro¢na. Le-ta namre¢ zahteva,
da se zneske izida prikazuje v dveh stolpcih: v enem se prikazuje uresnicene podatke v
obravnavanem obra¢unskem obdobju, v drugem stolpcu pa uresnicene v enakem prejSnjem
obracunskem obdobju. Za notranje poroCanje pa se lahko v dodatnem stolpcu izkazujejo
tudi nac¢rtovani podatki za prihodnje obracunsko obdobje. Kajti podatki za eno obra¢unsko
obdobje so smiselni predvsem, kadar so med seboj primerljivi, pa naj se gre za medsebojno
primerjanje ve¢ razli¢nih kupcev ali primerjanje enega samega kupca v ve¢ razli¢nih
casovnih obdobjih.

Tako predlagajo sestavo izkaza slovenski racunovodski standardi, v drugi literaturi pa je

prav tako mogoce zaslediti razli¢ne smernice, kako sestaviti izkaz dobickonosnosti kupca.
V naslednji tabeli je prikazan primer enega izmed le-teh povzet po Cadezu (2006, str. 103).
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Tabela 6: Primer izracuna dobickonosnosti dolocenega kupca

Postavka EUR EUR
Prihodki od kupca 428
- Proizvajalni stroski 278
Kosmati dobi¢ek od kupca 150
- Neposredni neproizvajalni stroski
- Distribucija 30
- Popusti in promocije za kupca 25 55
95
- Delez ostalih neproizvajalnih stroSkov
- Podpora kupcem 10
- Prodajno osebje na terenu 15
- Vrhovni management 3 28
67
- Stroski financiranja
- Odlog placila terjatev 10
- Drzanje zalog za tega kupca 6 16
Prispevek kupca 51 m

Vir: S. Cadez, Stratesko racunovodstvo, 2006, str.103.

Torej ¢e na kratko povzamemo; od prihodkov so se odsteli proizvajalni stroski, s Cimer
smo izracunali kosmati dobi¢ek od kupca. V naslednjem koraku so se od kosmatega
dobic¢ka odsteli neposredni stroski prodaje temu kupcu. V primeru inkrementalnega
pristopa bi se na tem mestu analiza zakljucila, saj so doticnemu kupcu pripisani vsi
neposredni strosSki. Vendar pa so v zgornjem primeru arbitrarno razporejeni Se vsi ostali
splosni stroski, le-to je seveda smiselno, ¢e imamo za to oprijemljivo podlago in z
namenom, da dobimo ¢im bolj jasno sliko od dobi¢konosnosti kupca. Na koncu pa so v
zgornjem primeru odsteti Se stroski financiranja tega kupca. Dobicek v visini 51 EUR pa
ne pomeni celotnega dobicka od tega doti¢nega kupca, saj so od prihodkov odSteti poleg
neposrednih stroSkov le del splosnih stroskov. Na koncu je v zgoraj navedenem primeru
dobiéek izrazen tudi relativno, glede na prodajno vrednost (Cadez, 2006, str. 103).

2.7 Kaj narediti z ne dobi¢ckonosnimi kupci

Torej ¢e upostevamo vse do sedaj navedene argumente, sisteme in modele izraunavanja in
spremljanja dobickonosnosti kupcev, pridemo do dolo¢enega rezultata, ki pa ni nujno
vedno pozitiven.

Mnogi avtorji navajajo tako imenovano »pravilo 80:20«, ki pravi, da osemdeset odstotkov
prihodkov ustvari zgolj dvajset odstotkov kupcev, podobno je tudi, kar se tice dobickov. In
sicer pri analizi dobi¢kov je pogosto ugotovljeno, da Sestdeset odstotkov kupcev ustvari
dva do trikrat ve¢ volumna kot ostalih Stirideset odstotkov kupcev. Pravzaprav dostikrat
teh preostalih Stirideset odstotkov podjetij prinaSa manj prihodkov, kot je z njimi
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povezanih stroskov, kar pomeni, da podjetja z njimi izgubljajo svoj denar in posledi¢no
tudi svoj dobic¢ek (Griffin & None, 1997, str. 77).

Torej vprasanje, ki se na tem mestu pojavlja, je, kaj narediti z nedobickonosnimi kupci? Jih
obdrzati ali pa se jih znebiti. Na to vprasanje najbrz ni pravega ne napacnega odgovora, saj
moramo problematiko gledati ne le iz ve¢ zornih kotov, ampak se ta pa se odlocitev
razlikuje med podjetji in njihovimi strateSkimi usmeritvami ter mnogimi drugimi ne-
finan¢nimi dejavniki.

Odloditev ali opustiti ne-dobi¢konosne kupce, mora biti osnovana na globokem in
obseznem premisleku. Pri tem je pomembno zavedati se, da je izratun dobickonosnosti v
najvecji meri izraCunan na osnovi vseh stroskov. Kljub temu da morda kupec na osnovi
analize stroSkov ni dobic¢konosen, pa so morda prihodki, ki nam jih takSen kupec prinese,
kljub vsemu tolik$ni, da pokrijejo marginalne stroske. V tem primeru kupec kljub temu
prispeva k pokritju dolocenega dela fiksnih stroskov podjetja. Saj bi v nasprotnem primeru
podjetje Se vedno imelo iste fiksne stroSke, ki bi ostali nepokriti in zaradi tega bi se
podjetje lahko soocalo z nizjo kumulativno dobickonosnostjo. V tem primeru bi bilo
odpustiti ne-dobi¢konosne kupce nesmiselno. Odpustiti takSne kupce bi imelo pozitiven
vpliv na dobickonosnost podjetja zgolj v primeru, da jih zamenjamo z dobi¢konosnimi
kupci ali pa v primeru da se nam z njihovo dopustitvijo zmanjsajo tudi fiksni stroski (van
Raaij, 2005, str. 379).

Odpustiti nedobickonosne kupce ni vedno najbolj smotrna odlocitev, saj vsako zmanjSanje
prihodka povzroc¢i tudi zmanj$anje pokritja fiksnih stroSkov, zaradi ¢esar lahko tudi del
preostalih kupcev postane nedobi¢konosen. Na prvi stopnji je smiselno znebiti se zgolj
tistth kupcev, ki nam povzro¢ajo najvecjo izgubo, preostale kupce, ki pa prav tako
prinasajo izgubo, pa je najbolj smiselno z razli¢nimi ukrepi oziroma tehnikami upravljanja
odnosov s kupci spremeniti iz nedobickonosnih v dobickonosne (Vovko, 2001).

V tem delu je predstavljen torej samo finan¢ni vidik oziroma kriterija, kaj narediti z ne-
dobickonosnimi kupci. Vendar pa obstaja tudi mnogo drugih kriterijev, ki jih je v takSnem
primeru treba presoditi.

Mnogokrat se v teh analizah uporablja tudi tako imenovana strateska vrednost kupca. In
sicer je kupec stratesko vreden le v primeru, da imeti takSnega kupca v svojem portfelju
vodi do izjemno velikega dodatnega prihodka s strani drugih kupcev zdaj ali v prihodnosti.
Naslednji trije viri dodatnih prihodkov podrobneje opisujejo omenjeno trditev, in sicer (van
Raaij, 2005, str. 380):

39



e Privlacnost; Nekateri kupci so nedobickonosni kot taki, vendar sluzijo kot dobra
referenca vsem ostalim potencialnim novim kupcem ali obstoje¢im dobickonosnim
kupcem.

e Ucenje; Nekateri kupci lahko prinesejo dodano vrednost s tem, da predstavljajo podjetju
kot pomoc¢ oziroma referenco za nadaljnji razvoj proizvodov in storitev v smeri njihove
dobickonosnosti pri njihovi prodaji drugim kupcem.

e Volumen; Nekateri kupci lahko s pomocjo velikega volumna pokrijejo velik del fiksnih
stroSkov.

Odlocitev, kaj z njimi narediti, je v kon¢ni fazi torej povsem v rokah podjetja samega in je
odvisna od razli¢nih dejavnikov, kriterijev in preferenc.

3 DOBICKONOSNOST KUPCEYV V IZBRANEM PODJETJU

3.1 Predstavitev podjetja

Podjetje je v Sloveniji prisotno od druge polovice prejSnjega stoletja. Danes je podjetje
registrirano za proizvodnjo, distribucijo in prodajo brezalkoholnih pija¢. Podjetje svoje
proizvode kupuje pri povezanih podjetjih v tujini, ter jih uvaza v Slovenijo, kjer jih samo
distribuira in prodaja. Podjetje je slovensko podjetje in hkrati del celovitega sistema tuje
mati¢ne druzbe.

Podjetje, ki je lastnik ve¢ blagovnih znamk, skrbi za marketing kot so medijsko
oglaSevanje in za politiko uvajanja novih izdelkov. Glavne smernice in politike podjetja
izhajajo iz globalnih ravni sistema, medtem ko se specificni marketin§ki programi
oblikujejo na lokalni ravni.

Podjetje se aktivno vkljucuje s svojo trzno dejavnostjo in proizvodnim programom v
zivljenje lokalnih skupnosti kjer deluje. Pomembno podroéje za podjetje je tudi
korporativna odgovornost, z aktivnostmi, ki se osredotocajo na okolje, kot so projekti
globalnega upravljanja z vodami, trajnostne embalaze in varovanja energije in podnebja.
Poleg okolja se aktivno osredotoca tudi na druzbo, saj neprestano iS¢e nacine kako
zadovoljiti potrebe potro$nikov in hkrati uporablja mnenje potrosnikov, da oblikuje
progresivne nove resitve na podroc¢jih embalaze in novih izdelkov.

Podjetje se na slovenskem trgu predstavlja s Stevilnimi nagradnimi igrami in promocijami,
ki jih sami imenujejo nacionalne promocije namenjene potrosniku. Na ta nacin si
zagotavlja prepoznavnost svojih izdelkov, predvsem pa si s takSnimi trznimi aktivnostmi
zeli pridobiti nove in zadrzati obstojeCe potrosnike. Za svojo prepoznavnost pa skrbi
podjetje tudi z razli¢nimi reklamnimi izdelki.
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Vizija podjetja je utrditi status najbolj razpoznavnega dobavitelja brezalkoholnih pija¢ v
Sloveniji in kar najbolje zadovoljiti zahteve njegovih potroSnikov. Povecanje prodaje je
nacrtovano v vseh segmentih, posebej pa v gostinskih dejavnostih, kantinah v podjetjih ter
objektih za prezivljanje prostega Casa in zabave. Hkrati nacrtuje razsiritev prodajnega
asortimenta tudi na drugih podrocjih pijac. Izboljsali so tudi nacin in organizacijo
distribucije in dostave ter se osredotocili na izboljSanje ucinkovitosti in cenovne uspesnosti
svojega prodajnega procesa. Najvecji poudarek bodo v prihodnjih letih dali razvoju
¢loveskih virov s podporo tako na delovnem mestu samem kot tudi od zunaj, razvoju
slovenskega trga in graditvi partnerskih odnosov s slovenskimi kupci in potrosniki.
Sodelovali bodo pri organizaciji lokalnih projektov in sponzoriranju Sportnih in kulturnih
projektov.

3.2 Aktivnosti na podrodju spremljana dobickonosnosti kupcev v
podjetju

Podjetje je intenzivno zacelo spremljati dobickonosnost svojih kupcev v zacetku leta 2008.
Podjetje je namre¢ ugotovilo stratesko vrednost in uporabnost teh podatkov, zato je uvedlo
sistem spremljana dobickonosnosti. Kajti na posameznega kupca je potrebno gledati kot na
individualno podjetje, saj mora biti vsak skrbnik klju¢nih kupcev, kot tudi ostala prodajna
ekipa, odgovoren za poslovanje in doseganje dobrih oziroma zdravih rezultatov kupca, za
katerega je odgovoren. Kajti veriga je moc¢na samo toliko, kolikor je mocan njegov
najsibkejsi ¢len, torej podjetje mora skrbeti, da ima ¢im naj Sibkih ¢lenov v svoji verigi. To
pa doseze le, ¢e spremlja njihovo dobickonosnost in na njeni podlagi sprejema ukrepe ter
strategije za krepitev tako posameznih delov kot tudi celote.

Pred tem se je namre¢ po kupcih spremljala zgolj prodajo v koli¢inskih enotah. Le-ta se
seveda posebej spremlja Se danes, saj se variabilen del plade prodajne ekipe veze na
doseganje planiranih koli¢in prodanih proizvodov. Informacije o denarnem oziroma
vrednostnem doprinosu kupcev pa so zaenkrat zgolj informativne narave, namenjene pa so
izklju¢no notranjim uporabnikom informacij.

3.3 Spremljanje dobi¢konosnosti kupcev

Za spremljane in analiziranje podatkov je odgovorna ena oseba iz strani financ, za rezultate
same pa odgovarjajo vodje posameznih kupcev oziroma skupin kupcev.

3.3.1 Razporejanje kupcev v skupine

Podjetje spremlja dobic¢konosnost Sestih velikih kupcev, to so predvsem vecja trgovska
podjetja, in dve srednje veliki trgovini, posebej oziroma posameznega kupca samostojno.
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Poleg tega pa spremlja tudi dobi¢konosnost za dve skupini kupcev, v obe skupini so
vkljuceni vsi manjsi kupci, ki imajo podobne znacilnosti. V eni so gostinski lokali, ki
prodajajo kon¢nemu kupcu, v drugi pa distributerji, torej vmesni ¢len med gostinci in
kon¢nimi potrosniki.

Vsak izmed naStetih kupcev oziroma skupin kupcev imajo svoje znacilnosti in se med
seboj tudi precej razlikujejo, tako v pogojih poslovanja, kot asortimanom proizvoda in
nenazadnje tudi dobickonosnostjo kot tako. Nacini in postopki izracuna dobickonosnosti so
za vse kupce in skupine kupcev enaki. Kljub temu pa primerjava rezultatov kot tak$nih
med seboj ni povsem smiselna, zaradi kot smo ze omenili velikosti in znacilnosti
poslovanja, zato so se v podjetju razvili tudi razlicni nacini in oblike primerjav, ki so
pisane v nadaljevanju.

3.3.2 Postopek izraCuna

Postopek izracuna je za vse kupce in skupine kupcev povsem enak. V nadaljevanju bo
predstavljen nacin spremljanja, izraCunavanja ter razporejanja prihodkov in stroskov ter
postopek izraCunavanja same dobickonosnosti kupcev. Predstavljeni pa bodo tudi oblike in
tabele ki so namenjene prikazovanju in primerjanju podatkov.

3.3.2.1 Priznavanje prihodkov

Spremljanje in priznavanje prihodkov je obifajno povsem enostavno, v kolikor imajo
seveda podjetja ustrezno urejen racunovodski sistem. Tudi v izbranem podjetju je tako.
Spremljanje prihodkov je urejeno, prav tako so na voljo ustrezna programska orodja za
spremljanje prodaje po kupcih, proizvodih, regijah in drugih kriterijih.

Na splosno so bruto prihodki enaki zmnozku med koli¢ino prodaje zunanjim kupcem in
veljavnim cenikom. Tak$na analiza prodaje ne vsebuje davka, le-ta se za raCunovodske
namene namre¢ spremlja oziroma obra¢unava lo¢eno. Pri tem je potrebno poudariti, da ima
podjetje za celotno podrocje Slovenije oblikovan enoten cenik, torej so cene za vse kupce
enake, ne glede na njihovo velikost, mo¢ in vpliv, kar seveda Se bolj poenostavi
spremljanje ter nacrtovanje prihodkov in nenazadnje tudi primerljivost samih podatkov
med posameznimi kupci oziroma skupinami kupcev.

Od bruto prihodkov se odstejejo vsi popusti, ki jih je posamezen kupec delezen. Tudi
spremljanje teh podatkov je povsem enostavno, saj se belezijo na isti nacin kot bruto
prihodki. Popusti kot taki so sestavljeni iz ve¢ razli¢nih oblik, vendar pa niso vsi kupci
delezni vseh vrst popustov, so pa lahko sledeci:
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e Volumnski oziroma popusti, ki izhajajo iz bruto prihodka; Ti popusti se med
posameznimi kupci razlikujejo in so povsem individualno odvisni od pogodbe ki je
sklenjena med kupcem in podjetjem, na podlagi kriterijev, ki jih podjetje ima.
Oblikovan pa je kot odstotek na bruto prihodek.

e Promocijski popusti; Tudi ti popusti so odvisni od dogovora med kupcem in podjetjem.
Se pa vezejo na izdelke, ki so v programu promocije, pri tem je potrebno poudariti, da
promocija ni miSljena kot promocija podjetja, ampak kot promocija, ki jo ima kupec
izdelkov podjetja za svoje kupce. Taksni popusti namre¢ omogocajo kupcem izdelkov
podjetja, da za svojim kupce ponudijo izdelke po ugodnejsi promocijski ceni. Popust je
oblikovan kot odstotek glede na bruto prihodek.

e Popusti za razvoj izdelkov in pozicioniranje; Podjetje priznava dolocen odstotek
popusta svojim kupcem za razvoj svojih izdelkov ter pozicioniranje izdelkov, ki jih ima
nas$ kupcev v asortimanu svojih proizvodov. Tudi ta popust se individualno veze na
kupca in je opredeljen v pogodbi, obradunava oziroma priznava pa se prav tako kot
odstotek glede na prihodke.

e Brezplacni izdelki; Podjetje svojim kupcem v manj$i meri nudi tudi vzorce svojih
izdelkov. Ti popusti dejansko v celoti znizajo bruto prihodke.

Prihodki se priznavajo na osnovi izdane fakture, le — ta pa se kupcu izstavi ob prejemu
kupljenih izdelkov. Na fakturi je poleg bruto prihodkov obracunan Se popust, ki sestoji iz
prej naStetih komponent, seveda v odvisnosti od individualne pogodbe.

3.3.2.2 Razporejanje stroskov

Stroski se v podjetju delijo na posredne in neposredne stroske, s slednjimi so pravzaprav
misljeni zgolj stroSki prodanih proizvodov, medtem ko se posredni oziroma operativni
stroSki vezejo ne druge stroSke podjetja, kot so prodaja, marketing in drugi, ki pa bodo
predstavljeni v nadaljevanju.

3.3.2.2.1 Nabavna vrednost prodanih proizvodov

Najprej se osredoto¢imo na stroske prodanih proizvodov oziroma neposredne stroske.
Podatke o stroskih prodanih proizvodov se lahko dobi s pomocjo razli¢nih programskih
orodij. Spremljanje in pripoznavanje neposrednih stroskov po posameznih kupcih,
skupinah kupcev in nenazadnje tudi proizvodih ni problemati¢no, saj ima vsak tip izdelka
to¢no dolocen strosek, izrazen na enoto prodanega proizvoda. Ti stroski so v ¢asovnem
obdobju enega Cetrtletja fiksni, vsako Cetrtletje pa se usklajujejo s cenami materialov, ki so
uporabljeni v proizvodnji.
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Kot Ze omenjeno, podjetje svoje izdelke kupuje pri povezanih podjetjih v tujini, jih uvaza
ter prodaja na slovenskem trgu. Prodaja izdelkov med omenjenimi podjetji je prikazana v
sliki 6.

Slika 6: Veriga prodaje izdelkov v izbranem podjetju

Pogodbeno polnenje Prodaja kon¢nih

in prodaja proizvodov koncnim
konénih proizvodov kupcem
DRZAVA DRZAVA KUPEC
A B X

Vir: Interno gradivo izbranega podjetja

Cena proizvodov, ki jih placa podjetje za izdelke, ki jih kupi od povezanega podjetja,
predstavlja za slovensko podjetje strosek prodanih proizvodov. Le-ta je sestavljen oziroma
razdelan po naslednjih komponentah:

e koncentrat,

e sladkor,

e PET material,

e ostali materiali,

e proizvodnji stroski,
e stroSki transporta,

e prispevek za kritje.

Tudi faktura, ki jo izbrano slovensko podjetje prejme od povezanega podjetja, sestoji iz
zgoraj navedenih komponent. Pri tem je treba poudariti tudi naslednje stvari. Prispevek za
kritje je dolo¢en po metodi stroSek plus in izraCunan oziroma izrazen kot odstotek
povecanje ostalih stroSkov, potrebnih za proizvodnjo in predstavlja proizvodnemu podjetju
dodaten prihodek. Druga stvar pa je ta, da se stroski koncentrata razlikujejo od drzave do
drzave in so odvisni od dejavnikov, ki jih dolo¢i prodajalec koncentrata. Proizvajalec pri
tem zaracuna svojo ceno koncentrata, razlika pa se naknadno uskladi in kompenzira s
prodajalcem koncentrata, kar je prikazano v sliki 7.
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Slika 7: Dogovor o proizvodnji med drzavama za primer izbranega podjetja

Uskladitev cene koncentrata, PRODAJALEC Prodajalec koncentrata
ki ga zaraCuna drzava B in KONCENTRATA
tistim, ki velja za drZzavo A \

DRZAVA | DRZAVA
B | T A

Koncni proizvodi ki jih proizvede drzava A
in so namenjeni prodaji drzavi B

poslje koncentrat proizvajalcu
neposredno

Vir: Interno gradivo izbranega podjetja

Pri izracunu stroSkov prodanega proizvoda se torej ne uposSteva koncentrat, ki ga zaracuna
proizvodnja drzava, ampak se upoSteva koncentrat, ki velja za slovensko podjetje. Tako
oblikovanemu strosku podjetje priSteje Se morebitne druge stroSke, ki jih ima s
posameznim proizvodom, kot so na primer stroski, ki nastanejo na slovenski strani in so
povezani z nakupom teh izdelkov in njegovim transportom do centralnega skladis¢a. Vsi
stroski se, kot ze omenjeno, preratunajo na enoto prodanega proizvoda in so skozi eno
obdobje fiksni, po zakljuc¢ku vsakega Cetrtletja pa se pregledajo in morebiti prilagodijo.

3.3.2.2.2 Operativni stroski

Z operativnimi stroSki so misSljeni vsi posredni stroski podjetja. Podjetje ima posredne
stroske, grupirane v razlicna stroSkovna mesta, ki predstavljajo funkcionalen del
upravljanja podjetja, ter kot taki njihovo ustrezno kontrolo, razdeljeni pa so na naslednji
nacin:

e stroski marketinga,
e stroSki prodaje,

e stroski skladiscenja,
o stroski distribucije,

e administrativni stroski.

Vsak izmed teh stroskov se prizna v obdobju, v katerem je nastal. V nadaljevanju bo
predstavljen vsak izmed zgoraj navedenih tipov stroskov in tudi klju¢ za alokacijo teh
stroSkov na posameznega kupca oziroma skupino kupcev.
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3.3.2.2.2.1 Stroski marketinga
Stroski marketinga so sestavljeni iz ve¢ delov, in sicer vsebujejo:

o stroske oglasevanja in razli¢nih prireditev,
e stroSke promocijskega in marketinskega materiala,
o stroske osebja zaposlenega v marketingu,

e amortizacija OS ki se vezejo na stroskovni center marketinga.

Za namene delitve teh stroske na posamezne kupce se omenjeni stroski delijo na dva dela,
in sicer stroski zaposlenega osebja z amortizacijo ter stroSki vsega marketinskega
materiala. Za slednje obstaja v podjetju evidenca, kateremu izmed kupcev doloceni
materiali gredo, v kolikor pa se le ti vezejo na ve¢ kupcev hkrati, se stroski razdelijo na
podlagi deleza, ki ga dolo¢i oddelek marketinga. Ti stroski se torej navezujejo neposredno
na kupce, medtem ko se stroski zaposlenih z amortizacijo ne upoStevajo pri samem
izracunu dobickonosnosti kupca oziroma skupine kupcev.

3.3.2.2.2.2  Stroski prodaje
StroSki prodaje so sestavljeni iz naslednjih komponent:

e stroski prodajnega osebja,

o stroski skrbnikov za klju¢ne kupce,
e stroski hladilne tehnike,

e stroski poslovodstva.

Vsaka kategorija nastetih stroskov vsebuje vse stroSke, ki se na njih vezejo, torej stroski
plac, telefona, avtomobilov itd. Najvecji delez stroskov hladilne tehnike pa predstavlja
stroSek amortizacije hladilnikov. Za delitev teh stroSkov na posameznega kupca oziroma
skupin kupcev se uporablja vec razli¢nih kljucev.

Stroski prodajnega osebja se delijo na posameznega kupca proporcionalno glede na delez
volumna, ki ga ima posamezni kupec v celotnem volumnu podjetja. Stroski prodajnega
osebja pa vkljuCujejo vse stroske, ki jih prodajno osebje povzroca, torej njihova placa,
izobrazevanje, stroski avtomobilov in podobno.

Stroski skrbnikov klju¢nih kupcev se delijo oziroma razporejajo samo na tiste kupce, za

katere so posamezni skrbniki odgovorni. Tudi ti stroski so sestavljeni iz ve¢ komponent, in
sicer stroskov plac, izobrazevanja avtomobilov in drugo.
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Kot ze omenjeno, najvecji delez stroSkov hladilne tehnike predstavlja amortizacija
hladilnikov. Glede na to, da ima podjetje dobro oblikovano evidenco, kje se hladilniki
nahajajo, razporeditev stroskov amortizacije na posameznega kupca ni problemati¢no.
Ostali stroSki hladilne tehnike se ne upoStevajo pri samem izracunu dobickonosnosti
kupca oziroma skupine kupcev.

Stroski poslovodstva vsebujejo vse ostale neposredne stroske prodajnega osebja, kot na
primer stroSke poslovodstva samega, torej place, treningi in drugi stroski. Poleg tega so tu
vkljuceni vsi stroski, ki se vezejo na najem poslovnih prostorov. Vsi ti stroski se sestevajo
v maso. Ostalih neposrednih stroskov se ne upoStevajo pri samem izracunu
dobickonosnosti kupca oziroma skupine kupcev.

3.3.2.2.2.3  Stroski skladis¢enja

Stroski skladiscenja predstavljajo stroski najema skladis¢a in se pri izracunu
dobickonosnosti posameznega kupca oziroma skupine kupcev ne upostevajo.

3.3.2.2.2.4  Stroski distribucije

S stroski distribucije so misljeni vsi stroski, ki jih ima podjetje z dostavo izdelkov iz
centralnega skladis¢a do posameznega kupca. Glede na to, da se razli¢ni kupci razlikujejo
glede na velikosti naroCil, pogostosti narocanja ter drugih kriterijev. Na podlagi vseh
navedenih karakteristik in prevoznih stroskov oddelek logistike oblikuje ceno distribucije
za vsakega kupca oziroma skupine kupcev posebej. Strosek distribucije je oblikovan kot
cena distribucije na prodajno enoto. Tako da pri delitvi oziroma razporejanju teh stroskov
na posamezne kupce ni vecjih problemov.

3.3.2.2.2.5 Administrativni stroski

Administrativni stroS$ki so dejansko sestavljeni iz ve¢ razlicnih komponent, in sicer se
mednje vkljucujejo nasledn;ji stroski:

e Stroski financ; sem spadajo vsi stroski ljudi financnega oddelka, stroski revizije in
podobno.

e Kadrovski stroski; sem spadajo vsi stroski ki se vezejo ljudi zaposlenih v kadrovskem
oddelku.

o Stroski informacijskih sistemov; sem spadajo vsi stroski ki se vezejo na informacijske
sistem ki jih podjetje uporablja. To so racunalniki, racunalniski programi ter stroski
osebja zaposlenega v tem oddelku.

e Ostali sploSni administrativni stroski; sem spadajo stroski oddelka odnosa z javnostjo,
ter stroski sploSne administracije.
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Administrativni stroski kot taki se ne razporejajo ne kupce oziroma se ne upostevajo pri
analizi dobi¢konosnosti kupcev.

3.3.2.3 Prikazovanje analize dobi¢konosnosti

Dobickonosnost kupcev se spremlja na mesecni osnovi in se izracuna po metodi, ki je
prikazana v Tabeli 7.

Tabela 7: Izracun dobickonosnosti kupca v izbranem podjetju

Januar Februar ... December Celotno leto

Prodaja v Enotah

| Prodajavlieh | | | | |

Bruto prihodki

| Brooprhodkinaprodanoenoo || | | ] |

Neto prihodki

Neto prihodki na prodano enoto
Popusti

Popusti na prodano enoto

Pogodbeni popusti

Promocijski popusti

Popusti za razvoj in pozicioniranje
Stroski prodanih proizvodov

Bruto dobicek

Bruto dobicek na prodano enoto
Operativni stroSki

Operativni stroSki na prodano enoto

Stroski prodaje

Stroski marketinga

Stroski hladilne opreme

Stroski distribucije

Prispevek za kritje
Prispevek za kritje na prodano enoto

Vir: Interno gradivo izbranega podjetja

Bruto prihodki od prodaje se, kot smo ze omenili, izracunavajo kot koli¢ina prodanih
proizvodov mnozena z veljavnimi cenami. Od bruto prihodka se odstejejo vsi za kupca
specificni popusti, ki so v tabeli natancno razdelani po tipih popustov, zaradi lazjega in
ucinkovitega spremljanja poslovanja z dolo¢enim kupcem. Ko se odStejejo vsi popusti,
pridemo do neto prihodka.
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Ko se od neto prihodka odstejejo Se vsi stroski prodanih proizvodov, pridemo do bruto
dobi¢ka. Ze v tem delu lahko vidimo specifi¢ne razlike med posameznimi kupci, kajti
razlika v bruto dobicku med posameznimi kupci je lahko precejSna. Dejavnikov za te
razlike je vec€, prvi je vsekakor asortiman proizvodov. Izdelki ki jih podjetje prodaja se
precej razlikujejo po svoji dobickonosnosti in seveda ta dejavnik mo¢no vpliva na bruto
prihodke in stroske prodanih proizvodov med posameznimi kupci. Drugi dejavnik pa so
popusti, saj kot smo Ze omenili, ima vsak kupec s podjetjem sklenjeno individualno
pogodbo o visini in obsegu popusta, kar pa moc¢no vpliva na neto prihodke od prodaje.

V naslednjem koraku se od bruto dobicka odstejejo vsi operativni stroski, ki se vezejo na
posameznega kupca. In sicer so to stroski prodaje, stroski marketinga, stroski hladilne
opreme ter stroski distribucije. Na koncu torej pridemo do tako imenovanega prispevka za
kritje posameznega kupca.

Kot je razvidno iz tabele, so vse kategorije, torej bruto prihodek, neto prihodek, celotni
popusti, bruto dobicek operativni stroski in prispevek za kritje prera¢unani na prodajno
enoto oziroma eno enoto prodanega proizvoda.

3.3.2.3.1 Casovna dimenzija podatkov

Rezultati kot sami nam Ze povejo nekaj o sami dobickonosnosti kupca, vendar pa moramo
gledati iz SirSega zornega kota. Kajti Sele ko gledamo, kako se dobickonosnost kupca
odvija skozi razlicna Casovna obdobja, dejansko vidimo pravo sliko dobickonosnosti
kupca. Poleg tega pa na ta nacin lahko vidimo, ali na$i ukrepi oziroma strategije, ki jih
imamo za posameznega kupca, dejansko vplivajo na njegovo dobi¢konosnost.

Zato podjetje prikazuje dobi¢konosnost kupca iz ve¢ zornih kotov, kot je razvidno v Tabeli
9. Po posameznih kolonah so naslednji rezultati:
e V prvi koloni so prikazani rezultati za posamezen mesec tekocega leta.
e Druga kolona prikazuje kumulativne rezultate, torej od prvega do vkljucno
tekoCega meseca.
e Tretja kolona je namenjena planiranim rezultatom tekocega meseca.
o Cetrta prikazuje planirane kumulativne rezultate od prvega do vkljuéno tekodega
meseca.

e Peta in Sesta kolona pa prav tako mesecne ter kumulativne podatke preteklega leta.

Tudi v tej tabeli so vse veéje postavke preracunane na prodajno enoto oziroma enoto
prodanega proizvoda.
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Tabela 8: Dobickonosnost kupca v razlicnih obdobjih v izbranem podjetju

PLAN PLAN
September

Prodaja v Enotah

Prodaja v Litrih

Bruto prihodki

Bruto prihodki na prodano enoto

Neto prihodki

Neto prihodki na prodano enoto

Popusti
Popusti na prodano enoto

Pogodbeni popusti
Promodjski popusti
Popusti za razvoj in pozidoniranje

Stroski prodanih proizvodov

Bruodobizek . | | |

Bruto dobicek na prodano enoto
Operativni stroski
Operativni stroski na prodano enoto
Stroski prodaje
Stroski marketinga
Stroski hladilne opreme
Stroski distribudie

Prispevek za kritje
Prispevek za ktitje na prodano enoto

Vir: Interno gradivo izbranega podjetja

33232 Primerljivost podatkov med razli¢nimi kupci

Seveda pa je vecinoma za popolno sliko dobickonosnosti posameznega kupca treba med
seboj primerjati vse kupce oziroma tiste kupce, katerih primerjava je smotrna. Podjetje
med seboj primerja vse vecje kupce, ki so si med seboj podobni. Podobni pa so si bodisi po
tem da kupujejo podoben asortiman proizvodov, imajo podobne pogoje tako popustov kot
drugih bonitet in nenazadnje tudi podoben nacin poslovanja s svojimi kupci.

Vendar primerjava v absolutnih zneskih ni povsem smiselna, saj so velikosti teh kupcev
razli¢ne, posledi¢no se razlikujejo tudi absolutni zneski njihovega prispevka za kritje, zato
je najbolj smiselna primerjava med narejena na osnovi rezultatov preracunanih na prodajno
enoto oziroma enoto prodanega proizvoda. V podjetju se takSni podatki prikazujejo v
Tabeli 9.
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Tabela 9: Primerjava dobickonosnosti kupcev med seboj na osnovi rezultatov
preracunanih na enoto prodanega proizvoda v izbranem podjetju

Mesec x
Prodaja v Enotah
Bruto prihodki na prodano enoto

Popusti na prodano enoto
Pogodbeni popusti na prodano enoto
Promocijski popusti na prodano enoto
Popusti za razvoj in pozicioniranje na prodano enoto

Stroski prodanih proizvodov na prodano enoto
Bruto dobicek na prodano enoto

Operativni stroski na prodano enoto
Stroski prodaje na prodano enoto
Stroski marketinga na prodano enoto
Stroski hladilne opreme na prodano enoto
Stroski distribucije na prodano enoto

Prispevek za kritje na prodano enoto

KUPECA KUPECB KUPECC

KUPEC n

Vir: Interno gradivo izbranega podjetja

Tabela je narejena prav tako za kumulativne rezultate od prvega meseca dalje do vkljucno
tekoCega. Prav tako so prikazani podatki Se za preteklo leto tako na mesec¢ni ravni kot
kumulativni podatki. Na osnovi tako izraZzenih podatkov je primerljivost posameznih

kupcev med seboj bolj smotrna.
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3.3.2.33 Rezultat kupca kot del celotnega rezultata podjetja

Slika 8: Prirastek dobicka v obravnavanem obdobju v izbranem podjetju

KUPECB KuPecc KUPECD  KUPECE
KUPECA -50.000 200.000 - 100.000 80.000
250.000

Vir: Interno gradivo izbranega podjetja

Poleg tabelari¢nih oblik se v podjetju uporabljajo tudi razlicna graficna orodja za
prikazovanje rezultatov. Ena izmed njih je prikazana v Sliki 8, ki prikazuje, kako se
dobicek celotnega podjetja iz preteklega leta povecal po posameznih kupcih. Torej v
lanskem letu je bil dobicek 1.000.000 EUR v letosnjem letu pa je 2.000.000 EUR, kar
pomeni, da se je dobicek povecal za 1.000.000 EUR. Graf v Sliki 8 pa nam prikazuje, kako
se je dobicek gibal v odvisnosti od kupcev, na ta nacin torej analiziramo 1.000.000 EUR
dodatnnega dobicka oziroma opredelimo, kako so nasi kupci vplivali na povecanje
dobicka. Torej ¢e pogledamo konkretno, je kupec A k povecanju dobicka prispeval
250.000 EUR, Kupec B je prispeval 50.000 EUR izgube in tako naprej. Ce torej sestejemo
dobicke in izgube vseh kupcev med seboj, pridemo do rezultata, ki ga je podjetje doseglo v
leto$njem letu, torej do 2.000.000 EUR. Na ta nacin primerjamo, kolikSen delez nam
posamezni kupci prinesejo v skupno blagajno.

3.3.3 Reakcija uporabnikov informacij na informacije o dobickonosnoti kupcev v
izbranem podjetju

Analiza dobickonosnosti kupcev se v podjetju, kot ze omenjeno, dela na mesecni ravni in
se je zacela izvajati zaradi zaznave poslovodstva po pomembnosti teh informacij. Reakcije
uporabnikov informacij, predvsem skrbnikov posameznih kupcev, na nove informacije
lahko razvrstimo v vec razli¢nih faz.

52



V prvi fazi so se dejansko ustrasili novih informacij, kajti mnogokrat preve¢ informacij ni
zazelenih s strani tistih, ki so odgovorni za svoje rezultate. Vendar ta strah izhaja izklju¢no
iz tega, ker so nove in si jih ne znajo interpretirati, kar pomeni konec koncev, da niti ne
vedo, kaj z njimi narediti. V tej fazi je bilo kljutnega pomena pravilna predstavitev
podatkov, natan¢na razlaga postopkov ter nacinov izracunavanja dobickonosnosti
informacij in nenazadnje tudi podpora poslovodstva. Cilj je bil torej, da uporabniki te
informacije vidijo kot klju¢no orodje za sprejemanje razlicnih odlocitev in strategij na
ravni posameznega kupca, in ne kot orozje, s katerim se jih napada.

V drugi fazi informacij niso vec¢ videli zgolj kot Se eno izmed analiz, ampak ko so dejansko
zacenjali razumeli informacije, so se sprva zaceli med seboj primerjati. Pravzaprav so
zaceli primerjati, kateri izmed kupcev ima boljSe rezultate, posledi¢no seveda tudi, kateri
izmed skrbnikov kupcev ima boljSe rezultate. TakSna medsebojna primerjava je povzrocila,
da so se zaceli Se bolj zanimati za podatke, zato se Zeleli dodatne razlage, kako in na
kakSen nacin so podatki zbrani in izracunani.

Tretja faza, v kateri se podjetje nahaja sedaj, pa je ta, da uporabniki dejansko razumejo
informacije in rezultate, torej od kod prihajajo ter kaj na vpliva na njih. Pocasi tudi
zacenjajo razumeti, da lahko dejansko tudi oni sami oziroma njihove aktivnosti vplivajo na
rezultate kot take.

V prihodnosti pa je Zelja, da poleg razumevanja informacij, analiza dobi¢konosnosti
kupcev dejansko postane orodje, ki ne bo zgolj informacijske narave, ampak bo dejansko
postalo orodje za boljse in uéinkovitejSe poslovanje podjetja s kupci.

3.3.4 Predlog za izboljSave

Vsaka sprememba in novost potrebuje svoj ¢as, da se razvije do svoje polne moci in da je
med ljudmi sprejeta. Kot sem Ze zgoraj opisala, je tudi analiza dobickonosnosti kupcev v
podjetju potrebovala oziroma Se vedno potrebuje Cas, ki sem ga opisala kot razlicne
razvojne faze.

Kot sem tudi Ze omenila, sta za to, da se analiza dobickonosnosti razvije do svoje polne
zmogljivosti, pomembna dva kljucna dejavnika. Prvi je seveda ta, da se uporabniki
navadijo informacij, da jih razumejo in v kon¢ni fazi, da si jih dejansko zelijo. Drug
dejavnik pa je ta, da se postopki oziroma dejanska analiza dobickonosnosti kupcev razvije
do svoje optimalne stopnje. Za prvi dejavnik je kljuénega pomena prava komunikacija med
uporabniki informacij in analitikom dobickonosnosti kupcev in kar je najpomembnejse
podpora poslovodstva. Brez slednje vsekakor ne gre.
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Drugi dejavnik pa vedno prinaSa moznosti za nadgradnjo in izboljSave. Glede na to, da so
zaceli v podjetju analizirati dobickonosnost kupcev Sele v preteklem letu in glede na to, da
Se ni v celoti razvita, vidim Se mnogo prostora za nove ideje in razvoj. Predloga se bom
lotila postopoma, pregledala bom vsak korak analize podala, mnenje in predlog za
izboljSavo.

Obseg spremljanja dobi¢konosnosti kupcev in razporejanje kupcev v skupine se mi zdi
povsem korektno. Podjetje, kot smo lahko videli, spremlja dobickonosnosti vseh vecjih
kupcev, Stevilo oziroma obseg teh kupcev je povsem obvladljiv. Medtem ko manjse kupce
razdeljuje v njim smiselne skupine. V literaturi je mo¢, kot smo zasledili v prvem delu
magistrske naloge, razporejati kupce v skupine na osnovi ve¢ razli¢nih kriterijev. Na
podjetju samem pa da izbere tisti kriterij, ki se njemu samemu zdi najbolj smiseln, kar je
izbrano podjetje tudi naredilo.

S spremljanjem in zbiranjem informacij o prihodkih podjetje nima tezav, podobno je tudi z
neposrednimi stroski oziroma stroski prodanih proizvodov. Bolj obsezni in kompleksni pa
so posredni stroski. Spremljanje posrednih stroskov kot tako ni tezavno in problematic¢no,
saj ima podjetje urejen tako racunovodski sistem kot druge evidence. Stroski se, kot smo
videli, spremljajo posebej po razli¢nih oziroma posameznih stroskovnih mestih. Za enkrat
podjetje deli na posamezne kupce samo tiste, ki se neposredne vezejo na njih.

Torej stroski prodaje so sestavljeni iz ve¢ razlicnih komponent in vsaka izmed njih ima
smiseln kriterij ter klju¢, na osnovi katerega se delijo stroski na posamezne kupce oziroma
skupine kupcev. Vendar pa ne deli vseh stroskov prodaje na posamezne kupce, izlocuje
namrec stroske poslovodstva. Najbrz bi bilo povsem smiselno, da jih vkljuci v analizo, saj
je klju¢na vloga poslovodstva, da sprejme ukrepe poslovanja podjetja, ki so seveda
neposredno vezani na kupce podjetja, saj podjetje brez kupcev ne bi obstajalo, zato bi bilo
potrebno postaviti ustrezen klju¢ za njihovo delitev. Najbolje bi bilo dolo¢iti oziroma
analizirati, koliko svojega ¢asa namenijo posameznim kupcem oziroma skupinam kupcem,
ga pretvoriti v odstotke in jih tako razporediti, na nacin ki je prikazan v spodnji Tabeli 10.
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Tabela 10: Primer razporeditve stroskov poslovodstva na kupce

KLJUC
KUPEC

1) Veé&ji kupci
Kupec A
Kupec B
Kupec C
Kupec D
Kupec E

Kupec n

2) Skupina kupcev 1
Kupec A
Kupec B
Kupec C
Kupec D
Kupec E

Kupec n
4) Skupina kupcev 2
Kupec A
Kupec B
Kupec C

Kupec D
Kupec E

Kupec n 0,0%

5) Ostalo 7,7%
TOTAL

Dvom, ki se pri delitvi teh stroskov pojavi, pa je, ali je smiselno, da se stroski prodajnega
osebja delijo na posamezne kupce glede na delez volumna, glede na to, da predstavljajo ti
stroski izredno velik delez vseh prodajnih stroskov. Glede na politiko poslovanja podjetja
in na¢in njihovega dela mislim, da to ni primerno, saj je prodajna ekipa v vecji meri
usmerjena na manjse kupce in tudi prodaja tem manjsSim kupcev je v najvecji meri odvisna
samega napora komercialista, medtem ko je prodaja vecjim kupcev v vecji meri odvisna od
dela oziroma pogajanja skrbnikov klju¢nih kupcev s temi vecjimi kupci neposredno.
Prodajna ekipa sicer tudi usmeri del pozornosti tem veéjim kupcem, tako da popolna
izlocitev teh stroskov iz analize ve¢jih kupcev tudi ni smiselna.

Predlagam, da bi se delitev stroSkov prodajnega osebja izvajala z drugim bolj smiselnim
kljuem, kot je prodajni volumen. Tudi tu bi bilo najbolj smiselno klju¢ vzpostaviti na
osnovi Casa, ki ga prodajne ekipa nameni posameznim kupcem. In sicer so pri Casu
pomembni trije dejavniki, Stevilo kupcev, Stevilo obiskov posameznega kupca in Cas ki ga
komercialist nameni znotraj posameznega obiska. V naslednji tabeli je prikazan primer
tak$ne razdelitve. Zelela bi poudariti, da prikazane $tevilke ne izraZajo dejanskega stanja,
ampak so zgolj hipoteti¢ne.
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Tabela 11: Primer razporeditve prodajnih stroskov na kupce.

Indefkes 1 Indekes 2 Indefes 3
KLJUC Kupec Casovna dimenzija obisk|
trajanje Celoten Cas
$tevilo kupcev / | obisk/ | obiska (v (zmnoZek
KUPEC trgovin teden | minutah) Indeks1-
Indeks3)
1) Vegji kupci 80 n/a n/a 281
Kupec A 10 6 30 min| 46
Kupec B 12 5 30 min| 47
Kupec C 13 4 30 min| 47
Kupec D 14 3 30 min| 47
Kupec E 15 2 30 min| 47
Kupec n 16 1 30 min| 47
2) Skupina kupcev 1 117 n/a n/a 198
Kupec A 17 6 10 min
Kupec B 18 5 10 min
Kupec C 19 4 10 min
Kupec D 20 3 10 min
Kupec E 21 2 10 min
Kupec n 22 1 10 min
4) Skupina kupcev 2 153| n/a n/a 245
Kupec A 23 6 20 min
Kupec B 24 5 20 min
Kupec C 25 4 20 min
Kupec D 26 3 20 min
Kupec E 27 2 20 min
Kupecn 28 1 20 min
5) Ostalo 29 6 15 min 50
TOTAL 379 774 100%

Torej skupaj s poslovodstvom in prodajno ekipo bi bilo treba zbrati podatke o Stevilu
posameznih kupcev, v tabeli je to prikazano v prvi koloni z imenom Indeks 1. Oceniti
Stevilo obiskov na teden, ta podatek se nahaja v tretji koloni z imenom Indeks 2, v in Cas,
ki ga v okviru posameznega obiska porabi prodajni predstavnik, kolona $tiri z imenom
Indeks 3. Vse te Stevilke moramo zmnoziti med seboj, zmnozke pa pretvoriti v odstotke.
Taksen odstotek je smiselni klju¢ za delitev vseh stroskov prodajnega osebja na posamezne
kupce in skupine kupcev.

Delitev oziroma razporejanje stroskov distribucije se mi zdi povsem smiselna in korektna.
Kar pa se stroskov skladis¢enja ti¢e, menim da bi jih morali vklju¢iti v analizo. Vendar pri
njihovi delitvi ni smiselno zapletati postopka. Glede na to, da ima podjetje skladisce v
najemu in zanj placuje fiksno mesecno najemnino, menim, da bi bil nacin delitve po
koli¢ini prodanih proizvodov povsem zadovoljiv. Prav tako so tudi stroski marketinga
ustrezno razdeljeni, morda bi morali na enak nac¢in oziroma po enakem kljucu, kot stroske
oglasevanja in promocijskega materiala, razdeliti tudi stroSke osebja marketinga.
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Drugi sploSni oziroma administrativni stroski trenutno se ne vkljucujejo v samo analizo
dobickonosnosti kupcev. VpraSanje je, ali je to tudi smiselno, delitev stroskov samo zaradi
delitve. Morda bi na koncu, torej po prispevku za kritje, razdelili te stroske zgolj
informativno. Dejstvo je da na te stroSke prodajna ekipa nima neposrednega vpliva, kar
pomeni, da z njimi ne morejo manipulirati z namenom doseganja bolj$ih rezultatov
posameznega kupca. Zato najbrz niti nimajo neke dodane vrednosti za uporabnike
informacij, morda je informacija pomembna samo iz finan¢nega vidika, koliko torej
podjetje kot celota zasluzi od posameznega kupca oziroma skupine kupcev.

Nacini prikazovanja oziroma predstavljanja dobickonosnosti kupcev ter primerjava
posameznih kupcev se mi zdi povsem ustrezna in mislim, da je dosegla svoj optimalne
razseznosti.

SKLEP

Osnovni namen racunovodskih informacij v podjetju je zagotavljanje informacij o
poslovanju posameznih delov podjetja kot tudi njegove celote. In sicer v obliki in vsebini,
ki omogocata poslovodstvu osnovo za poslovne odlo€itve. Glavni namen podjetij je
ustvarjanje dobicka s prodajo, da bi to lahko dosegli, podjetja potrebujejo kupce, ki bodo
kupovali njihove izdelke in storitve. Vendar pa vsi kupci niso enako dobi¢konosni za
podjetje in zato je analiza njihove dobiCkonosnosti Se posebej potrebna, sploh pa v
sodobno trzno usmerjenih podjetjih, kjer se v srediS€e pozornosti postavljajo kupci in
zadovoljevanje njihovih potreb.

Dober sistem analize kupcev nakazuje ucinke dejanskih in potencialnih strateskih
sprememb v obnasanju kupcev. PokazZe tako potencialne nevarnosti, kot tudi priloznosti, ki
naj jih podjetje aktivno zasleduje. Hkrati pa je cilj tega pocetja izlociti ne strateSke in ne
dobickonosne kupce ter identificirati neobstojeCe, vendar potencialno zanimive kupce.
Poleg tega pa informacije o dobickonosnosti strank oziroma kupcev podjetju lahko
pomagajo pri odlocitvah, kaksne proizvode oziroma storitve ponujati posameznim kupcem.
Ugotovili smo tudi, da obstaja mnogo dejavnikov, ki vplivajo tako na prihodke kot tudi
stroske, povezane s posameznim kupcem, in sicer jih lahko razvrstimo na velikost,
zadovoljstvo kupca, dolzina odnosa, ki ga imata podjetje in kupec, in nenazadnje tudi
raven in zahtevnost storitev ki jih podjetje nudi kupcu.

Dobickovni pomen kupcev lahko torej opredelimo kot razliko med celotnimi prihodki od
prodaje in stroski zaradi prodaje proizvoda oziroma storitve kupcu ali skupini kupcev. Za
ugotavljanje dobickovnega pomena kupcev je treba po posameznih kupcih oziroma
skupinah kupcev zagotoviti informacije o Cistih prihodkih od prodaje, zmanjSanih za
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odobrene popuste in stroskih, povezanih s prodajo posameznemu kupcu oziroma
posamezni skupini kupcev.

Pripoznavane prihodkov ni problemati¢no kot tako, najvecja tezava, s katero se analiza
dobickonosnosti sooca, je delitev stroSkov, in sicer delitev posrednih stroskov, torej tistih,
ki jith ne moremo direktno pripisati posameznemu kupcu. Zato so se razvile razli¢ne
tehnike razporejanja stroskov; najbolj enostavna je tista ki pripisuje stroske na osnovi
prodajnega voluma. Bolj kompleksna in natancnejSa pa je ABC metoda; le-ta uporablja za
delitev stroskov razlicne klju¢e na osnovi sestavin dejavnosti oziroma stroSkovnih
nosilcev. Pri pripisovanju stroskov je bistvenega pomena, koliko stroSkov razporediti na
posameznega kupca, kajti e za razporejanje stroSkov ni nobene oprijemljive osnove, ga
raje povsem opustimo, kajti razporejanje stroskov za vsako ceno nam izkrivlja sliko
dobickonosnosti kupca.

Zal pa rezultat dobi¢konovnosti kupcev ni vedno taksen, kot si ga podjetja Zelijo, v&asih je
celo negativen. Na vprasanje, kaj narediti s takSnimi kupci, najbrz ni pravega ne napacnega
odgovora, saj moramo problematiko gledati ne le iz ve¢ zornih kotov, zato se odloCitve
razlikuje med podjetji in so odvisne od njihovih strateskih usmeritev ter mnogih drugih
nefinan¢nih dejavnikov. Zato je za spremljanje strateskih odlocitev v zvezi s kupci zelo
pomemben koncept zivljenjske dobickonosnosti kupca, saj raziskave kazejo, da dobicki
rastejo z daljSanjem poslovnega sodelovanja. Analiza Zivljenjske dobickonosnosti kupca
mora postati pomemben element v fazi strateSkega planiranja, saj odkriva potencialne
priloznosti in tudi nevarnosti, saj pridobiti novega kupca je zahtevna in draga naloga,
podjetja pa po navadi z njim ne zasluzijo ni¢ ali imajo celo izgubo.

Tudi v izbranem podjetju se je analiza dobickonosnosti kupcev zacela izvajati zaradi
zaznave poslovodstva po pomembnosti teh informacij. Reakcije uporabnikov informacij v
izbranem podjetju, predvsem skrbnikov posameznih kupcev, na nove informacije so bile
postopne in jih lahko razdelimo v razli¢ne faze.

Nove informacije vedno sprva tr¢ijo v odpor tistih, katerim so namenjene, zato so se v prvi
fazi dejansko ustrasili novih informacij, kajti mnogokrat preve¢ informacij ni zazelenih s
strani tistih, ki so odgovorni za svoje rezultate. Vendar ta strah izhaja izklju¢no iz tega, ker
so nove in si jih ne znajo interpretirati, kar pomeni konec koncev, da niti ne vedo, kaj z
njimi narediti. V tej fazi je klju¢nega pomena pravilna predstavitev podatkov, natan¢na
razlaga postopkov ter nacinov izracunavanja dobickonosnosti informacij in nenazadnje
tudi podpora poslovodstva.

V drugi fazi informacij niso vec¢ videli zgolj kot Se eno izmed analiz, ampak ko so dejansko
zacenjali razumeli informacije, so se sprva zaceli med seboj primerjati. Pravzaprav so
zaceli primerjati, kateri izmed kupcev ima boljSe rezultate, posledi¢no seveda tudi, kateri
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izmed skrbnikov kupcev ima boljSe rezultate. TakSna medsebojna primerjava povzroci, da
se uporabniki zaCenjajo Se bolj zanimati za podatke, zato so v tej fazi klju¢nega pomena
dodatne razlage, kako in na kakSen nacin so podatki zbrani in izra¢unani.

Tretja faza, v kateri se podjetje nahaja sedaj, pa je ta, da uporabniki dejansko razumejo
informacije in rezultate, torej od kod prihajajo ter kaj vpliva na njih. Pocasi tudi zacenjajo
razumeti, da lahko dejansko tudi oni sami oziroma njihove aktivnosti vplivajo na rezultate
kot take.

V prihodnosti pa je zelja, da poleg razumevanja informacij, analiza dobiCkonosnosti

kupcev dejansko postane orodje, ki ne bo zgolj informacijske narave, ampak bo dejansko
postalo orodje za boljse in uéinkovitejSe poslovanje podjetja s kupci.
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