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1. UVOD

V zadnjih letih so podjetja svojo pozornost usmerila v kupce, oziroma so kupce postavila
v srediSCe svoje pozornosti. Kupcem nudijo vse vedji in boljSi servis, vse boljSe storitve
in ciljino merijo njihovo zadovoljstvo. Kupec pomeni za podjetje potencialen vir dohodka
(dobic¢ka), ko kupi in placa proizvode in storitve. Podjetja se srecCujejo s Cedalje bol
zahtevnimi in prefinjenimi kupci, ki podjetie naredijo mocnejSe ter vedno bolj
konkuren¢no v zahtevnem okolju. Podjetje, ki skrbi za dobre odnose s kupci, pridobi
konkurenéno prednost, saj je dober in zvest kupec mo¢no orozje v boju za dolgoro¢en
obstoj in razvoj podjetja. Z veliko Zeljo, da bi zadovoljili vse njihove potrebe in Zelje,
podjetja lahko pretiravajo in se ob tem pozabijo vpraSati, ali kupec, s katerim se
ukvarjajo, podjetju prinasa dobicek ali ne (Santori, Nagel, 2004, str.1).

Podjetje se mora zavedati, da je kupec tisti, ki prinasa dobicek podjetju in ne proizvodi in
storitve, kot je to pogosto veljalo v preteklosti. Ustvarjanje proizvodov in storitev
povzroCa samo stroSke, za doseganje prihodkov in posledi¢no dobiCkov je potrebno
proizvode in storitve Se prodati, za kar podjetje potrebuje kupce. Podjetje prej ali slej
spozna, da se nakupi med kupci zelo razlikujejo. Dolo€eni kupci naro€ajo in kupujejo t. .
standardne produkte in pri tem nimajo nobenih dodatnih zahtev po dodatnih storitvah, ki
podjetju povzroCajo dodatne stroSke. Na drugi strani pa obstajajo kupci, ki naroCajo
nestandardne izdelke in imajo pri tem Se mnoZico dodatnih zahtev. V takem primeru se
mora podjetje vprasati, ali je poslovanje s tako zahtevno stranko in zadovoljevanje
njenih stalnih zahtev za podjetje Se dobickonosno. Velik obseg prodaje Se ne pomeni
nujno velikih dobiCkov, Se manj pa so dobiCki, ki jih prinasajo posamezni kupci ali
skupine kupcev, med seboj enaki. Razlike v dobi¢konosnosti kupcev se lahko pojavljajo
zaradi razlik (Guzej, 2003, str. 28):

e v prodajnih cenah,
e v kupljenih koli€inah in vrstah kupljenih proizvodov oziroma storitev,
e v koli€ini storitev razli¢nim kupcem.

Trzenje pomeni umetnost pridobiti in obdrzati donosne kupce. Podjetja pogosto
ugotovijo, da 20 % do 40 % njihovih kupcev ni donosnih. Veliko podjetij ugotavlja, da
njihovi najvedji kupci niso najdonosnejsi, temvec€ so to srednje veliki kupci. Veliki kupci
zahtevajo vecjo mero pozornosti in postrezbe, zahtevajo vecje popuste na kupljeno
koli€ino produktov, vse to pa vpliva na dobicke podjetja. ManjSi kupci sicer placajo polno
ceno in ne dobijo popustov, vendar Ze samo poslovanje z njimi povzroCa tako velike
stroSke, da ti niso dobi¢konosni. Srednje veliki kupci so dobro postrezeni, placajo skoraj
polno ceno in so med vsemi kupci najdonosnejsi (Kotler, 1996, str. 52). Za podjetje, ki
Zeli ucCinkovito porazdeliti svoje omejene vire, je pomembno, da ve, kateri kupci mu
prinadajo dobiCek in kateri lahko v prihodnosti ogrozajo prodajo, dobi¢ek ali celo obstoj
podjetja. Da bi priSli do tovrstnih rezultatov, je podjetju lahko v veliko pomo¢ analiza
dobi¢konosnosti kupcev. Ta opozori na razlike v dobiCkonosnosti kupcev ali skupin
kupcev. Rezultati te analize so lahko v veliko pomo€ pri strateSkem planiranju, saj
pokazZejo moznosti pove€anja obsega poslovanja in razvijanja novih distribucijskih poti
ter s tem pridobivanja novih kupcev. Poleg tega analiza dobickonosnosti kupcev pokaze



kupce, katerih potrebe in Zelje se ujemajo s konkurenénimi prednostmi podjetja (Guzej,
2003, str. 28).

Dobickonosen kupec je oseba, gospodinjstvo ali podjetje, ki zagotovi vecji prihodek
(dohodek), kot so stroski, ki jih ima podjetje, da pridobi kupca, mu proda in ga postreze
(Kotler, 1996, str. 52).

Analiza dobi¢konosnosti kupcev je odmik od klasi¢nega pojmovanja pomena kupca za
podjetje. V mnogih podjetjih, tudi v Kovinoplastiki Loz, d. d., se sreCamo s pogledom, da
bo dolgoro¢no povec€anje prodaje obstoje€im kupcem povecCalo dobiCek podjetja, pri
¢emer se ne oziramo na dodatne stroske, ki se pojavljajo zaradi dodatnih storitev, ki jih
zahtevajo obstojeCi vedji kupci in lahko presezejo poveCane prihodke od prodaje.
Analiza dobi¢konosnosti kupcev odpravi to pomanjkljivost in se osredotoci na dobicke, ki
jih podjetju dejansko prinasajo posamezni kupci ali skupine kupcev ter ne enaci
povecCanih prihodkov od prodaje s poveCanjem dobi¢kov, ki jih prinasajo posamezni
kupci (Santori, Nagel, 2004, str.1).

Pri analizi dobickonosnosti kupcev se sreCamo s problemom, kako vse stroske povezati
s posameznim kupcem. Ker vseh stroSkov ne moremo neposredno povezati s
posameznimi kupci, bi morali za popolno analizo absolutne dobi¢konosnosti kupcev
uporabiti zapleten sistem porazdeljevanja stroskov. Ce pri analizi dobiGkonosnosti
kupcev ne moremo uposStevati vseh stroskov, izraCun absolutnae dobi¢konosnosti ni
pravilnen (zsolt, 2004). Zaradi takSnih problemov, ki so povezani s porazdelitvijo vseh
stroSkov, je analiza dobiCkonosnosti kupcev analiza relativne, in ne absolutne
dobi¢konosnosti. Pomembno je, da v podjetju analiziramo dobi¢konosnost kupcev do
ravni, na kateri Se lahko zbiramo podatke o stroskih, ki vplivajo na poslovne odlocCitve.
To pomeni tiste stroSke, ki se razlikujejo med posameznimi kupci, saj so za poslovno
odloCanje pomembne primerjave relativnih ravni dobi¢konosnosti kupcev. Pri
sprejemanju strateskih odlocitev je podjetju v pomoc, €e pridobiva le tiste informacije, ki
so za odloCanje bistvene, kar pomeni odmik od klasicnega zbiranja podatkov o
poslovaniju, ki vklju€uje v analizo vse stroSke (Guzej, 2003, str. 29).

Glede na zgoraj opisano problematiko pri spremljanju dobi¢konosnosti kupcev, podobno
kot v vecini slovenskih podjetij (Guzej, 2003, str. 36), tudi v Kovinoplastiki Loz, d. d. ne
analiziramo dobi¢konosnosti kupcev oziroma skupin kupcev. V zacetku leta 2005 smo v
Kovinoplastiki v poslovanje vpeljali nov informacijski sistem SAP, ki omogocCa
spremljanje in analiziranje dobi¢konosnosti kupcev.

1.1. CILJ DELA

Cili magistrskega dela je podrobnejSa seznanitev s problematiko izraunavanja
dobiCkonosnosti kupcev in razviti metodo spremljanja dobi¢konosnosti kupcev v
Kovinoplastiki Loz, d. d. — profitnem centru okovje. Rezultati analize dobi¢konosnosti
kupcev nas opozorijo na razlike v dobiCkonosnosti kupcev in skupin kupcev ter nudijo
pomoc¢ pri strateSkem planiranju, kjer se na osnovi rezultatov analize lazje odlo€amo
glede prihodnje usmeritve na trgu in pri kupcih. To pomeni, da se usmerjamo na kupce
pri katerih dosegamo vecCje dobiCke in izvedemo resno analizo glede prihodnjega
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sodelovanja s kupci, ki nam ne prinasajo zadovoljivih dobi€kov oziroma nam dobicke
celo zmanjSujejo, kar pomeni, da poslovanje s takimi kupci izvajamo z izgubo. Rezultati
analize dobiCkonosnosti nam pokazejo, kateri kupci so tisti, ki poveCujejo konkurencne
prednosti podjetja.

Podjetje lahko na osnovi rezultatov analize dobic¢konosnosti kupcev predvidi (Guzej,
2003, str. 29):

e ciljne trge, ciljne kupce oziroma skupine kupcev,

e na osnovi izbora trgov in kupcev lazje izvede razporeditev razpolozljivih virov,

e na osnovi rezultatov lahko ugotovimo razloge za razlicne dobiCkonosnosti
posameznih kupcev na posameznem trgu,

e rezultati nam omogoc€ijo pripravo strategije razvoja sodelovanja z obstojeCimi
dobi¢konosnimi kupci in pripravo strategij izboljSanja dobi¢konosnosti z manj
dobickonosnimi kupci, oziroma predvideti tudi moznost prenehanja sodelovanja s
takimi kupci.

Namen magistrskega dela je razviti sistem spremljanja in analiziranja dobi¢konosnosti
kupcev v Kovinoplastiki Loz — profitnem centru okovje. Metodo analize dobi¢konosnosti
kupcev sem razvil na konkrethem primeru kupcev profithega centra okovje in metodo
kasneje tudi implementiral v prakso. Analizo dobiCkonosnosti kupcev sem razvil na
osnovi klasicnega spremljanja in razdeljevanja vseh stroSkov, ki nastajajo pri
proizvodnji, prodaji izdelkov in storitev posameznemu kupcu ter v razvoj metode
dodatno vkljuc€il financiranje zalog proizvodov in terjatev posameznega kupca.

1.2. METODA DELA

Metode dela, ki sem jih uporabil pri izdelavi magistrskega dela, temeljijo na preuevanju
teoretiCne podlage, ki daje osnovo za pripravo oziroma razvoj koncepta spremljanja
dobi¢konosnosti kupcev v Kovinoplastiki Loz — profitnem centru okovje. Pri
vzpostavljanju modela analize dobi¢konosnosti kupcev sem uposteval specifike panoge,
v kateri posluje profitni center okovje — panoge stavbnega okovja.

Model analize dobic¢konosnosti kupcev sem razvil na nacin, ki bo uporaben v praksi. V
Kovinoplastiki smo v letu 2005 zaceli uporabljati informacijski sistem SAP (ob vpeljavi
SAP informacijskega sistema smo v Kovinoplastiki vpeljali tudi modul kontrolinga, ki
omogoca spremljanje dobiCkonosnosti kupcev, vendar ga do sedaj Se nismo uspeli
razviti do faze, da bi rezultate lahko s pridom uporabljali pri strateSkem planiranju in
odloCanju). Prodajno proizvodni program v profitnem centru okovje je sestavljen iz
razli€nih produktnih skupin, ki vsaka zase zahteva svojo analizo dobickonosnosti tako
po kupcih kot tudi po programih. V magistrski nalogi sem analiziral in razvil model, s
katerim bomo lahko bolj realno ocenjevali, planirali in odlo¢ali, katere so ciljne skupine
proizvodov in kupcev, ki prinasajo primerne rezultate za podjetje.

Magistrsko nalogo sem razdelil na Sest poglavij. V prvem delu bom obravnaval analizo
odnosov s kupci, kar bo osnova za postavitev modela dobi¢konosnosti kupcev. Model
analize dobickonosnosti kupcev bo osnova za stratesko planiranje in odloCanje glede
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razvijanja posameznih produktnih programov in izbora panog v katerih bo v prihodnje
prisoten profitni center okovje. Rezultati analize bodo pokazali na pomanjkljivosti v
poslovanju profitnega centra zaradi nespremljanja dobi¢konosnosti kupcev pri planiranju
in odlo¢anju.

Analizo dobic¢konosnosti kupcev sem izvedel na osnovi modelov tradicionalnega
spremljanja stroSkov, spremljanja stroSskov po aktivnostih in uvedbi uravnotezenih
kazalnikov v spremljanje uspesnosti. Cilj pri razvoju modela dobi¢konosnosti kupcev bo
temeljil na detajlni analizi tako produktnega portfelja kot kupcev, ki kupujejo razlicne
produkte in imajo tudi razliCen prispevek za kritje. Predstavil sem konkretne rezultate
analize dobi¢konosnosti kupcev profitnega centra okovje ter navedel usmeritve in cilje,
katere moramo doseci, Ce Zelimo v podjetju spremljati dobiCkonosnost kupcev in te
rezultate uporabljati pri strateSkem planiranju in strateSkem odloCanju glede
produktnega portfelja in portfelja kupcev.

V magistrski nalogi sem uporabil izrazoslovje, ki je znacCilno za panogo in podjetje.
Uporabil sem za panogo in podjetje znacilne strokovne izraze za posamezne tehnologije
in izdelke ter komercialna imena izdelkov podjetja.

2. ANALIZIRANJE ODNOSOV S KUPCI

Analiziranje odnosov s kupci je v danasnjem globalnem poslovanju kljucnega pomena
pri nacrtovanju sedanjih in bodoCih poslovnih odnosov s kupci. Pri tem moramo
upostevati razultate, ki jih dosegamo neposredno na trziS€u pri kupcih, rezultate analize
zadovoljstva kupcev in prodajnih rezultatov, ki jih dosegamo na trgu. V zadnjem obdobju
se trzenje proizvodov spreminja do te mere, da je potrebno intenzivho analiziranje
odnosov s kupci, kar nam omogoca boljSe razumevanje dogajanj, potreb in zahtev

kupcev na trgu Thomas, 2004, str. 117-123).

Podjetje je doloCena enotnost v pravnem, ekonomskem, upravljalnoposlovodskem in
finanénem pogledu, ki je podvrzena pridobivanju dobi¢ka (Pucko, 1996, str. 3). Klju€ za
uspeh pri pridobivanju dobicka je konkuren€na prednost, ki jo ima podjetje v primerjavi s
konkurenti. Konkuren€na prednost, ki si jo pridobi podjetje je povezana z njegovo
sposobnostjo ustvarjanja posebne vrednosti (koristi) za svojega kupca, ki presega koristi
(stroske) ustvarjanja (pridobivanja) te vrednosti (Puc¢ko, 1996, str. 161).

2.1. POUDAREK NA KVALITETI

Konkurenc¢na prednost, na kateri so gradila podjetja v bliznji preteklosti, je bila vrhunska
kvaliteta proizvodov. Pojavilo se je gibanje celovitega obvladovanja kakovosti TQM, ki je
s svojo filozofijo spreminjalo temeljne koncepte v delovanju podjetij. Glavno je bilo, da
so podjetja zagotovila kakovost, kakrSno so trg in posledicno odjemalci priCakovali.
Podjetja so ugotovila, da kakovosti ni mogoce bistveno izboljSati z odkrivanjem napak in
izmeta, temveC le s celovitim obvladovanjem kakovosti. Kakovostni izdelki so
zagotovljeni Sele takrat, ko so v proces zagotavljanja kakovosti vklju¢eni vsi zaposleni. V
ta namen so bili razviti razliéni standardi kakovosti: ISO 9001 / 2000, ISO 9002, (Mozina
et al., 1994, str. 760).



2.2. POUDAREK NA POSLOVNIH PROCESIH

S tem ko je kvaliteta postala nujna lastnost proizvodov in storitev ter hkrati ne nekaj, s
¢imer bi se podjetje na trgu lahko bistveno razlikovalo od konkurentov, se je pozornost v
devetdesetih letih zaCela usmerjati na poslovne procese, ki potekajo v podjetju. Aktualna
je postala prenova poslovnih procesov, kar pomeni prenovo postopkov ali reorganizacijo
procesov.

Prenova poslovnih procesov je bila nov, sodoben pristop v obvladovanju poslovanja in
pomeni analiziranje ter spreminjanje temeljnega poslovnega procesa. Ta pristop
predstavlja inovativen pristop v ravnanju poslovnega procesa. Temelj prenove poslovnih
procesov predstavlja ekspertno znanje, tehnolosko, ekonomsko, informacijsko, trzno in
drugo znanje. S pomocjo tovrstnega znanja uvajamo v poslovne procese radikalne
spremembe. Prenova poslovnih procesov temelji na uvajanju novih metod proizvodnje
JITY) in celovitem obsegu kakovosti (TQM) z namenom, da oblikuje in postavi novo
usmeritev poslovnega procesa, in sicer v funkciji strateSkega orodja podjetja, kajti
sodoben nacin poslovanja zahteva od podjetij, da se notranje reorganizirajo, Ce Zelijo
obdrzati ali izboljSati poloZaj na trgu (Kovaci¢, 1998, str. 144). To pomeni, da morajo biti
osredotoCena na zadovoljevanje zahtev, potreb in zelja potroSnika in s tem povezanimi
¢im nizjimi stroSki poslovanja, samoumevno (standardizirano) kvaliteto proizvodov ali
storitev ob pravem Casu (Jeraj, 2001, str. 221).

2.3. POUDAREK NA ODNOSU S KUPCI

V zadnjem obdobju so na razli¢nih univerzah razvili novo poslovno usmeritev podjetja
oziroma nov nadin razmi$ljanja, ki se imenuje ravnanje odnosov s strankami — CRM?.
Ravnanje odnosov s strankami predstavlja poslovno usmeritev, ki omogoca dolgoro¢no
povecCanje vrednosti podjetja in hkrati poudarjanje odnosa med podjetjiem in kupcem.
Podjetie mora z ustreznim obravnavanjem svojih kupcev povecati svojo in kupCevo
vrednost in hkrati ugotoviti pri obstojeCih kupcih potencialne priloZznosti, ki Se niso
identificirane ter poiskati nove kupce, ki so za podjetje privliacni (Richebacher, 2003).

Tradicionalni trZenjski koncept, ki pravi, da mora podjetje poiskati kupce za svoje
proizvode (tipi¢en proizvodni vidik poslovanja), se je pri CRM pristopu spremenil do te
mere, da mora podjetje poiskati proizvode, ki bodo ustrezali njihovim najboljSim kupcem
(Rapp, 2003). Ugotovimo lahko, da pri tradicionalnem trzenju ni bilo razlikovanja med
dobrimi in slabimi kupci. V tradicionalnem sistemu so bili vsi kupci obravnavani kot
enako pomembni. Podjetjiem so narascali stroski oglaSevanja in ostalih propagandnih
aktivnosti, s katerimi so si Zeleli zagotoviti dolgoroéno sodelovanje z vsemi kupci, toda
uspesnost — dobiCkonosnost se ni bistveno spremenila.

' Angl. Just in Time.
2 Angl. Customer Relationship management



Slika §t. 1:  Customer Relationship Management.
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Vir: Harper, Schmarco, 2002, str. 2.

Gornja slika prikazuje, da je namen CRM filozofije doseCi prodajo izdelkov visoke
kakovosti istim strankam. StroSki pridobivanja novih strank so nizki, naras€ajo pa
spremenljivi stroSki. Poslovni sistem gradi na razvijanju odnosa s strankami skozi
celotno zivljenjsko obdobje. Rezultat CRM filozofije je priblizevanje trznemu modelu
One-to-one Marketing. Uporaba CRM modela zahteva, da so vsi oddelki usmerjeni k
posamezni stranki. Podjetje mora znati ugotoviti strankine potrebe, jih spremljati in jih v
kon¢ni fazi tudi zadovoljit. S pomocjo informacijskih tehnologij podjetie nenehno
pridobiva informacije o svojih strankah ter sku$a razumeti in predvideti njihovo
obnasanje, zadovoljiti kupCeve potrebe in Zelje. Tovrstna spoznanja omogocajo podijetju
oblikovati prave in uCinkovite odlocitve ter tako ohraniti konkuren¢no prednost. Podjetja
iS¢ejo nacine, kako kupcem ponuditi vi§jo vrednost izdelka ob nizjih stroskih proizvodnje
(Jandi¢, 1990, str. 62).

Miselnost "customer lifetime value" oziroma oblikovanje Zzivljenjskega ciklusa odnosa s
stranko "customer life cycle" omogo€a spremljanje strank in predvideva vzorce
obnasanja skozi njihove Zivljenjske cikluse. Stranka naj bi s podjetiem sodelovala skozi
vse stopnje ciklusa. Zivljenjski ciklus odnosa med ponudnikom in kupcem, ki ga
prikazuje Slika 2, delimo na Stiri stopnje(CRM for Decision-Makers, 2001, str. 12) :

e privabljanje strank,
e vzpostavljanje odnosa s strankami,



e izvedba posla,
e dajanje podpore strankam s poprodajnimi storitvami.

Slika &t. 2:  Zivljenjski cikel odnosa med podjetjem in stranko.
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Vir: CRM for Decision Makers, 2001, str. 12.

Privabljanje je stopnja ciklusa, ko podjetje postane prepoznavno na trgu. V nasledn;ji fazi
kupec pricne sodelovati s podjetiem (izmenjujeta si informacije v zvezi z izdelki in
storitvami). Pri izvedbi je opravljena menjava blaga ali storitve med ponudnikom in
stranko. V Cetrti stopnji ciklusa podjetje nudi pomo€ in nadaljnje storitve po ze
opravljenem poslu.

CRM poudarja stiri dejavnike, ki so pri posameznem kupcu pomembni in o katerih bi
moralo podjetje razmisljati, ko se odloCa o tem, kakSen odnos do kupcev naj oblikuje. Ti
dejavniki so:

dolgorocnost,
dobi¢konosnost,
individualizacija,
povezovanje.

2.3.1. Dolgoroc¢nost

Za sprejemanje strateSkih odloCitev v zvezi s kupci je zelo pomemben koncept
Zivljenjske dobi¢konosnosti kupca. Raziskave kazejo, da dobicki rastejo z daljSanjem
poslovnega sodelovanja. Stalen in zvest kupec je za podjetje vreden bistveno vec kot
kupec, ki opravi samo enkraten nakup. Zvesti kupci postajajo bolj dobi¢konosni iz ve¢
razlogov:



e pri zvestem kupcu odpadejo vsi stroSki pridobivanja novega kupca (pridobitev
novega kupca naj bi bila tudi do petkrat drazja kot zadrzanje obstojeega),

e zvesti kupci koncentrirajo svoje nakupe, kar vodi do nizjih stroSkov prodaje in
distribucije.

Poleg navedenega zvesti kupci Sirijo dober glas od ust do ust in na ta naCin lahko
pridobivamo nove kupce, v dolo€enih primerih so nekateri kupci pripravljeni placati za
doloCeno vrednost blaga ali storitev viSjo ceno.

2.3.2. Dobickonosnost

Dobickonosnost je kot glavni cilj vsakega podjetja zelo pomembna pri oblikovanju
odnosa s kupci in jo je potrebno stalno spremljati, ker k dobickonosnosti celotnega
podjetja prispevajo posamezni kupci in dobiCek, ki ga podjetju prispeva vsak od njih.
Pomen dobickonosnosti kupcev je bil potrien z empiricnimi raziskavami, ki so zelele
odkriti povezavo med kvaliteto proizvodov, zvestobo kupcev in dobi¢konosnostjo
podjetja. Rezultati so pokazali, da obstaja pozitivha povezava med kvaliteto proizvodov
in zvestobo kupcev, medtem ko je povezava med kvaliteto proizvodov in
dobi¢konosnostjo podjetja lahko pozitivna ali negativna (Zeithmal, 2000, str. 78). Razlogi
za takSne rezultate so lahko tudi v tem, da nekateri kupci poleg visoke kvalitete
proizvodov od podjetja zahtevajo tudi dodatne storitve, ki podjetju povecujejo stroske in
posledi¢no zmanjSujejo dobi¢ek. To nam jasno kaze, da imajo posamezni kupci lahko
pomemben vpliv na dobickonosnost podjetja kot celote.

2.3.3. Individualizacija

Podjetje mora zato, da zagotovi dolgoro¢no sodelovanje s kupcem, ki bo podjetju
prinadal dobicek, oblikovati s kupcem odnos, ki bo v skladu z njegovim nacinom
Zivljenja. Proizvodi morajo biti raznoliki in po potrebi prilagojeni zahtevam kupca, vendar
pa vsako razlikovanje in prilagajanje proizvodov povzro€a podjetju dodatne stroSke. Peri
tem podjetje ne sme pozabiti, da morajo dodatni stroski v prihodnosti povzrociti dodatno
dobi¢konosnost kupcem, katerim je podjetje dodatno prilagajalo produktni portfel;
oziroma je tem podjetjem posvecalo dodatno pozornost.

2.3.4. Povezovanje

Podjetja se lahko povezujejo naprej, nazaj ali horizontalno znotraj panoge. Raziskave
podjetja Deloitte & Touche so pokazale, da so podjetja, ki se uspesSno povezujejo skoraj
dvakrat bolj dobi¢konosna kot tista, ki tega ne poénejo (Deloitte & Touche, 2005, str. 5).
Uspesnost vertikalne integracije je obravnavala tudi raziskava PIMS® (Profit Impact of
Marketing Strategies). Rezultati raziskave so pokazali, da vertikalne integracije pozitivho
vplivajo na donosnost in denarni tok podjetja, ki deluje na zrelem in stabilnem trgu.
Obraten je vpliv integracije na podjetja, ki delujejo na hitro rastocih, upadajocih ali
drugace spreminjajocCih se trgih (Pucko, 1996, str. 45-46). Podjetje mora pred odlocitvijo

® PIMS je raziskava, v katero je bilo sprva vklju€enih 100 najpomembnejSih ameriskih in zahodnoevropskih korporacij . Po zadnjih
podatkih je vklju€enih ve¢ kot 600 podjetij z ve¢ kot 2000 strateskimi podrogiji.
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0 povezovanju temeljito analizirati okolje, v katerem deluje, ker povezovanje s kupci
prinada dobi¢ek samo v primeru, ko je povezovanje uspesno.

3. RACUNOVODSTVO KUPCEV
3.1. MESTO RACUNOVODSTVA V POSLOVNEM SISTEMU

Celovit poslovni sistem lahko raz€lenimo na tri dele kot so: izvajalni, informacijski in
upravljalni podsistem. Osrednji del informacijskega sistema zavzema raCunovodski
informacijski sistem kot dejavnost, ki spremlja in prou€uje pojave v zvezi s poslovanjem
podjetja. Od ostalih neraCunovodskih informacijskih sistemov se razlikuje po tem, da
podatke proucuje vrednostno. Racunovodstvo je sodoben izraz za knjigovodstvo kot
vrsto sistematicnih evidenc v razlicnih obracunih. Poleg knjigovodstva z obracuni
obsega Se plan, statistiko in analizo. RaCunovodstvo kot informacijski del poslovnega
sistema daje podatke in spoznanja o sredstvih, obveznostih do virov sredstev, stroskih,
odhodkih, prihodkih in poslovnih izidih.

Sodobno ra¢unovodstvo predstavljajo med seboj Stiri tesno povezane funkcije, in sicer
(Turk, 1998, str. 17):

e knjigovodstvo, ki se ukvarja z oblikovanjem obraCunskih informacij na podlagi ze
nastalih poslovnih dogodkov iz preteklosti,

e raCunovodsko predraCunavanje kot vnaprejSnje racunovodsko spremljanje
sprememb gospodarskih kategorij in dogajanj v prihodnosti,

e racunovodski nadzor za zagotavljanje pravilnosti ravnanja in poslovnega odlo¢anja,

e raCunovodska analiza, ki nam omogoCa presojo pravilnosti in ucinkovitosti
sprememb gospodarskih kategorij.

Knjigovodstvo je temeljni in zgodovinsko najstarejSi del raCunovodstva in je tesno
povezan z vsemi njegovimi deli. Knjigovodstvo in racunovodsko predraCunavanje
morata biti vedno usklajena na podlagi upostevanja dvojnega preverjanja medsebojne
povezanosti in vseobseznosti ekonomskih kategorij. Racunovodsko predracunavanje in
ratunovodsko obraCunavanje sta temeljni funkciji poslovnega raCunovodstva. Njun
pomen za delovanje podjetja potrjuje dejstvo, da imamo posebna standarda, ki sta
posveCena predraCunavanju - SRS 20 in raunovodskemu obracunavanju - SRS 23.
Obravnavata ekonomske kategorije za notranje in zunanje uporabnike za prihodnja ali
pretekla obdobja. Obracuni izhajajo iz preteklih poslovnih dogodkov, predracuni pa
praviloma povedo, kaj bi podjetje moralo doseCi glede na razmere pri poslovanju.
Predracun je lahko sestavljen v vec razliCicah. Eden izmed predraCunov vedno postane
plan podjetja, ki si ga vodstvo postavi za cilj. PredraCuni so torej podlaga za planiranje in
nadziranje, poleg tega pa tudi spodbujajo k usklajevanju in sodelovanju razli¢nih sluzb
znotraj podjetja. Koncni rezultat predracunavanja in planiranja je dobicCek, katerega pa
lahko dosezemo, €e znamo nacrtovati prihodke, stroSke in odhodke. Racunovodski
obraCun ima samo eno razli€ico, rezultat je lahko le eden, katerega primerjamo s
sprejetim predracunom in ugotavljamo odmike od plana.



Tretja funkcija poslovnega racunovodstva je racunovodstvo odgovornosti, ki zbira,
sumira in prenasa racunovodske informacije po mestih odgovornosti ter s pomocjo
kontrolnega mehanizma vpeljuje nadzor nad stroSkovnim, prihodkovnim, dobi¢kovnim in
nalozbenim mestom odgovornosti.

Tudi raCunovodsko analiziranje ne bi moglo obstajati brez knjigovodstva. PodaljSuje ga s
svojim posebnim obdelovanjem podatkov, saj presoja in razlaga poslovanje podjetja,
primerja podatke v predracunih in obracunih ter pojasnjuje dolo¢ena odstopanja. Skupaj
z racunovodskim analiziranjem so povezane tudi druge poslovne funkcije, kot
analiziranje nabave, prodaje, kadrov in podobno. Pri racunovodskem analiziranju
uporabljamo metodiko pojasnjevanja odmikov med uresni€enimi in predracunanimi
pojavi ter metodiko pojasnjevanja obraCunanih oz. predracunskih podatkov s pomocjo
kazalnikov (stanja financiranja, investiranja, plaCilne sposobnosti, obracanja,
gospodarnosti in dobickonosnosti).

Uporabniki raCunovodskih informacij so tako zunaniji kot notranji uporabniki. Med prve
uvr§€amo mozne vlagatelje, banke, dobavitelje, stalne kupce, konkurente in drzavo.
Vlagatelje zanima donosnost podijetja, banke finanCni polozaj podjetja, dobavitelje
moznost poravnavanja obveznosti, kupce pa dolgoro¢ni obstoj podjetja v zvezi z
nemotenim potekom proizvodnje. Racunovodske informacije so nujno potrebne
drzavnim institucijam za oblikovanje informacij o gospodarjenju in za urejanje davcne
politike. Poslovodstva podjetij, lastniki in izvrSilni organi upravljanja ter zaposleni pa
oblikujejo notranje uporabnike raCunovodskih informacij.

3.2. STROSKIV PROCESU POSLOVNEGA ODLOCANJA

SRS 16 opredeljuje stroSke po vrstah, mestih in nosilcih, uporablja pa se pri
obraCunavanju in razkrivanju stroSkov v stroSkovnem raCunovodstvu, pri sestavljanju
raCunovodskih izkazov in za potrebe zunanjega poroCanja. Standard opredeljujejo
naslednje postavke:

razvr§Canje stroskov po stroskovnih mestih in nosilcih,
prepoznavanje stroskov po stroskovnih mestih in nosilcih,
racunovodsko merjenje stroskov,

prevrednotenje stroSkov po stroSkovnih mestih in nosilcih,
uskupinjevanje stroSkov po mestih in nosilcih,

razkrivanje stroskov.

Stroski v nacCelu niso ni¢ drugega kot cenovno izrazeni potroSki delovnih sredstev,
predmetov dela, delovne sile in storitev pri prou¢evanem poslovanju (Hocevar, 2000, str.
73). Pri sprejemanju strateSkih odloCitev v podjetju je izrednega pomena vedenje
oziroma poznavanje gibanja stroSkov in njihovo obvladovanje. StroSke proucujemo po
tistih kategorijah, na podlagi katerih lahko vplivamo na njihovo zmanjSanje, zato moramo
vedeti, kdaj znesek obravnavamo kot stroSek in kako se stroSki obnasajo v razli¢nih
pogojih. Stroske lahko obravnavamo na koli€insko enoto oziroma na proizvod, ali pa po
organizacijskih enotah, kjer lahko ugotavljamo koliko posamezna enota prispeva k
dobiCku ali izgubi podjetja. StroSke razlikujemo tudi po vrstah, in sicer na:
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e naravne vrste stroskov,
e vrste stroSkov glede na mesto nastanka.

Naravne vrste stroSkov so stroSki materiala, storitev, amortizacije, dela in drugih dajatev.

Stroski, ki jih prouCujemo glede mesta njihovega nastanka ali t. i. stroSkovna mesta, so
stroski, razporejeni po poslovnih ucinkih, kot stroSki proizvajanja, nakupovanja,
prodajanja in stroski skupnih sluzb (nudijo informacijo o tem, katera dejavnost je bolj ali
manj vplivala na poslovni izid) ter stroski, razporejeni po mestih odgovornosti, ki nam
povedo, kdo je s svojim odloCanjem vplival na velikost stroSkov.

Strosek = Potrosek * Cena

StroSkovno mesto je namensko, prostorsko zaokrozen del poslovnega sistema, kot
recimo oddelek, obracunska enota, servis; odvisno na kakSen nacin zelimo spremljati
stroSke v podjetju. Zato vsako podjetje potrebuje stroSkovno racunovodstvo za potrebe
poslovodstva. Pri dolo¢anju stroSkovnih mest moramo slediti naCelom gospodarnosti,
preglednosti, odgovornosti in teritorialnemu principu. Nastanek stroSkov je povezan s
stroSkovnim nosilcem ali z nekim namenom. »Ti nameni pa lahko vklju€ujejo proizvode,
oddelke, projekte, kupce ali druge stvari in dejavnosti, za katere Zelimo ugotavljati
stroSke (Heitger, Ogan, Matulich, 1992, str. 35 in 36).

StroSkovni nosilec lahko predstavljajo istovrstni ali sorodni poslovni ucinki, posamezni
poslovni uc€inek ali samo njegov del. Pri stroSkovnih mestih, vrednotenih po poslovnih
ucinkih, ki jih merimo glede na obseg dejavnosti, razlikujemo:

e stalne stroske,
e spremenljive stroske.

Pri stroSkovnih mestih odgovornosti prou¢ujemo stroske, ki so opredeljeni z nosilcem
odgovornosti, ki je soodgovoren za stroSke, nastale na tem mestu in tudi podrejenih
mestih odgovornosti. Delimo jih na:

e temeljna stroSkovna mesta ali direktne stroSke (standard cost centre), ki jih v
trenutku lahko povezemo s poslovnim u€inkom ali s stroSkovnim nosilcem,

e sploSna stroSkovna mesta ali indirektne stroSke (discretionary expense centre), pri
katerih delez stroskov ugotavljamo z merjenjem oziroma po kljucu.
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Slika st. 3:  Vrste stroskov.

Vrste stroSkov

/\

Naravne vrste stroSkov:
- stroski materiala,

- strpski storitev,

- stroski amortizacije,

Po poslovnih ucinkih

—\

- stroski dela.

Mesto nastanka

Mesto odgovornosti

Spremenljivi stroski Stalni stroski

Direktni stroski

Indirektni stroski

Vir: HoCevar, Igli¢ar, Zaman, 2000, str. 76.

3.3. DOLOCANJE PRODAJNE CENE

V vsakem poslovnem sistemu ni dovolj vedeti, kje so stroSki nastali, ampak nas zanima
ugotavljanje stroskovnih cen oziroma vrednotenje poslovnih ucinkov po naslednjih

metodah (HocCevar, IgliCar, Zaman, 2000, str. 90):

Slovenska raCunovodska zakonodaja dovoljuje vrednotenje poslovnih u€inkov predvsem
po zoZzeni lastni ceni, priporo€a pa metodo po proizvajalnih stroskih. Pri vrednotenju
poslovnih u€inkov po zoZeni lastni ceni oziroma kalkulaciji lastne cene ugotavljamo, da

zozena lastna in polna lastna cena,
stroski proizvajanja,
spremenljivi stroski,
neposredni stroski.

je sestavljena iz naslednijih delov (SRS 16, 1993, str. 81):

neposredni stroSki materiala, storitev in amortizacije,

neposredni stroski dela,
drugi neposredni stroski,
posredni stroSki nakupa,
posredni stroski prodaje,
posredni stroski uprave,
posredni stroski obresti,
neposredni stroski prodaje.
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Poslovni sistem naj bi prodajal toliko ¢asa, dokler se ne bodo mejni stroski (marginal
costs), izenacili z dodatnim prihodkom oziroma prodajno ceno, kar pa velja za popolno
konkurenco. Prodajna cena bi morala dolgoro¢no pokrivati vse stroSke na enoto
poslovnega ucinka proizvoda. Razlika med prodajno ceno in polno lastno ceno je
dobicek enote poslovnega ucinka.

3.4. DOBICKONOSNOST KUPCEV

Razvoj manegementa kaZze, da postaja dobiCkonosnost kupcev vse pomembnejSi
kazalnik trenutne uspesnosti podjetja in dobra podlaga za nacrtovanje njegovega
prihodnjega delovanja. Dobickonosnost kupcev so pred dobrim desetletiem zacele
ugotavljati razlicne finanéne institucije in podjetja, ki opravljajo direktno prodajo do
kupcev. Zeleli so nuditi bolj$e storitve tistim, ki podjetju prinasajo ve& dobicka, in slabse
onim, ki so za podjetje manj dobickonosni ali se teh celo znebiti (Schoeniger, 2003, str.
52-54).

Podjetje, ki skrbi za dobre odnose s kupci, pridobi veliko konkuren¢no prednost, saj je
dober in zvest kupec najmocnejSe orodje v boju za dolgoro€en obstoj in razvoj podjetja.
Podjetja se zavedajo, da, prinasajo dobiCek kupci in ne proizvodi ali storitve, kot je to
previadalo v preteklosti. Ustvarjanje proizvodov in storitev povzro€a stroSke. Za
doseganje dobickov jih je potrebno Se prodati, za kar seveda potrebuje podjetje kupce.
Velik obseg prodaje Se ne pomeni nujno velikih dobi¢kov, $e manj pa so dobicki, ki jih
prinasajo posamezni kupci ali skupine kupcev, enaki. Razlike v dobickonosnosti med
kupci se pojavljajo zaradi:

e razlik v prodajnih cenah,
e razlik v koli€inah in vrstah kupljenih proizvodov oziroma storitev,
e zaradi razlik v ravneh storitev razli¢nim kupcem.

Lahko se zgodi, da prinasajo kupci, ki kupujejo blago oziroma storitve ceneje, velje
dobicke kot kupci, pri katerih dosega podijetje viSje prodajne cene. ManjSe prihodke
zaradi nizjih cen nadomes$c€ajo man;jsi strodki zaradi manjSega obsega storitev, ki jih ti
kupci zahtevajo. Za podjetje, ki mora ucinkovito porazdeliti svoje omejene vire, je zelo
pomembno, da ve, kateri kupci mu prinasajo dobiCek ter kateri utegnejo ogroziti prodajo
in posledi¢no dobicek.

Podjetja si v takih primerih lahko pomagajo z analizo dobickonosnosti kupcev, ki opozori
na razlike v relativni dobi¢konosnosti posameznih kupcev ali skupin kupcev ter na
razlike znotraj posamezne skupine. Tako zbrane informacije lahko odgovornim za
odloCanje v podjetju zelo pomagajo pri strateSkem nacrtovanju, saj pokazejo moznosti
poveCanja obsega poslovanja ali razvijanja novih distribucijskih poti in s tem
pridobivanja novih kupcev. Hkrati analiza dobi¢konosnosti kupcev pokaze tiste kupce,
katerih potrebe in Zelje se ujemajo s konkurencnimi prednostmi podjetja. Analiza
dobi¢konosnosti kupcev pokaze razlike med relativno dobi¢konosnostjo posameznih
kupcev, kar nam pomaga dognati, kateri kupci so za podjetje strateSkega pomena in mu
omogocajo dolgorocno preZivetje.

13



Glavne koristi in prednosti, ki jih prinaSa uporaba analize dobi¢konosnosti kupcev, se
kaZejo pri strateSkem nacrtovanju in odlo€anju, kar lahko opiSemo kot:

¢ laZje opredeljevanje ciljnih trgov oziroma kupcev,

e ucCinkovitejSo porazdelitev redkih in dragih trznih virov, kot so prodaja, razvoj
proizvodov idr.,

e poznavanje relativne dobiCkonosnosti kupcev, ki omogoCa podjetju usmeritev na
podro¢ja mozne rasti dobi¢ka in opustitev podrocij, ki ne zagotavljajo zadovoljivega
dobicka,

¢ laZje ugotavljanje nepricakovanih razlik v dobickonosnosti med posameznimi kupci in
preucevanje vzrokov zanje,

e lazje razvijanje dobrih odnosov med kupcem in dobaviteljem ter doseganje vecje
zvestobe kupcev in konkurenénih prednosti.

3.4.1. Zakaj je potrebna analiza dobi¢konosnosti kupcev ?

Dobickonosnost kupcev je koristna informacija za upravljavce in poslovodstvo podjetja,
ko poskus$a na temelju teorije rasti in razvoja podjetja in na temelju svojih potreb razviti
strategijo razvoja podjetja. Pri tem se lahko opiramo na koncept Ansoffa, ki je v matriki
predstavil osnovne strategije rasti podjetja.

Tabela st. 1: Ansoffova matrika — vektor rasti podjetja

MOZNE STRATEGIJE PODJETJA
Proizvodi Obstojeci proizvodi Novi proizvodi
Trgi
Obstojeci trgi Obdelava trga Razvoj proizvoda
Novi trgi Razvoj trga Diverzifikacija

Vir: Pudéko, 1996, str. 181.

V tabeli so prikazane razlicne strategije rasti podjetja. Analiza dobi¢konosnosti je
posebej potrebna, Ce se podjetje usmerja na strategijo obdelave trga ali razvoja
proizvoda (Zelijo prodati ve€ obstojeCim kupcem). Vsi kupci niso enako dobic¢konosni,
zato je dobro vedeti pri katerih kupcih se za vecjo prodajo splaca truditi. Podjetja
pogosto Zivijo v zmoti, da so vsi segmenti kupcev enako dobic¢konosni. Podrobnejsa
analiza navadno pokaze drugacno sliko, za kar obstajata dva glavna razloga:

e razlicnim kupcem podjetja prodajajo po razli¢nih cenah, poleg tega kupujejo razli¢ne
proizvode oziroma storitve,
e raven storitve za razliCne kupce je razli¢na.

Mozno je, da so nizje cene enega kupca upravi¢ene z nizjimi stroSki prodaje temu.
Raziskave so pokazale, da vecina podjetij zasluzZi vecCinski delez dobicka z 20 %
najbolj dobi¢konosnih kupcev (Rapp, 2001), zato je za podjetie pomembno, da ugotovi,
kateri so najbolj dobiCkonosni in jih zato obravnava drugace.
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Problem, kako obravnavati posameznega kupca, je Se bolj zapleten, Ce se v podjetju
lotijo strategije razvoja trga ali diverzifikacije (Zelijo pridobiti nove kupce). V teh primerih
podjetje o kupcih nima nobenih podatkov, ki bi nakazovali na njihovo dobi¢konosnost.
Pri novih kupcih je tudi mnogo vecje tveganje neplacila, kar e dodatno otezi izraCune.
Nov kupec je lahko pripravljen sprejeti visoko ceno, vendar ne pomaga dosti, Ce ne
poravna svojih obveznosti.

Za potrebe analize dobi¢konosnosti je treba kupce razdeliti na skupine. Pri tem si
pomagamo s tako imenovano ABC analizo. V skupino A razvrstimo najpomembnejse in
najvecje kupce, v skupino B srednje pomembne in v skupino C kupce, katerih Stevilo je
lahko najvecje, vendar z obsegom svojih nabav za podjetje niso zelo pomembni, kot
celota pa ustvarijo 5 % vseh prihodkov.

Slika st. 4: ABC analiza.
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Vir: Hippner, 2003.

Kupce je potrebno spremljati po kriterijin placilne sposobnosti, trajnosti poslovnih zvez in
vrednosti prodaje. Posebej pomembna je placilna sposobnost kupca, ker ta omogoca
doseganje dobicka Sele takrat, ko proizvod ali storitev tudi plac¢a (Turk, 2000, str. 473—
476). Placilna sposobnost je pomembna v primeru, ko podjetje uporablja metodo ciljnih
stroSkov, saj se mora podjetje najprej odlociti, kakSna naj bo prodajna cena in kakSen je
cilini dobicek. Na podlagi teh dveh podatkov izracuna ciljne stroSke. Dolo¢anje ciljne
cene se pricne na podlagi predvidevanja kupCeve sposobnosti, da bo proizvod ali
storitev tudi placal (Cokins, 1996, str. 28-29). V tem primeru podjetju zelo koristijo
podatki o kupéevem obna$anju v preteklosti in druge lastnosti kupca.
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Dobi¢konosnost kupcev je potrebno meriti tudi zato, ker je ta ena od glavnih sestavin, ki
jih je potrebno preuciti, ko uporabljamo CRM pristop strateSkega poslovodenja, ki naj bi
zagotavljal trajno in dolgorocno rast vrednosti podjetja.

Poleg navedenega poznamo tudi druge prednosti, ki jih ima analiza dobi¢konosnosti
kupcev. Razdelimo jih v &tiri skupine (Smith, 2000, str. 41):

e identificiranje aktivnosti in stroSkov, povezanih s posameznimi kupci ali segmenti
kupcev,

e vzpodbujanje k izraCunu koristi in stroSkov, ki jih imamo pri poslovanju s posameznim
kupcem ali segmentom kupcev,

e argumentiranje sprememb v obravnavanju doloCenega kupca oziroma opustitve
tega,

e izloCanje potencialno dobiCkonosnih kupcev izmed tistih, ki trenutno prinasajo
izgubo.

Na podlagi ugotovitev, ki jih dobimo s pomocjo analize dobickonosnosti kupcev lahko v
podjetju oblikujemo Stiri strateSke usmeritve (Smith, 2000, str. 41):

ne trudi se, da bi obdrzal vse svoje kupce,

osredotocCi se na potrebe dobi¢konosnih strank,

uvajaj novosti, da bodo kupci bolj zadovoljni in hkrati bolj dobiCkonosni,
naredi nedobickonosne kupce dobi¢konosne.

Ce podjetie ne ugotavlja dobi¢konosnosti kupcev, se mu lahko zgodi, da zaradi
previsokih cen dobi¢konosne kupce izgubi, nedobickonosni pa glede na svoje zahteve
pridobijo zaradi prenizkih cen. To posledicno pomeni, da nedobickonosne kupce
subvencionirajo dobic¢konosni. Ob tem postane CRM metoda strateSkega upravljanja
neuporabna, ker ne moremo upravljati neCesa, ¢esar ne moremo izmeriti (Richebacher,
2003). To se dogaja tudi z dobi¢konosnostjo kupcev, saj se zgodi, da poslovodstvo
pozabi na njihovo dobiCkonosnost, Ce ta kazalnik ni posebej izmerjen in predstavljen.

3.4.2. Razlogi zakaj podjetja ne ugotavljajo dobiékonosnosti svojih
kupcev

Prednosti, ki jih ima podjetje, ¢e ugotavlja dobickonosnost svojih kupcev, bi morale
spodbuditi vsa podjetja, da bi izraCunavala dobi¢konosnost kupcev, vendar se to ne
dogaja. Glavni razlogi so (Schoeniger, 2003, str. 4):

e Slaba preglednost in problem razporejanja stroSkov in prihodkov. V nekaterih
podjetjih ni mogoCe natancno ugotoviti, kakSni so celotni stroski in prihodki za
posameznega kupca. Posebej problematiéno je razporejanje stroSkov na
posameznega kupca ali skupino kupcev. Vedno se pojavi tezava, na kakSen nacin
razporediti posredne stroSke, ki nimajo nobene povezave z neposrednimi in tudi ne
ustvarjajo nobene dodane vrednosti (npr. stroski raCunovodstva, kadrovske sluzbe,
itd.).
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Slab informacijski sistem v podjetju in visoki stroSki prenove informacijskega sistema.
V mnogih podjetjih je potrebno podatke, ki se nanasajo na posameznega kupca ali
skupino kupcev, zbirati iz razlicnih virov in jih nato vnaSati v program, kjer se
izraCunava dobic¢konosnost kupcev. Ta postopek zahteva veliko ¢asa, poleg tega je
potrebno podatke stalno posodabljati, zato, obstaja velika verjetnost, da podjetje, v
katerem se postopek ne odvija avtomati¢no, ne bo spremljalo dobi¢konosnosti
kupcev. Vzrok za tako stanje je v tem, da se v podjetjih zbirajo posebej podatki o
stroSkih za posamezen proizvod ali storitev in posebej podatki o izdanih radunih za
posameznega kupca. Za potrebe analize dobi¢konosnosti kupcev pa bi bilo potrebno
predvsem zbiranje podatkov o stroskih in prihodkih, ki se nana$ajo na posameznega
kupca (Richebacher, 2003). Za reSitev tega problema je potrebno v podjetjih, v
katerih ne poslujejo s primernim informacijskim sistemom, tega prenoviti, kar pa je,
gledano s financnega vidika, velik zalogaj. Empiricne raziskave zadnjih let kazejo na
eni strani veliko nalozbeno usmeritev podjetij v informatiko, po drugi strani pa
relativno neuspesnost projektov s tega podrocja. Vecina projektov, ki so vezani na
prenovo informacijskega sistema, kasni in mo¢no povecuje nacrtovana razvojna
sredstva. Informacijski sistem bi moral meriti rezultate in posledice posameznih
odlocitev v zvezi s kupci, predvsem pa bi ga morali zaposleni uporabljati in si z njim
pomagati pri odlo€itvah, ki se nanasajo na posamezne kupce.

Slabo sodelovanje med oddelkom za trZzenje in racunovodstvom. Organizacijska
struktura podijetja je obiCajno taka, da sta oddelek trzenja in raCunovodstvo med
seboj lo¢ena. Lahko se zgodi, da raCunovodie in trzniki slabo opravljajo svoje delo, in
sicer racunovodje slabo merijo dobickonosnost kupcev, trzniki pa slabo ugotavljajo
njihovo zadovoljstvo in pozabljajo, da zadovoljen kupec ni nujno tudi dobi¢konosen
(Hope, 1998, str. 20). Podjetja imajo lahko nezadovoljne kupce, ki so zelo
dobi¢konosni, ali zelo zadovoljne, ki prinasajo izgubo. V takem primeru pride do
trCenja dveh nasprotujoCih si stratesSkih ciljev, in sicer zadovoljstva kupcev in
finanCnega rezultata. Za uspeSno merjenje dobic¢konosnosti kupcev je v podijetju
potrebno sodelovanje vseh oddelkov, ker odloCitve enega oddelka vplivajo na
poslovanje drugih delov podijetja in povzro€ajo stroSke, ki se nanasajo na razlicne
kupce.

Neprestano posodabljanje podatkov, a le enkratna uporaba rezultatov. Podatke, ki jih
potrebujemo za izraCun, je potrebno neprestano posodabljati, izracune
dobickonosnosti kupcev pa se uporablja sorazmerno poredko, npr. pri pogajanjih o
cenah, analizi dobi¢ka podjetja ipd.

Postopek je preveC zahteven. Podjetja se velikokrat ustraSijo, ko opazijo izraz
dobi¢konosnost, saj jih to spominja na raCunovodske izkaze in racunovodske
standarde. Pri tem pozabijo, da bistvo izraCunavanja dobiCkonosnosti kupcev ni v
tem, da morajo izraCune pokazati zunanjim uporabnikom (lastnikom, revizorjem,
davénemu uradu), temvec ti sluzijo lazjemu odloCanju v podjetju in se zato s temi
podatki seznani predvsem poslovodstvo podjetja. Dobi¢konosnost je vodstvu
podjetja v veliko pomo¢€ pri strateSkem planiranju in strateSkem odlo¢anju.
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Nacelo 80 : 20 pri stroskih v zvezi s kupci ne velja vedno. Investicije v oglasevanje
Ze dalj ¢asa ne predstavljajo glavnega stroska pri sklepanju poslov s kupci. Pred leti
so ti stroski predstavljali 80 % vseh stroskov, ki jih je imelo podjetje s pridobivanjem
novih kupcev. Danes povzroCajo velike stroske in potrebne investicije, ki so
kljlucnega pomena za razvoj dolgoro¢nega in dobickonosnega sodelovanja s kupci,
konkurenca, zelja po individualnem stiku med kupcem in dobaviteljem ter druge
zahteve kupcev. Te stroSke je pogosto tezko razporediti in vkljuciti v analizo
dobi¢konosnosti kupca, vendar jih moramo vkljuciti vanjo, ¢e zZelimo, da so rezultati
analize dobi¢konosnosti pravilni.

Nepovezanost s strategijo. Ko so podjetja v preteklosti iskala razliCne reSitve za
svoje poslovanje, so imele tehnoloSke reSitve prednost pred obstojeCo strategijo
podjetja, kar se je izkazalo za klju€no napako. Podjetja morajo razviti strategijo, ki bo
v svoji vsebini upoStevala dobiCkonosnost kupcev, in to tudi uresniCevati. V primeru,
da podjetje izvaja strategijo, katere poudarek je na tehnoloskih reSitvah, se v njem
sreCujejo s problemom, kako naj v svoje poslovanje vkljucijo rezultate analize
dobi¢konosnosti kupcev, ki so lahko taki, da bi bilo potrebno mnogo do sedaj
uporabnih pristopov spremeniti.

Izgovor »Smo Ze dobic¢konosni«. Podjetja ne merijo dobi¢konosnosti kupcev tudi
zato, ker se izgovarjajo, da bi to v podjetju povzrocilo nepotrebno dodatno delo, saj
podjetje tako ali tako Ze posluje dobi¢konosno. Tak izgovor je slab, ker trenutna
dobickonosnost podijetja ne zagotavlja, da bo tako tudi v prihodnosti. Podjetje bi bilo
lahko bolj dobi¢konosno, ¢e bi vedeli, kateri kupci podjetju prinasajo dobicek in kateri
izgubo. S tem posledi¢no izniCujejo dobiCek, ki ga ustvarjajo dobi¢konosni kupci
(Richebacher, 2003).

3.4.3. Ugotavljanje dobi€¢konosnosti v praksi

Mnoga podijetja se ustrasSijo ugotavljanja dobi¢konosnosti kupcev, Se preden se tega
lotijo, ker to povzro€a precejSnje tezave, kot jih povzroCa razporejanje stroSkov. Lahko
se zgodi, da bi bil porabljen Cas in stroski, ki bi nastali, vecji kot koristi, ki bi jih prinesla
analiza dobi¢konosnosti kupcev.

Da bi bilo razporejanje stroskov v podjetju lazje in da podjetja ne bi prehitro obupala ter
prenehala ugotavljati dobiCkonosnosti kupcev, naj se podjetja pri razporejanju stroskov
drzijo naslednjih nacel (Richerbacher, 2003):

podjetje naj naprej razporedi stroSke, ki se neposredno nanasajo na posameznega
kupca in za katere to¢no ve, na katerega kupca se nanas$ajo,

za zacCetek so primerne tudi ocene nekaterih stroSkov, ki jih kasneje nadomestijo
podatki o dejanskih stroskih,

podjetje naj se osredoto€i na pomembne aktivnosti in stroSke ter uposSteva pravilo
80 : 20, kjer je to mogocCe, pomeni upostevati dejstvo, da je 80 % stroSkov obi¢ajno
posledica 20 % aktivnosti in da 20 % proizvodov realizira 80 % prodaje,

stroskov, za katere podijetja nimajo oprijemljive osnove za razporejanje, naj podjetja
raje ne razporejajo na posamezne kupce,

18



e podjetja naj zmanj$ajo stroSke na najnizjo mozno raven aktivnosti in si zagotovijo
najvisjo mozno raven fleksibilnosti,

e podjetja se morajo zavedati, da pri izraCunu dobi¢konosnosti kupcev nikoli ne bodo
dobila enega samega pravilnega odgovora, kajti pri ugotavljanju dobi¢konosnosti
kupcev je bolj pomembno, da izraCun pokaze najboljSe in najslabse kupce, tako da
te informacije pomagajo pri odlo¢anju.

3.4.4. Zivljenjska vrednost kupca

Za dolgoroc¢no odloCanje ni dovolj poznati le sedanjega stanja, ki ga odraza analiza
dobi¢konosnosti kupcev, ampak je potrebno oceniti tudi, kaj se bo z dobic¢kom kupcev
dogajalo v prihodnosti. Odnos med podjetjem in kupcem se s Casom spreminja. Praksa
uci, da je na zaCetku sodelovanja vsak kupec manj dobi¢konosen, saj nastajajo stroski
pridobitve novega kupca. Podjetje, ki zeli kupca obdrzati ima z njim petkrat manj
stroSkov kot s kupcem, ki ga zeli pridobiti na novo (Heskett, Sasser, Hart, 1990, str. 31).
Ko podjetje nekega kupca pridobi, je potrebno vrednost tega kupca za podjetje povecati.
Za povecanje vrednosti kupca obstajajo v podjetju tri moznosti (Berry, Linoff, str. 72).
Podjetje mora pripraviti kupca do tega, da:

e bo kupil ve€ proizvodov, ki jih Ze kupuje,
e bo kupil tudi druge proizvode, predvsem tiste, ki so za podjetje bolj dobi¢konosni,
e bo ostal zvest ¢im dlje.

Zvesti kupci so za podjetje zelo pomembni, ker z njimi obiCajno nimamo vedjih
problemov, hkrati pa ti vedo, kaj od podijetja lahko pri¢akujejo. Seznanjeni so s svojo
vlogo v odnosu s podjetjem, nasprotno pa podjetje pozna njihove zahteve in Zelje. Zvesti
kupci, ki so z izdelki podjetja zadovoljni, so hkrati tudi dobri promotorji proizvodov in
storitev podjetja. Najbolj znacCilen nacin izraCunavanja vrednosti kupcev je izraCunavanje
neto sedanje vrednosti bodoc€ih dobickov, ki jih podjetju prinese posamezen kupec. Na
vrednost kupca po tem modelu vplivajo trije dejavniki:

e povprecna stopnja stalnosti,
e povprec€na visina dobicka, ki ga podjetju v doloCenem obdobju prispeva kupec,
e diskontna stopnja (obrestna mera).

Ce upostevamo te dejavnike, lahko Zivljenjsko vrednost kupca izradunamo s pomogjo
naslednje enacbe (Libai, Narayandas, Humby, 2002, str. 2):

n p*rl
CLV = .
Z(1+d)'

i=1

cLy =—F
1+d-r

CLV - Zivljenjska vrednost kupca,
r - povprec€na stopnja stalnosti kupca,
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p - povpreCen dobiCek kupca v obdobju,
d - diskontna stopnja.

Odnos med Zivljenjsko vrednostjo kupca in diskontno stopnjo je obratnosorazmeren, kar
pomeni, da vi§ja kot je diskontna stopnja, nizja je zivljenjska vrednost kupca. Obratno
velja za povprecno vrednost stalnosti kupca in povpre€nega dobi¢ka kupca v obdobju.
ViSja kot sta ta dejavnika, viSja je zivljenjska vrednost kupca.

Kljuéna ugotovitev je narasCanje dobiCkonosnosti podjetja zaradi narasScajoCe
dobickonosnosti posameznega kupca s podaljSevanjem sodelovanja med podjetjiem in
kupcem. Reichheld in Sasser, ki sta raziskovala to podro€je, pravita, da bi moralo biti
vzdrzevanje dolgoro¢nih odnosov s kupci v srediS€u pozornosti, ko podjetje oblikuje
svojo strategijo (Heskett et. at., 1990, str. 32). Pomen te trditve so dokazale tudi
empiricne raziskave, na podlagi katerih je bilo ugotovljeno, da je vzdrZzevanje
dolgoro¢nih odnosov s kupci mnogo bolj dobi¢konosna strategija kot strategija
povecCevanja trznega deleza ali strategija znizevanja stroskov (Zeithaml, 2000, str. 75).

Heskett, Sasser in Hart pri opredeljevanju Zivljenjske vrednosti stranke predpostavljajo,
da se dobicCek, ki ga stranka ustvari v podjetju, v posameznem ¢asovnhem obdobju
spreminja zaradi razlicnih vzrokov. Na zaCetku sodelovanja kupec podijetju prinasa
izgubo, ker so stroski pridobitve novega kupca visoki. Naslednje leto kupec podjetju
prinese le osnovni dobi¢ek. S podaljSevanjem sodelovanja se dobi¢ek povecCuje zaradi
pozitivne komunikacije, visje cene, Ki jo je pripravljen placati, vecje prodaje temu kupcu
in prihranka pri stroskih.

Slika §t. 5:  Vpliv kupCeve zvestobe na dobicek podjetja.
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Vir: Heskett, Sasser, Hart, 1990, str. 32.
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Gornja slika prikazuje stroSke oziroma dobiCke, ki nastopajo v posameznem letu
sodelovanja med podjetjem in kupcem:

e v prvem letu nastopajo samo stro$ki pridobitve novega kupca,
e v drugem letu sodelovanja kupec ustvarja temeljni dobicek.

V vseh nadaljnjih ustvarja letih podjetje pri kupcu poleg temeljnega dobi¢ka Se dobitek
zaradi:

vecje prodaje kupcu,
prihranka stroskov,

visje cene,

priporoc€il drugim kupcem.

Dolzino in pomen odnosa s kupcem je v tem Casu teZko izmeriti, saj je okolje
nepredvidljivo in hitro se spreminjajoCe. Podjetja si zato pomagajo s preteklimi podatki,
ki jih ekstrapolirajo v prihodnost (Ambler, 2002, str. 202). Tako predvidevajo prihodnje
obnasSanje kupcev in identificirajo posebne segmente, vendar je potrebno paziti, ker je
metoda uspeSna samo pod pogojem, da je trzno okolje v prihodnosti stabilno, kaijti
metoda predpostavlja (Gurau, Ranchhod, 2002):

e da se bodo kupci v prihodnje obnasali enako kot doslej in
e da se pogoji na trgu ne bodo bistveno spremenili.

Kljuno pri tej metodi je, da je potrebno rezultate ugotovitev o obnaSanju kupcev iz
preteklih podatkov, povezati in prilagoditi dejanskemu hitro se spreminjajoemu
dogajanju na trgu, ker se odnos med podjetiem in kupcem spreminja tudi zaradi
sprememb v okolju.

Eden od dejavnikov trajanja zvestobe kupcev, ki med drugim vpliva na dobi¢konosnost
kupca je kupCevo zadovoljstvo, Ceprav povezava med zadovoljstvom in prodajo
posameznemu kupcu ni dokazana v vsakem primeru (Gurau, Ranchhod, 2002). Kupec
mora biti s proizvodi in storitvami podjetja tako zadovoljen, da se ne premisli in odide h
konkurenénemu ponudniku. To posledi€éno pomeni, da je nezadovoljen kupec za
podjetje dobiCkonosen le kratek Cas, kajti prej ali slej odide h konkurentu in je za
podjetje izgubljen. Stroski izgubljenega kupca se razli¢no intenzivno pokazejo v razli¢nih
situacijah. Najvecjo izgubo utrpi podjetje, e ga kupci zapustijo v Casu, ko so izdelki Se v
fazi uvajanja, ker se lahko drugi potencialni kupci zanejo spraSevati, ali je z izdelki kaj
narobe, namesto da bi se po trgu Sirile pozitivne informacije in povecale zanimanje za
nove izdelke podjetja.

21



4. OPREDELITEV ANALIZE DOBICKONOSNOSTI

Dobi¢konosnost kupcev lahko opredelimo kot razliko med vsemi prihodki od prodaje
kupcu in vsemi stroski, ki so posledica prodaje proizvoda oziroma storitve kupcu (Ward,
1992, str. 118). Prihodkom od doloCenega kupca odstejemo vse z njim povezane
stroSke. Med stroski moramo upostevati tudi neproizvajalne stroSke, kar mo¢no zaplete
izraCun.

Vsi prihodki od kupca v obravhavanem obdobiju
- vsi stroski, ki so povezani s kupcem,

Dobi¢ek od kupca v obravnavanem obdobju

Podjetja po tradicionalni metodi merjenja kupCeve dobiCkonosnosti vse stroske,
povezane s prodajo proizvoda, razporejajo po kupcih na podlagi prodaje. Bistveni
dejavnik v strateSkem predraCunavanju in obracunavanju dobickonosnosti kupcev pa ni
samo obseg prodaje velikim kupcem proti prodaji, ki smo jo ustvarili z malimi kupci.
Nekateri kupci zahtevajo dodatno kakovost proizvodov ali storitev, posebne placilne
pogoje, posebno dostavo, dodatno zalogo materiala, dolo¢ajo podjetju dobavitelje, ipd.,
kar pa pomeni, da je potrebno te dodatne stroSke upoStevati pri vsakem kupcu posebej.

Strodke poslovanja moramo porazdeliti tistim kupcem, v povezavi s katerimi so nastali.
Ce razporedimo po kupcih samo neposredne stroske, potem ne dobimo dobrih
rezultatov, saj je precej neposrednih stroskov, ki nastajajo zaradi specifike poslovanja s
posameznim kupcem, povezani pa so tudi z ve€ kupci hkrati. Po posameznih kupcih
moramo spremljati vse posredne in neposredne strosSke, ki se nanasajo nanje (Horvat,
2003). Pri tem se sreCujemo z velikim problemom razporejanja stroSkov.

V primeru majhnega Stevila kupcev lahko izvajamo analizo dobi¢konosnosti za vsakega
posebej. Ce poslujemo z velikim $tevilom kupcev, postane analiza dobitkonosnosti
neobvladljiva, zato zdruzujemo podobne kupce v skupine. Najbolj smiseln Kkriterij
zdruzevanja kupcev je njihova podobnost ali podobnost prodajnega programa. Podjetja
obi¢ajno segmentirajo kupce glede na geografska podrocja, kanale distribucije, velikost
kupcev, panoge, v katerih kupci nastopajo ali podobe smiselne kriterije. Vedeti moramo,
da najlazji oziroma najbolj enostaven nacin ni vedno tudi najboljsi. Najboljsi nacin bi bile
skupine, znotraj katerih bi se vsi kupci podobno odzivali na trzenjske aktivnosti.

Segmentiranje kupcev je smiselno glede na to katero konkurenéno prednost cenijo
(Ward, 1992, str. 126). Kupec je lahko po eni strani cenovno obcutljiv, po drugi strani pa
zahteva visoko kakovosten proizvod, tako da cenovno obcutljive kupce lahko delimo
naprej. Nekaterim je pomembna izkljucno nizka cena proizvodov, drugi zelijo
kakovostne proizvode po nizki ceni, tretji Zelijo poleg nizke cene tudi dodatno storitev.
Nekateri kupci so cenovno obcutljivi, drugi so zvesti, tretji ne zahtevajo dodatnih storitev,
medtem ko obstaja skupina kupcev, ki zahtevajo kvalitetne izdelke in dodatne storitve,
vendar so to pripravljeni tudi placati.
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Izraza dobickonosnosti kupcev ne moremo jemati dobesedno, ker dobiCkonosnost
pomeni koeficient med dobickom ali Cistim dobickom in eno od dinami¢no opredeljenih
ekonomskih kategorij, katere del je dobicek ali Cisti dobi¢ek. Kadar govorimo o dobicku,
ki ga prinaSa kupec ali o dobi¢konosnosti kupca, dejansko mislimo na izraun prispevka
za kritje.

Prihodki od prodaje posameznemu kupcu
(-) proizvajalni stroski prodanih koli€in
(-) posebni stroski
e stroski distribucije
e popusti kupcem
e strosSki oglasevanja in promocije (v obravnavanem primeru ne
nastopajo)
(-) drugi stroski
e stroski prodajnega osebja
e stroski pred- in poprodajnih storitev kupcem
e stroski vodstva
(-) stroski financiranja
e stroski financiranja terjatev kupcev
o stroski financiranja zalog

Prispevek kupca za pokrivanje splosnih stroskov in dobicka
Vir: Ward, 1992, str. 135.

Analiza dobickonosnosti kupcev je odmik od klasi€hega pomena kupca za podjetje. V
mnogih podjetjih se Se vedno sreCujemo s pogledom, da bo poveCanje prodaje
obstoje€im kupcem dolgoro&no povecalo dobi¢ek podjetja, pri Eemer se ne oziramo na
dodatne stroske, ki se pojavijo zaradi dodatnih storitev, katere zahtevajo posamezni
kupci, in ti lahko presezejo poveCane prihodke od prodaje. Analiza dobi¢konosnosti
kupcev odpravi to pomanjkljivost in se osredotoCi na dobicke, ki jih podjetju prinasajo
posamezni kupci, ter ne enaci povecan; prihodkov od prodaje s povec€anji dobi¢kov, Ki
jih prinasajo posamezni kupci.

Poudarek na dobickonosnosti kupcev prinasa tudi glavni problem, ki je povezan s
tovrstno analizo. Ker ne moremo povezati neposredno vseh stroSkov s posameznimi
kupci, bi bilo treba za popolno analizo absolutne dobickonosnosti kupcev uporabiti
zapleten sistem porazdelitve strokov. Ce v analizo ne moremo vkljugiti vseh stroskov,
absolutna dobic¢konosnost ne bo pravilna. Zaradi tovrstnih problemov, povezanih s
porazdelitvijo stroSkov, je analiza dobi¢konosnosti kupcev relativha in ne absolutna. V
podjetjin naj bi analizirali dobi¢konosnost kupcev le do ravni, na kateri Se lahko zbirajo
podatke o stroskih, ki morebiti bistveno vplivajo na poslovne odloCitve. To obi¢ajno
pomeni tiste stroSke, ki se razlikujejo med posameznimi kupci, saj so za odloCanje
pomembne primerjave relativnih ravni dobi¢konosnosti kupcev. Pri sprejemanju
strateskih odloCitev je podjetju v veliko pomoc, Ce pridobiva le tiste informacije, ki so
bistvene za odloCanje, kar je ponavadi odmik od klasichega zbiranja podatkov o
poslovaniju, ki pogosto vklju€uje v analizo vse stroSke.
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Informacije, potrebne za analizo dobi¢konosnosti kupcev, obi¢ajno zbira poslovodno
racunovodstvo, za kar potrebuje ustrezne baze podatkov. Del podatkov, potrebnih za
analizo, velikokrat ze obstaja v podjetjih (na primer zaposleni v prodajni funkciji zbirajo
podatke o prodaji), toda pogosto niso zbrani v enem sistemu ali niso na voljo v obliki, v
kateri bi bili lahko dostopni in niso pretvorjeni v ustrezne denarno izrazene informacije,
potrebne za poslovne odlocitve. Za njihovo uporabo v sistemu strateSkega odlocanja je
treba vire, zbrane na razlicnih mestih, zbrati v enotno in vsesplosno uporabno bazo
podatkov. Pri tem se pogosto pojavi odpor do uporabe zbranih podatkov za analizo, saj
se zaposleni v trzenjski in prodajni funkciji pogosto bojijo, da bodo vodilni na osnovi teh
podatkov ocenjevali kakovost njihovega dela. Za odpravo odpora zaposlenih in olajSanje
zbiranja podatkov je potrebno spremeniti kulturo znotraj organizacije, da bi zaposleni
dojemali raCunovodstvo kot moznost za uc€enje in izboljSave, ne pa kot sredstvo za
ugotavljanje krivde.

Podjetja pogosto zbirajo podatke o prihodkih, odobrenih popustih, stroskih prodanih
proizvodov oziroma storitev in reklamacijah, le redko pa zbirajo druge informacije,
potrebne za analizo dobi¢konosnosti kupcev, kot so stroski prodaje, trzenja, raziskav in
razvoja, poprodajnih storitev idr. Poleg podatkov, razpoloZljivih znotraj podjetja, so
lahko vir informacij o kupcih tudi razli¢ne raziskave, s katerimi podjetja lahko ugotavljajo
velikost trga, znacCilnosti kupcev, trzne moznosti, trende in trzni delez ter odnos kupcev
do proizvodov in storitev podjetja (Smith, 2000, str. 43).

Analiza dobic¢konosnosti kupcev nam pokaze razlike med dobi¢konosnostjo posameznih
kupcev. DobicCek, ki ga lahko pripiSemo posameznemu kupcu, je razlika med Cistimi
prihodki (odbiti so vsi pogodbeno dogovorjeni popusti in rabati), povezanimi s
posameznim kupcem, in dejanskimi stroski, nastalimi v povezavi s prodajo kupcu. Pri
tem se lahko pojavljajo velike razlike tako v ceni, ki jo zaraCunamo kupcu, kot tudi v
stroskih. Zato je za ugotavljanje dobickonosnosti kupcev potrebno zagotoviti informacije
o:

e (istih prihodkih od prodaje (prihodki od prodaje posameznemu kupcu zmanjSani za
odobrene popuste),
e stroskih, povezanih s prodajo posameznemu kupcu, Ki jih lahko razdelimo na:

stroSke, nastale pred prodajo,

proizvajalne stroske,

distribucijske stroske,

stroSke, nastale potem, ko je kupec proizvod Ze sprejel.

O0O0oOo

4.1. POSTOPEK ANALIZE DOBICKONOSNOSTI KUPCEV

Analizo dobic¢konosnosti kupcev lahko opravimo v &tirih korakih (Selden, Calvin, 2003,
str. 74):

e izmerimo dobi¢konosnost proizvodov in storitev, pri ¢emer upoStevamo vse stroske,
vkljuéno s stroski kapitala,
¢ identificiramo kupce proizvodov in storitev,
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e kupcem pripiSemo Se tiste stroSke, ki so posebej znacilni zanje, pri Cemer gre
predvsem za stroSke prodaje, stroSke financiranja terjatev, stroSke reSevanja
reklamacij ipd.,

e na kupce razdelimo Se vse ostale stroske, ki jih Se nismo razporedili, to so predvsem
stroski uprave, stroski amortizacije zgradb in drugi stroski.

HocCevar predlaga nekoliko drugaCen pristop ugotavljanja dobickonosnosti kupcev
(1997, str. 285-287):

e ugotavljanje dejavnosti, ki se veZejo na posameznega kupca,

e ugotavljanje stroSkov teh dejavnosti in razporejanje stroSkov na posamezne kupce,

e ugotavljanje razlike med prodajno ceno in vsemi tako razporejenimi stroski pri
posameznem kupcu.

Pri ugotavljanju dejavnosti, ki se nanasajo na posameznega kupca, obi¢ajno ni vecjih
problemov, tezje je z ugotavljanjem stroskov teh dejavnosti in razporejanjem stroSkov na
posamezne kupce. Na ravni podjetja kot celote ali na ravni posamezne strateSke enote
so vsi stroski neposredno povezani s kupci, z nizanjem stopnje agregiranja kupcev pa je
delez neposrednih strodkov, povezanih z dolo¢enim segmentom kupcev, vse manjsi.
IzraCun celotne dobiCkonosnosti kupcev je neizogibno povezan z razporejanjem
splosnih stroSkov na kupce.

Pri razporejanju neposrednih stroskov si pomagamo z razli¢nimi metodami. V slovenskih
raCunovodskih standardih 16 sta glede na to, kako je mogoCe na stroSkovne nosilce
(proizvode in storitve) razporejati stroSke dve skupini kalkulacij:

e delitvene kalkulacije,
¢ kalkulacije stroSkov z dodatki.

Delitvene kalkulacije

Delitvena kalkulacija stroSkov se uporablja pri mnozinski proizvodnji. Ta kalkulacija
upoSteva dokon€ano in nedokoncano koli¢ino proizvodov na posameznih stopnjah
proizvajanja, vkljuCevanje materiala v procese in druge skupne stroske predelovanja po
stopnjah, lahko pa tudi preraCunava poslovne ucinke z enakovrednostnimi Stevili
oziroma kako drugace, €e ti niso enotni.

Kalkulacija stroSkov z dodatki

Kalkulacija stroSkov z dodatki se uporablja pri nizki oziroma posamicni dejavnosti po
naroCilu, ki upoSteva vse vrste neposrednih stroSkov, koliCine dokoncanih in
nedokonc¢anih proizvodov ter kolicnike dodatka posrednih stroSkov posameznih vrst
oziroma na posameznih stroSkovnih mestih (Slovenski racunovodski standardi, 2002,
str. 125). Med kalkulacije stroSkov z dodatki in sicer z razlicnimi dodatki sploSnih
stroSkov, spada tudi metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti (ABC).
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Ko na proizvod in storitve razporedimo neposredne stroSke, nam ostanejo Se splosni
stroski. Znacilnost slednijih je, da se pri spremenjenem obsegu proizvodnje spreminjajo
drugace kot neposredni stroski, vendar jih je vsaj dolgoro€no precej odvisnih od obsega
proizvodnje. Ce opazujemo njihovo gibanje v daljSem éasovnem obdobju, ugotovimo, na
katerih osnovah bomo razporejali sploSne stroSke na kon¢ne stroSkovne nosilce.

Pri klasicnem sistemu kalkuliranja izhajamo iz dejstva, da imajo v podjetjih oblikovana
stroSkovna mesta, ki so lahko proizvajalna ali neproizvajalna. Pri tem je stroSkovno
mesto funkcijsko, prostorsko ali stvarno zaokrozen del podjetja, na katerem ali v zvezi s
katerim se pri poslovanju pojavljajo stroski, ki jih je mogocCe razporejati na posamezne
stroSkovne nosilce in je zanje nekdo odgovoren.

Z neposrednimi stro$ki bremenimo na stroskovnih mestih stroSkovne nosilce*
neposredno brez podlag za razporejanje, sploSne stroSke pa razporejamo nanje z
njihovo pomoc¢jo (Turk, 2000, str. 114). V primerih, ko ugotavljamo dobi¢konosnost
kupcev, moramo biti pri razporejanju posrednih stroSkov na stroSkovne nosilce zelo
pozorni, saj se lahko zgodi, da isti proizvod kupujejo razli¢ni kupci, ki zahtevajo razli¢no
raven storitev. V tem primeru je bolje, da na stroSkovne nosilce porazdelimo samo
neposredne stroske, posredne pa razporedimo na posamezne kupce.

4.2. PRISPEVEK ZA KRITJE

Za spremljanje dobiCkonosnosti kupcev je bolj kot dobi¢ek uporabna raCunovodska
kategorija, prispevek za kritje. S prispevkom za kritje, ki ga ustvarimo pri enem kupcu ali
skupini kupcev, lahko pokrivamo stalne stroske in ustvarimo dobicek (Horvat, 2003).

Po slovenskih raCunovodskih standardih 16 je prispevek za kritje, ki ga daje ena enota
poslovnega uc€inka, enak razliki med prodajno ceno in spremenljivimi stroski enote
(SRS, 2002, str. 126). Podobno lahko opredelimo prispevek za kritie, ki ga daje
posamezen kupec. V tabeli je prikazan izraCun prispevka za kritie na posameznega
kupca.

* Stroskovni nosilec je poslovni uéinek, zaradi katerega se pojavljajo stroski in s katerimi jih je potrebno povezovati. StroSkovni
nosilec je lahko celotna koli€ina istovrstnih ali sorodnih poslovnih uginkov obradunskega obdobja, posamezen poslovni ucinek ali
del poslovnega ucinka. Poslovni uginki, namenjeni prodaji ali vklju¢evanju med osnovna sredstva istega podjetja, so konéni
stroskovni nosilci, drugi poslovni u€inki pa so zacasni stroSkovni nosilci. Kot zacasni stroSkovni nosilci se Stejejo tudi storitve
proizvajalne, nakupne, prodajne sluzbe in skupnih sluzb, ki se razporejajo na koncne stroSkovne nosilce pri obracunavanju
stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti (Slovenski radunovodski standardi, 2002, str. 124).
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Tabela St. 2: IzraCun prispevka kupca za pokrivanje sploSnih stroskov in za poslovni izid
podjetja.

Nacrtovan | Uresni¢en | Odmik | Vzrok za
odmik

A. PRIHODKI OD PRODAJE

1. (-) neposredni proizvajalni stroSki

2. (-) posebni spremenljivi stroski

a) razpeCava

b) popusti

c) oglasevanje in promocija v zvezi s kupcem

d) dodatna storitev, povezana s proizvodi

B. PRISPEVEK KUPCA 1

C. DRUGI STROSKI, POVEZANI S PRODAJO
KUPCA

3. (-) storitve trgovskih potnikov za kupca

4. (-) stroski dela manegementa pri prodaji proizvodov
kupcu

D. (B-C) PRISPEVEK KUPCA 2

E. STROSKI FINANCIRANJA KUPCA

6. (-) stroSki nepla¢anih terjatev

7. (-) stroSki opominov, toZb, izvrzb terjatev do kupca

F. PRISPEVEK KUPCA ZA POKRIVANJE SPLOSNIH
STROSKOV IN ZA POSLOVNI IZID PODJETJA

Vir: Horvat, 2003.

Na podlagi predracunane in obraCunane oziroma nacrtovane in uresniCene
dobi¢konosnosti posameznega kupca ali skupine kupcev dobimo informacije o
podrocjih, na katerih se pojavljajo razlike v stroskih pri posameznih kupcih. Kupci pod
povpreCnim prispevkom morajo biti delezni tehtnega prouCevanja strateSkega
kontrolinga kupcev in razmisleka poslovodstva, kako jih obravnavati v prihodnje. Z
informacijami o odmikih poslovodstvo laZje sprejme odloCitve, katerim kupcem bo
podjetje v prihodnje nhamenjalo vecjo pozornost. Pri izraCunavanju prispevka za kritje se
sreCamo z raz€lenjevanjem stroSkov na:

e stalne stroske,
e spremenljive stroske.

Po slovenskih raCunovodskih standardih 16 je mozZno na stalni in spremenljivi del
razCleniti stroSke posameznih izvirnih vrst ali posameznih namenskih (funkcionalnih)
skupin, na primer: neposredne stroSke, posredne proizvajalne stroske, posredne stroske
skupnih sluzb in druge. Pri tem ima posamezna izvirna vrsta stroSkov ali posamezna
namensko (funkcionalno) povezanih stroSkov izkljuéno spremenljivo naravo, izkljuéno
stalno naravo ali, kar je najpogosteje, meSano naravo.

NajenostavnejSa in najvecCkrat uporabljena definicija, ki opredeljuje stalne stroske,
spremenljive in pravi, da so stalni stro$ki tisti, ki se v obravnavanem obdobju, ¢etudi se
bo spremenil obseg aktivnosti v podjetju, ne bodo spremenili. Spremenljivi stroski pa so
tisti, ki se s spremembo obsega aktivnosti spreminjajo. Obseg stalnih in spremenljivih
stroSkov se spreminja v odvisnosti od tega, kako dolgo €asovno obdobje Zzelimo
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analizirati. Ce analiziramo obdobje, dolgo ve& let, postanejo skoraj vsi stroki
spremenljivi, e je obdobje kratko, pa se lahko zgodi, da je vecina stroSkov stalnih
(Kaplan, 2001, str. 23-26).

RazClenjevanje stroSkov na stalne in spremenljive predpostavlja njihovo obnasanje v
razmerah nespremenjenih cen. Zaradi tega je potrebno podatke o stroskih iz preteklosti,
pri katerih zelimo ugotoviti njihov stalni in spremenljivi del, najprej spraviti na raven cen v
izhodis&nem obdobju in jih uporabiti po prilagoditvi obeh delov ravni cen v obdobju, za
katero se nacrtuje. Pri ugotavljanju stalnega dela stroSkov je treba paziti na zneske, Ki
so bili v posameznem obdobju posledica tedanjih posebnih odlocitev (npr. reklame), pa
te niso povezane z opredelitvijo tedanjih zmogljivosti. Zato je stalne stroSke bolje
imenovati stroSke obdobja kot stroSke zmogljivosti. Spremenljivi stroski so, nasprotno, v
vsakem primeru stroSki ustvarjanja poslovnih ucinkov, in jih ni, e ni take dejavnosti
(SRS, 2002, str. 124).

Spremenljivi stroSki so lahko neposredni ali posredni stroski ustvarjanja poslovnih
ucinkov. Neposredni spremenljivi stroski so odraz neposredne povezave med vlozki v
material in potrebnega dela za izdelavo poslovnih ucinkov. Vsaka naslednja enota
proizvoda povzro€i dodatne stroSke materiala in dela. Neposredni spremenljivi stroski
narascajo proporcionalno, in Ce podjetje ne proizvede nobene enote, se ti stroski
priblizajo nicli.

Posredni stroski se lahko spreminjajo z obsegom proizvodnje, vendar je povezava med
viSino teh stroSkov in obsegom proizvodnje manjSa. Z obsegom proizvodnje se
spreminjajo naslednji neposredni stroski:

e posredni stroski materiala - stroSki odpadnega materiala, stroSki materiala,
potrebnega za vzdrzevanje,

e posredni stroski dela — (stroski dela), ko delavci ne delajo, stroski dela skladis¢nikov,

o stroski skladis€enja in drugi stroski.

Opisani stroski niso linearno povezani z obsegom aktivnosti, kar pomeni, da je del teh
stroSkov stalen, del pa spremenljiv. To posledi€no pomeni, da bo del teh stroSkov
nastajal tudi, Ce podjetje ne bo izdelalo niti enega poslovnega ucinka, del pa se bo
spreminjal z obsegom aktivnosti v podjetju (Kaplan, 2001, str. 23—-26).

4.3. RACUVNOVODSKE INFORMACIJE POTREBNE ZA ANALIZO
DOBICKONOSNOSTI KUPCEV

4.3.1. Racunovodske informacije o €istih prihodkih

Prihodki od prodaje so po slovenskem racunovodskem standardu 25 prodajne vrednosti
prodanih koli€in, zmanjSane za vse popuste, dane ob prodaji ali kasneje in za vrednosti
vrnjenih koli¢in. Informacije o prihodkih po posameznem kupcu zbirajo v prodajni
funkciji, saj obiCajno sistem nagrajevanja prodajnega osebja temelji na doseganju
ustreznih prihodkov od prodaje ne glede na doseganje ustreznega dobicka.
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4.3.2. Racunovodske informacije o stroskih

Kljub nekaterim omejitvam zbiranja podatkov o Cistih prihodkih po posameznih kupcih se
pojavljajo velike teZave pri zbiranju podatkov o stroskih, povezanih s posameznimi
kupci. Ce bi v analizo dobigkonosnosti kupcev vkljugili le strodke, ki jih lahko pripiemo
neposredno posameznemu kupcu, analiza ne bi presegla izraCunane ravni prispevka za
krite. Ce bi Zeleli izradunati &iste dobitke, povezane s posameznimi kupci, bi morali
uporabiti zelo zapleteno metodo porazdelitve strodkov, vendar se moznost njihove
neposredne porazdelitve na mikro ravni (posamezen kupec) glede na najviSjo raven
(prodajni oddelek) mo€no zmanjsa.

Vprasanje je, katere stroSke vkljuciti v analizo dobi¢konosnosti kupcev, ne da bi se pri
tem oddaljili od osnovne naloge, ki jo ima analiza, torej od primerjave relativnih stroSkov
in dobi¢konosnosti. Odgovor na to vprasanje je vkljucitev le tistih stroSkov, na katere
lahko kupci vplivajo. Ce stroSkov ne moremo pripisati neki ravni razvrééanja kupcev v
skupine, teh strosSkov pri tej ravni kupcev ne smemo upostevati in jih moramo vkljuciti v
analizo viSje ravni razvr§€anja v skupine.

Podjetja Zelijo vkljuCiti v analizo vsaj nekatere dele skupin stroSkov, kar utemeljujejo z
njihovim vplivom na raven dobi¢konosnosti kupcev, takSen primer so stroski vodstva
podjetja. Podjetja utemeljujejo njihovo vkljuCitev z dejstvom, da morajo biti ti stroski
pokriti iz prispevkov za kritje vseh kupcev. Vendar pa je enakomerno porazdeljevanje
stroSkov vodstvenega osebja med posamezne kupce (kar podjetja ponavadi storijo na
podlagi obsega prodaje) le lazna pravilnost izraCuna absolutne dobi¢konosnosti, na
pravilnost izraCuna relativnih stroskov in dobiCkonosnosti pa ne vpliva. Vkljucitev teh
stroSkov bi bila upravi€ena in smiselna le, ¢e bi vodstvo dejansko namenilo ve¢ Casa
obravnavi nekaterih kupcev.

Za potrebe analize dobickonosnosti kupcev, ki je podpora strateSkemu odloCanju, je
potrebno zbirati stroSke loCeno po kupcih in po skupinah stroSkov. Pri tem se podjetja
pogosto osredotoCajo le na proizvajalne stroSke, pozabljajo pa na druge, povezane s
prodajo proizvoda oziroma storitve kupcu. Stroski trzenja, prodaje, distribucije in
poprodajnih storitev se med kupci razlikujejo med 20%-40% (Shapiro, Sviokla, 1993, str.
309). Najvecji del nepotrebnih stroSkov so: distribucijski stroSki, stroski nepotrebnih
stikov s kupci, stroSki prevelikega obsega neucinkovitega oglasevanja in trzenja, stroski
skladiS€enja, skratka stroski, o katerih podjetja obiCajno ne zbirajo podatkov po
posameznih kupcih.

4.3.3. Stroski predprodajnih storitev

StroSke predprodajnih storitev opredelimo kot stroSke, ki nastanejo pred prodajo
proizvoda ali storitve kupcu. Cilj predprodajnih storitev je za prodajalca uspes$no
sklenjen posel, za kupca pa pomoc¢ pri odlo¢anju o nakupu. Ti stro$ki so: stroski stikov s
kupci, predstavitev novih proizvodov ali storitev, Solanje kupceyv ...

Med kupci obstajajo velike razlike v obsegu storitev, ki jih zahtevajo, preden se odlocCijo
za nakup proizvoda ali storitve. Nekateri kupci zahtevajo veliko prizadevanj in stikov
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prodajne sluzbe, preden se odlocijo za naroCilo, medtem ko drugi naroCajo kar po
telefonu in povzroCajo malo dodatnega dela. Razli¢en obseg storitev pomeni tudi
razliCen obseg stroSkov, povezanih s posameznimi kupci, zato je spremljanje stroSkov
predprodajnih storitev pomembno za pravilnost podatkov, pridobljenih z analizo.

4.3.4. Stroski prodaje

StroSke prodaje opredelimo kot stroSke, povezane s prodajo proizvoda ali storitve
podjetja njegovim kupcem. Ti stroSki so ena izmed kategorij stroSkov, potrebnih za
analizo dobickonosnosti kupcev, katere velikost zelo niha: razlikuje se ne le med
posameznimi kupci, temveC celo med posameznimi naroCili. Med stroSke prodaje
vklju€ujemo (Ward, 1992, str. 130):

stroSke narocanja,

stroSke svetovanja pri izbiri optimalne velikosti narocila,

stroSke pospesSevanja prodaje blaga na prodajnih mestih kupca,
stroske preverjanja koliCine zalog,

stroSke reSevanja vprasanj glede dobav ali reklamacij,

stroSke pogajanj glede pogojev nakupa z nabavnim osebjem kupca.

V podjetjih stroske prodaje, ki jih navadno enacijo s stroSki prodajnega oddelka v
podjetju, pogosto enakomerno porazdelijo med kupce glede na obseg prodaje pri
posameznem kupcu. TakSno posploSevanje lahko onemogoci primerjavo dodatnih
stroSkov, katere povzrocCajo kupci, ki zahtevajo veliko prizadevanj prodajne sluzbe in
dodatnih storitev, ter stro8kov, ki jih povzro€ajo bolj ucinkoviti kupci. V informacije o
stroskih prodaje, namenjene analizi dobickonosnosti kupcev, naj bodo vkljuCene le
realne razlike v stroskih prodaje med razli¢nimi kupci.

4.3.5. Proizvajalni stroski

Proizvajalni stroski so (Turk, 1998, str. 41):

neposredni strosSki materiala,
neposredni stroski dela,
neposredni stroski storitev,
neposredni stroSki amortizacije,
splosni proizvajalni stroski:

stroSki materiala,

stroski storitev,

stroski dela,

stroSki amortizacije, ki so obraCunani v okviru proizvajalnega procesa, vendar jih
ni mogocCe neposredno povezati z nastajajoCimi poslovnimi ucinki.

O O0O0OOo
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Vendar pa se ta opredelitev v povezavi z analizo dobi¢konosnosti kupcev izkaze kot
preozka, saj vkljuCuje le stroSke, ki nastajajo v procesu proizvajanja proizvodov in
storitev.

Ker se ti stroSki med posameznimi kupci ne razlikujejo, moramo za namene analize
vklju€iti med proizvajale stroSke tudi:

e stroSke zagona proizvodnje,

e stroSke izmeta,

e stroSke posebnih storitev (zaradi posebne zahteve kupca glede oblikovanja
proizvoda ali embalaze, posebne zahteve glede funkcij ali uporabnosti proizvoda),

o stroSke Casovnega usklajevanja narocil (order timing).

Potrebno je uposStevati le tolikSne stroSke, kolikrSne lahko pripiSemo posameznemu
kupcu.

4.3.6. Stroski distribucije

Distribucijske stroSke lahko opredelimo kot stroSke, ki nastanejo zaradi transporta na
eno ali veC lokacij kupCevega podjetja, stroske, ki nastanejo, ker potuje tovor le v eno
smer, ter stroSke zaradi vzdrZevanja zalog na razlicnih lokacijah.

Distribucijski stroski se med kupci lahko razlikujejo glede na njihov geografski polozaj,
posebne dostavne zahteve in drugo. Zato je vkljuCitev opisanih stroSkov v analizo
dobi¢konosnosti posameznega kupca zelo pomembna.

4.3.7. Stroski poprodajnih storitev

StroSke poprodajnih storitev lahko opredelimo kot stroSke, ki jih ima podjetje s svojimi
kupci potem, ko so Ze sprejeli in kupili proizvod ali storitev. Namen poprodajnih storitev
je skrb za to, da bo kupec tudi po nakupu ostal zadovoljen, torej bo dosegel
konkurenéno prednost podjetja (Bester, 1995, str. 24). Med stroSke poprodajnih storitev
Stejemo:

stroSke izobrazevanja oziroma usposabljanja kupceyv,

stroSke inStalacije izdelka ali zaCetne tehnicne pomoci za njegovo uporabo,
stroSke tehni¢ne podpore,

stroSke popravil in vzdrzevanja.

Poprodajne storitve so ena od temeljnih sestavin dolgoro€nega razvijanja odnosov med
kupci in dobavitelji, saj poveCujejo ugled podjetja v o€eh kupca in ustvarjajo zveste
kupce. V mnogih podjetjih na ta zelo pomemben dejavnik pozabijo in vidijo poprodajne
storitve kot nujno zlo. Tako staliSCe ne preseneca, ¢e vemo, da mnoga podjetja vstejejo
stroSke poprodajnih storitev v ceno proizvoda, namesto da bi videla v opravljanju
tovrstnih storitev mozZnost za poveCevanje dodane vrednosti, pri Cemer seveda ne smejo
pozabiti na zagotavljanje ustrezne kakovosti in s tem zadovoljstva kupcev.
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Ne glede na to, ali poprodajne storitve kupcem dodatno zaraCunava ali ne, pa je njihova
vklju€enost v pridobivanje informacij, potrebnih za analizo dobic¢konosnosti kupcev,
kljucnega pomena, saj je obseg poprodajnih storitev v podjetjih, ki stremijo za
dolgoro¢nim razvojem in obstojem, velik. Potrebno je poudariti, da morajo v podjetjih
vkljuciti v analizo le toliko stroSkov, kolikor jih lahko pripiSejo neposrednemu kupcu.

4.3.8. Stroski financiranja terjatev do kupcev

Eden izmed Stirih dejavnikov, ki lahko vplivajo na povprasSevanje po proizvodih ali
storitvah podjetja, je poleg prodajnih cen, kakovosti proizvodov ali storitev in
oglaSevanja Se kreditha politika podjetja. Podjetju nastajajo dodatni stroski, ki jih
povzroc€ajo placila po dogovorjenem roku, saj mora za financiranje terjatev do kupca
pridobiti dodatne vire, bodisi znotraj bodisi zunaj podjetja. Zato podjetja kupcem, Ki
placCujejo svoje obveznosti hitreje, pogosto ponujajo popuste. Ti naj bi odsevali stroSke,
ki bi jih podjetje imelo s pridobitvijo drugih virov financiranja, pri ¢emer je uporabljena
logika koli€inskih stroSkov. Popusti kupcem za hitrejSa placila naj bi upoStevali gibanje
obrestnih mer, po katerih lahko podijetje pridobi tuje vire financiranja. Vendar v vecini
podjetij ni tako. Mnoga podjetja zbirajo podatke o odobrenih popustih za hitrejsa placila,
ne upostevajo pa stroskov, ki jih povzro€i financiranje terjatev do kupcev, ki placajo
pozno (Shapiro, Sviokla, 1993, str. 309).

Za potrebe strateSkega odloCanja in analize dobickonosnosti kupcev je vkljuCitev
tovrstnih stroSkov v analizo velikega pomena, ¢e so razlike med placilno disciplino
kupcev podjetja obCutne. Poudariti je potrebno, da je enakomerna porazdelitev stroSkov
financiranja terjatev med vse kupce nesmiselna, saj na primerjavo relativnih
dobi¢konosnosti posameznih kupcev ne vpliva. Smiselno je vkljuditi toliko stroskov,
kolikor jih lahko pripiSemo posameznemu kupcu, saj je le tako vidna razlika med
placilnimi navadami nasih kupcev.

4.3.9. Stroski izgubljenih kupcev

Postavljanje ciljev in strategij glede pridobivanja novih kupcev v podjetjih ni redek pojav,
le redko pa si podjetja kot cilj poslovanja postavijo ohranitev obstojecih kupcev. Vzrok
tici v dejstvu, da ne poznajo vrednosti zvestega kupca in se ne zavedajo, da se dobicki z
daljSanjem poslovanja z njihovimi kupci mo¢no povecajo. Reichheld pravi, da podijetje
lahko poveca dobitke za 100 %, Ce obdrzi le 5 % kupcev (Shapiro, Sviokla, 1993, str.
311).

Pridobivanje novih kupcev povzroCa stroSke, kot so npr. strosSki oglasevanja, promocij
proizvodov, .... Zato mora podjetje preveriti relativno stroSkovno ucinkovitost odloCitev
med pridobivanjem novih in ohranjanjem starih kupcev. Ce so stroski vstopanja na nove
trge in pridobivanje novih kupcev dokaj veliki, medtem ko je mozno povecanje prodaje
obstojeCim kupcem, bo strategija povecCevanja prodaje obstojeCim kupcem ugodneje
vplivala na dobi¢ek podjetja. Seveda je pri uporabi take strategije jasno, da morajo novi
proizvodi ali storitve, ki jih podjetja ponujajo obstojeCim kupcem, ustrezati
pricakovanjem. Ce bo podjetie, ki je zvestobo svojih kupcev gradilo na ponudbi
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kvalitetnih proizvodov ali storitev, razSirilo ponudbo z nekakovostnimi proizvodi ali
storitvami, so priCakovanja o povecanju prodaje obstoje€im kupcem nesmiselna. Kljub
temu da taka strategija kljub zaCetnim obetom ni popolnoma brez nevarnosti, pa so za
vecino podjetij prednosti ohranjanja starih kupcev vecje kot prednosti pridobivanja novih.
Stroski pridobivanja novih kupcev so lahko sorazmerno veliki, medtem ko ohranjanje ze
pridobljenih podjetiem omogoci, da zacCetne stroSke investicije porazdeli na daljSe
Casovno obdobje, pridobijo pomembne izkuSnje s kupci, zmanjSajo stroSke prodaje,
distribucije, so bolj u€inkovita pri postrezbi in zmanjSujejo stroSke oglasevanja, saj zvesti
kupci obiCajno proizvode ali storitve podjetja oglasujejo brezplaéno. Pri kupcih, ki so
podjetju zvesti Zze dalj Casa, pogosto obstaja tudi mozZnost povecCanja prihodkov.
Podjetja, katerim je pri kupcih uspelo doseci zvestobo, lahko pogosto zaraCunamo
premijo za lastnosti proizvoda ali storitve, ki jih kupci najbolj cenijo, prav tako zvesti
kupci pogosto povecujejo nakupe.

Zbiranje in analiziranje podatkov o fluktuaciji kupcev je za podijetje velikega pomena, saj
na tej podlagi lahko ugotovi slabosti in pomanijkljivosti, na katere so kupci Se posebej
obcutljivi ter jih poskusa Se pravoCasno odpraviti. Vecji problem se pojavi ob vprasanju,
ali podjetja tovrstne podatke sploh zbirajo. Odgovor je v mnogih primerih negativen, saj
se podjetja ne zavedajo, da imajo podatki o vzrokih za fluktuacijo, ki jih zagotovijo bivsi
kupci, veliko vrednost. Ko podjetje najde vzroke za fluktuacijo kupcev in jih poskusa
odpraviti, se obi¢ajno stopnja fluktuacije zniza, kupci ostanejo podjetju zvesti dlje, to pa
ugodno vpliva na njihovo dobickonosnost in posledi¢no na dobi¢ek podjetja. Kot navaja
Reichheld je razmerje med stopnjo fluktuacije kupcev in njihovo dobi¢konosnostjo po
panogah razlicno, saj lahko zniZzanje fluktuacije kupcev za 5 % prinese podjetju
povecanje dobi¢kov od 30 do 125 % (Shapiro, Sviokla, 1993, str. 317).

4.4. SODOBNE METODE KALKULIRANJA STROSKOV PO KUPCIH
4.4.1. ABC metoda kalkuliranja stroskov

Nekaterim podjetiem se zdi za namene analize dobi¢konosnosti kupcev uporabna
metoda ABC (Aktivity based costing) oziroma metoda delitve stroSkov po aktivnostih
poslovnega procesa (SAPP). Koncept stroSskov po aktivnostih poslovnega procesa
odpira dokaj novo poglavje v razvoju stroSkovnega in upravljalnega racunovodstva.
Strodki po aktivnostih poslovnega procesa predstavljajo zelo popularen koncept, ki je
posebej zanimiv tudi zato, ker zgodovina raunovodstva ne pozna primera, pri katerem
bi priSlo tako hitro do uveljavitve ideje v praksi, kot to velja za stroSke po aktivnostih
poslovnega procesa. Neprestane spremembe v poslovnem okolju povzro€ajo, da so
postali obstojeCi sistemi stroSkov neustrezna informacijska podlaga za sprejemanje
kakovostnih poslovnih odloCitev, ker zaradi neustreznih predpostavk, na katerih
temeljijo, pogosto dajejo neto¢ne oziroma izkrivljene informacije o stroskih posameznih
poslovnih uc€inkov. Obravnavanje stroSkov na temelju aktivnosti poslovnega procesa
predstavlja izhodiS€e za ugotavljanje lastnih cen posameznih aktivnosti, vendar njegove
prednosti pridejo do izraza Sele tedaj, ko postane analiza aktivnosti, ki je neizogibni del
uvajanja novega sistema stroskov v prakso, srediSCe celotnega poslovodenja v podjetju
(Tekav¢ic, 1995, str. 1-3).
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4.4.2. Spremembe v poslovhem okolju kot razlog za neustreznost
obstojecih sistemov stroskov

Podjetja, ki konkurirajo na globalnem trgu, morajo poslovati odlicno oziroma pristati na
pogoje doseganja poslovne odli¢nosti®, ki zahteva proZno poslovanje, kar omogoéa hitro
odzivanje na spremembe v poslovhem okolju, vedno nove zahteve in Zelje kupcev.
Velika konkurenca na trgu, ki je posledica hitrega tehnoloSkega razvoja, povezanega z
izjemno hitro rastjo produktivnosti dela, povzro€a, da so kupci postali srediSCe
pozornosti proizvajalcev.® Podjetjia se sredujejo z izzivom, kako pritegniti pozornost
kupcev, ki se na trgu sreCujejo s poplavo sorodnih izdelkov, zato pricakujejo kakovostne
izdelke po nizji ceni, kot jo nudijo konkurenti na trgu. V taksnih razmerah morajo podjetja
slediti dosezkom znanstveno tehnoloSkega razvoja in uvajati sodobne tehnologije, ki so
povezane z uvajanjem avtomatizacije ter racunalniSko vodenega poslovanja in
vzporedno z novimi proizvodno-poslovnimi naceli, kot sta: ravno ob pravem &asu (angl.
Just in time) in celovito obvladovanje kakovosti (angl. Total quality management).
Elementi proizvodno-poslovnih nacel so:

e podjetja se morajo osredotociti na aktivnosti, ki prispevajo k vrednosti z vidika zahtev
kupcev, hkrati morajo strmeti k temu, da skréijo ali odpravijo aktivnosti, ki ne
prispevajo k vrednosti.

e podjetie se mora usmeriti k celovitemu obvladovanju kakovosti, ki temelji na
nenehnih izboljSavah posameznih aktivnosti, s ciliem zadovoljevanja potreb in zahtev
kupcev.

4.4.3. Osnovne znacilnosti koncepta stroskov po aktivnostih
poslovnega procesa

Osrednji element sistema stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa (SAPP)
predstavljajo posamezne aktivnosti, iz katerih je sestavljen konkreten poslovni proces.
Aktivnost je opredeljena kot kombinacija dela, tehnologije, materialov, metod in okolja,
ki zagotavlja proizvodnjo doloCenega proizvoda ali storitve » (Brimson, 1991, str. 47).
Aktivnosti lahko razumemo kot vsako delovanje, ki v procesu ustvarjanja poslovnih
ucinkov trosi prvine poslovnega procesa — delovna sredstva, predmete dela, delo in tuje
storitve — logi¢na zaporedja dolo€enih aktivnosti pa tvorijo posamezne procese.

Posamezno aktivnost lahko ¢lenimo na razli€ne naloge, ki predstavljajo zbir razli¢nih
opravil, te pa lahko raz€lenjujemo Se naprej na njihove sestavne dele — elemente
(Brimson, 1991, str. 46—48). Pojavi, ki opozarjajo na pomanjkljivost obstojetega sistema
stroskov.

® Pod poslovno odli¢nost razumemo  “strokovno uginkovito povezanost aktivnosti znotraj vseh organizacijskih enot, katere namen
je neprestano izboljSevanje proizvodov in storitev, s katerimi zadovoljujemo Zelje, zahteve in potrebe kupcev - (Brimson, 1991,
str. 5). Poslovno odli¢nost sestavljata pojma ucinkovitosti in uspesnosti, zato bomo kratko opredelili njihov pomen. Uc&inkovitost
(angl. effiency) pomeni delati stvari prav, uspesnost (angl. effectiveness) pa pomeni delati prave stvari. U¢inkovitost pove, kako
podjetje trosi razpoloZljive poslovne prvine z namenom, doseci ¢im boljSi rezultat poslovnega procesa, uspeSnost pa ham pove,
kako podjetje dosega svoje cilie. Menimo, da je ucinkovitost pogoj uspesSnosti, hkrati pa se moramo zavedati, da ucinkovito
poslovanje ne vodi vedno do zelo uspeSnega poslovanja.

® V preteklosti so se podjetja bolj koncentrirala na zagotavljanje kakovostnih proizvodov in u€inkovite proizvodnje, medtem ko so v
zadnjem obdobju vse bolj osredoto€ena na proznost poslovanja in pravo¢asno realiziranje zahtev kupcev.
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IzhodisCe za prepoznavanje pojavov, ki opozarjajo na morebitno neustreznost
obstojeCega sistema strosSkov, predstavljajo ugotovitve glede napak, do katerih prihaja v
tradicionalnih sistemih razporejanja stroSkov. Na osnovi teh ugotovitev bomo navedli
nekaj tipi¢nih pojavov, ki so posledica neustreznih informacij o stroskih.

Vodje oddelkov zelijo ukiniti proizvode, za katere raCunovodski podatki izkazujejo
visoko stopnjo dobicka:

Vodja proizvodnje ve, kateri proizvodi so kompleksnejSi in posledi¢no povzroc€ajo vec
tezav v fazi proizvajanja in kateri manj. Vodja prodaje ve, kakSna je sprejemljiva
trzna cena proizvoda in katere proizvode prodaja pod ceno. Kadar oba zagotavljata,
da bi bilo proizvodnjo dolo¢enega proizvoda bolje ukiniti, raCunovodski podatki pa
kaZejo nasprotno, obstaja velika verjetnost, da so podatki o lastni ceni tega
proizvoda napacni.

Stopnjo dobi¢ka posameznih poslovnih u€inkov je tezko pojasniti:

Vedno obstajajo doloCeni razlogi s katerimi je mogocCe pojasniti stopnjo dobicka
posameznih proizvodov. Donosni proizvodi so lahko rezultat tehnoloskih reSitev,
monopolnega polozaja na trgu ali trenutnega poveCanega povprasevanja, medtem
ko so nizkodonosni proizvodi posledica razli¢nih vzrokov, ki povzrocajo visje stroske
poslovanja. Kadar stopnje donosnosti posameznega proizvoda ne moremo pojasniti
z eno od logi¢nih razlag, je velika verjetnost, da je nekaj narobe s podatki o stroskih
tega proizvoda.

Cene konkurentov so nerazumljivo nizke:

Ce so cene dologenega proizvoda pri drugih proizvajalcih, zlasti e gre za
proizvajalce z manjSimi proizvajalnimi kapacitetami, nerazumljivo nizke, ni nujno, da
gre pri konkurentih za dampinske cene. Razloge je potrebno poiskati v neustreznem
sistemu stroskov, ki izkazuje previsoke stroske doloCenega proizvoda, za katerega je
podjetje prepriCano, da ga je zaradi visoke ucinkovitosti proizvodnega procesa tezko
proizvajati po nizjih stroskih in zato tudi ne prodajati po cenah, ki so drasti¢no nizje.

Kupci se na poveCanje cene doloCenega proizvoda ne odzovejo z bistvenim
zmanjSanjem obsega povprasevanja:

Ce ne gre za proizvod, pri katerem je priakovati nizko stopnjo elastiénosti, je
potrebno vzroke za nezmanjSano povpraSevanje poiskati v neustreznem sistemu
stroSkov. V past prenizke cene se obi¢ajno ujamejo proizvajalci, ki oblikujejo
prodajne cene po sistemu  ~stroki plus ~ (Pu¢ko, Rozman, 1995, str. 205-207). Ce
so stroSki doloCenega proizvoda izkazani veliko prenizko, se lahko proizvajalci
zadovoljijo s cenami, ki so precej pod ravnijo trzno dosegljivih cen, ker so prepricani,
da je pribitek ve€ kot zadovoljiv. Podjetjie mora biti pozorno, e postanejo bivsi
njegovi konkurenti njegovi kupci in ¢e na visoko donosnem trznem segmentu ostane
samo. Prikazani uspehi so lahko samo navidezni, domnevni visoki donosi pa so v
realnosti lahko bistveno nizji.
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Racunovodstvo porablja veliko ¢asa za razlicne posebne projekte:

Nekatere poslovne odloCitve ni mogoCe sprejeti samo na osnovi standardnih
informacij, ki jih daje obstojeCi sistem stroSkov v podjetju. Pri sprejemanju
zahtevnejSih odloCitev mora sluzba raCunovodstva pripraviti doloCene dodatne
informacije, ki omogocajo temeljitejSi vpogled v razlicne vidike stroSkov, povezanih s
posamezno odlocitvijo.

Posamezni oddelki imajo svoje vzporedne sisteme spremljanja stroskov.

V primerih, ko vodje posameznih oddelkov popolnoma izgubijo zaupanje v podatke,
ki prihajajo iz raCunovodstva, in za lastne potrebe razvijejo svoje sisteme stroskov, je
to dovolj veliko znamenje, da je z obstojeCim sistemom stroSkov na ravni podjetja
nekaj narobe.

Rezultati ponudb za doloCen projekt so nepricakovani:

Ce so ponudbe podjetja glede na druge ponudnike praviloma previsoke ali prenizke,
se je potrebno resno zamisliti nad podatki, na osnovi katerih pripravlja ponudbe.
Mozno je namre€, da se zaradi napacnih informacij o stroSkih samo izlo¢a iz igre, v
kateri bi tudi po cenah, ki bi bile bistveno nizje od ponujenih, Se vedno doseglo
dobicek, ki ga naCrtuje. Lahko se zgodi, da gre v proizvodnjo z izgubo, ker
pricakovani donosi temeljijo na prenizko ovrednotenih stroskih.

Podatki o stroskih posameznih poslovnih ucinkov so se spremenili zaradi sprememb
raCunovodske zakonodaje:

Ce se informacije o lastnih cenah poslovnih uginkov z uveljavitvijo nove
ratunovodske zakonodaje spremenijo, ni nobenega dvoma, da obstojedi
informacijski sistem stroSkov ne =zagotavlja zanesljivih informacij za presojo
donosnosti posameznih informacij. TakSno stanje je dokaz, da je racunovodstvo v
podjetju usmerjeno navzven in ni zasnovano tako, da bi zadovoljevalo notranje
informacijske potrebe podjetja.

4.5. VIDIK POSLOVANJA S KUPCI V URAVNOTEZENEM SISTEMU

KAZALNIKOV

Pomen merjenja odnosov do kupcev sta v zaCetku devetdesetih let izpostavila Robert
Kaplan in David Norton, ki sta razvila t. i. uravnotezen sistem kazalnikov. Ta pristop se
je pojavil kot odgovor na slabosti klasi¢nih raCunovodskih meril pri merjenju uspesnosti
poslovanja podjetja. Osnovna misel avtorjev je temeljila na prepri¢anju, da so obstojeci
pristopi k merjenju uspesSnosti poslovanja podijetja, ki uporabljajo raCunovodske in
finanéne kazalce, zastareli in da pretirano zanaSanje na informacije iz temeljnih
racunovodskih izkazov omejuje podjetja pri ustvarjanju nove ekonomske vrednosti.
Metoda uravnotezenega sistema kazalnikov nam daje jasna navodila, kaj morajo meriti
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podjetja, da bi dosegla €im boljSe rezultate. Poslovodstvu, manegerjem podjetja pa
pomaga spremljati uresni€evanje strategije podjetja.

UravnoteZen sistem kazalnikov zagotavlja managerjem inStrumente, Ki jih potrebujejo za
usmerjanje k uspehu podjetja v prihodnosti. Podjetja danes tekmujejo v kompleksnih
okoljih, tako da je razumevanje ciljev in metod za dosego ciljev kljucnega pomena.
Uravnotezen sistem kazalnikov pretvarja poslanstvo in strategijo podjetja v celovito
paleto kazalnikov uspeSnosti, ki predstavljajo okvir strateSkega merjenja in
managementa. UravnoteZen sistem kazalnikov meri uspesSnost podjetja s Stirih
uravnotezenih vidikov (Kaplan, Norton, 2000, 14):

s finan€nega vidika,

z vidika poslovanja s strankami,

z vidika notranjih poslovnih procesov,
z vidika ucenja in rasti.

4.5.1. Omejitve tradicionalnega finanéno raéunovodskega modela

Podjetie se mora v danaSnjem hitro se spreminjajoCem in konkurenCnem okolju
pravo¢asno odzvati na spremembe v njem, zadovoljevati vedno vecje zahteve kupcev in
prepoznavati nevarnosti v poslovnem okolju. Uvajanje sodobne tehnologije zagotavlja
kakovost proizvodov in posledi¢no zadovoljstvo kupcev. Sodobna tehnologija je le eden
od potrebnih pogojev za prezZivetje podjetja. Zadosten pogoj za njegovo prezivetje je ta,
da podjetje posamezno akrtivhost opravi brezhibno, kar pomeni z minimalno porabo
prvin poslovnega procesa, hkrati pa zagotavlja visoko raven kakovosti proizvodov
(Tekavcic, 1995, str. 66).

Da bi podjetje to doseglo, potrebuje pravoCasne in predvsem prave informacije, na
osnovi katerih sprejema poslovne odlocCitve. Teh pa tradicionalni raunovodski izkazi, ki
temeljijo zgolj na finan¢nih kazalcih, niso veC sposobni posredovati. Finan¢nih rezultatov
ni mogoCe povezovati s strategijo, z dejavniki uspeSnega poslovanja in upravljanjem
vzvodov financnega (ne)uspeha. Problem, ki se pojavlja pri tem, je, da so financni
kazalniki predvsem rezultat preteklega poslovanja, ne omogocajo pa predvidevanja in
spremljanja dejavnikov prihodnjega uspeha.

V nepredvidljivem okolju in hudi konkuenci so finanéni kazalniki za spremljanje in
merjenje uspesnosti poslovanja pokazali veliko slabosti (Kaplan, Norton, 2000 str. 44-
46):

usmerjeni so v preteklost,

ne kazejo gibal uspesnosti in dejavnikov, ki vplivajo na prihodnjo uspesnost podietja,
lahko vodijo v sprejem napacnih poslovnih odloCitev,

podvrzeni so metodam »kreativhega raCunovodstva«,

zavirajo inovativnosti, saj vodje niso motivirani, da bi merili viSje od narekovanih
ciljev,

e ovirajo hiter odziv zaradi enoletnega nacrtovalnega ciklusa,
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e osredotoCajo se na fiksne cilje finanénega nacrta, namesto na odjemalce in njihovo
dobic¢konosnost,

e zanemarjajo trajno uspeSnost podjetia na racun doseganja kratkoroCnih ciljev
finanCnega nacrta.

Sodobne resitve zahtevajo druga¢no miselnost. Za prezivetje in uspeh v tako imenovani
novi ekonomiji podjetja potrebujejo veliko ve€ kot le tradicionalne finanéne kazalce. Prav
BSC sistem je zasnovan kot nov strateski nacin merjenja uspesnosti poslovanja podjetja
kot celote. V nasprotju s tako imenovanim tradicionalnim merjenjem, ki je vsebinsko
predvsem finan¢no in usmerjeno v rezultate, je BSC vpeljal ve¢ vidikov uspesnosti in
poudaril vlogo nefinanénih kazalcev pri spremljanju dejavnikov uspe$nosti in pri
merjenju dosezenih ciliev na nefinanénih podrocjih. BSC na ravni podjetja dopolnjuje
finanéne kazalce z nefinanénimi. Kazalce, »ki zamujajo«, ker so posledica bolj
dolgoroc¢nih odlocitev in dejavnosti, povezuje s kazalci, s katerimi se sproti spremlja
razvoj poslovnih dogodkov. Kazalce, ki so usmerjeni v preteklost, usklajuje s kazalci s
pogledom naprej. Merjenje uspesSnosti navezuje na uresniCevanje strategije podjetja.
Metoda BSC predstavlja managerski sistem upravljanja in nadzorovanja poslovanja, ki
zagotavlja uresnicCitev zastavljene strategije podjetja. BSC vse informacije uravnotezi na
Stiri klju¢ne vidike. Do vrhnjega managementa pridejo le najpomembnejSi podatki, ki se
zberemo iz mnozice podatkov, porazdeljenih na razlicnih ravneh, tako da ni izgubljena
ali zanemarjena nobena informacija.

4.5.2. Uravnotezen sistem kazalnikov v podjetjih

Model uravnoteZenega sistema kazalnikov uspeSnosti sta v zaCetku 90. let razvila
znanstvenik Robert S. Kaplan in podjetniSki svetovalec David P. Norton, priznana
strokovnjaka Harwardske poslovne Sole. Osnovna misel vodij projekta je temeljila na
prepri¢anju, da so obstojeCi pristopi k merjenju uspesnosti poslovanja, ki temeljijo
predvsem na tradicionalnih finan¢nih kazalnikih, zastareli in podjetja dejansko omejujejo
pri ustvarjanju nove ekonomske vrednosti.

UravnoteZen sistem kazalnikov meri uspesnost podjetja s Stirih uravnotezenih vidikov:

s finan€nega vidika,

z vidika poslovanja s strankami,

z vidika notranjih poslovnih procesov,
z vidika ucenja in rasti.

Za realizacijo poslovne strategije namre¢ ni pomembno le izpolnjevanje meril
financnega vidika, ampak mora podjetje enakovredno upostevati tudi druge vidike. Brez
lojalnosti  kupcev, zadovoljstva zaposlenih, hitrost ucenja inovacijskh procesov in
sposobnosti podijetij za prilagajanje spremembam v okolju podjetia ne bodo mogla
preziveti na dolgi rok. Slika 6 prikazuje medsebojno povezanost vizije in strategij
podjetja z vsemi Stirimi vidiki uravnotezenega sistema kazalnikov.
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Slika §t. 6:  Uravnotezen sistem kazalnikov zagotavlja okvir za preoblikovanje
strategije v dejanja.

Financni vidik:

Kako nas vidijo nase stranke, da
bomo dosegli finan&no
uspesnost ?

*

Notranji poslovni procesi:
Poslovanje s strankami: Vizija V katerih poslovnih procesih se
Kako naj nas vidijo nase stranke, | - in — | moramo izkazati, da bomo
da bomo uresnicili svojo vizijo ? strategija zadovoljili svoje delni¢arje in
stranke ?

v

Ucenje in rast:

Kako naj okrepimo svojo
sposobnst za spremembe in
izboljSave, da bomo uresnicili
SV0jo vizijo ?

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 21.

4.5.3. Delovanje uravnotezenega sistema kazalnikov

Uravnotezen sistem kazalnikov je obsezen okvir, ki pretvarja vizijo in strategijo podjetja
v razumljiv splet kazalnikov uspesnosti poslovanja. Stevilna podjetja so za posredovanje
temeljnih vrednot in prepriCanj vseh =zaposlenih, uvedla poslanstva. Poslanstvo
obravnava temeljna prepri¢anja ter opredeli ciline trge in osnovne izdelke. Kazalci v
BSC sistemu so razvrs€eni v §tiri vidike in poleg finan¢nih rezultatov omogoc&ajo podjetju
spremljati tudi poslovanje s strankami, ucinkovitost in uspeSnost notranjih procesov ter
ucinke uc€enja in rasti podjetja.

Uravnotezen sistem kazalnikov zagotavlja okvir, neke vrste jezik za posredovanje
poslanstva in strategije. Merjenje uporablia za obveS€anje zaposlenih o gibalih
trenutnega in prihodnjega uspeha. Stirje vidiki omogog&ajo usklajenost med kratkoro&nimi
in dolgoro¢nimi cilji, med Zelenimi cilji in gibali njihove uspeSnosti ter med ostrimi
kazalniki ciliev in blaZjimi, subjektivnej$imi kazalniki. Ceprav velikokrat Stevilénost
kazalnikov v sistemu morda vzbuja nejasnost, imajo ustrezno sestavljeni sistemi enoten
namen, saj so vsi kazalniki usmerjeni v doseganje celovite strategije.

4.5.3.1. Finanéni vidik

Uravnotezen sistem kazalnikov ohranja financni vidik, saj so financni kazalniki koristni
pri povzemanju zlahka izmerljivih ekonomskih posledic Ze sprejetih ukrepov. Kazalniki
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finan€ne uspesSnosti kazejo, ali strategija, njeno uveljavljanje in izvajanje v podjetju
prispevajo h konnemu izboljSanju. Sistem kazalnikov mora govoriti o strategiji
dolgorocnih finan¢€nih ciljev, katere je potrebno povezati z zaporedjem aktivnosti, ki jih je
potrebno sprejeti s finanénimi procesi, strankami, notranjimi procesi ter zaposlenimi, da
se doseze zeleno dolgoro¢no finanéno uspesnost. Financni vidiki kazejo usmeritev ciljev
in kazalnikov ostalih vidikov sistema (Kaplan, Norton, 2000, str. 57-60).

Finan¢ni cilji so ponavadi povezani z donosnostjo, npr. s prihodki iz poslovanja, z
dobi¢konosnostjo poslovnih sredstev ali ekonomsko dodano vrednostjo (EVA).
Alternativni finan€ni cilji so lahko hitra rast prodaje ali ustvarjanje denarnih tokov.
Vodstvo podjetja mora, ko zacne oblikovati finan€ni vidik uravnotezenega sistema
kazalnikov, doloCiti primerne finanCne kazalnike za svojo strategijo. Financni cilji in
kazalniki morajo igrati dvojno vlogo:

e dolocati finan¢no uspesnost, ki se priCakuje od strategije,
e nastopati v vlogi financnih ciljev za sploSne cilje in kazalnike vseh drugih vidikov
sistema.

Finanéni cilji se mo¢no razlikujejo glede na stopnjo Zivljenjskega cikla enote (v nasem
primeru govorimo o profitnem centru okovje), ki ima tri stopnje:

e Rast; za poslovne enote na stopnji rasti je znacilno, da so v zacetnih stopnjah
Zivljenjskega cikla in proizvajajo proizvode ali storitve z velikim potencialom rasti. V
tem obdobju morajo podjetja vlagati veliko sredstev v infrastrukturo, distribucijsko
mrezo, razvoj in krepitev novih proizvodov, razSiritev proizvodnih zmogljivosti ter
promocijo. Podjetja v tej fazi najveckrat poslujejo z negativnim denarnim tokom.
Splosni finanéni cilji na tej stopnji so:

o0 rast prodaje na ciljnih trgih,
0 razvojizdelkov in procesov,
0 vzpostavitev trzenjskih poti.

e Zrelost; od poslovnih enot na stopnji zrelosti se priCakuje, da bodo ohranile in
bistveno povecCevale svoj trzni delez. Te poslovne enote so Se vedno priviane za
vlaganja in investiranja. Vsa vlaganja so usmerjena v odpravljanje ozkih grl,
poveCevanje zmogljivosti in uvajanje nenehnih izboljSav. V tem obdobju niso
priporocCljiva dolgoro€na vlaganja, ki so usmerjena k dolgoroénemu vracilu in rasti.
Financni cilji na stopniji zrelosti so:

o0 dobi¢konosnost, donosnost nalozbe, dobickonosnost poslovnih sredstev,
o0 ekonomska dodana vrednost, ali povedano drugace: doseci velik donos kapitala,
vloZenega v posel.

e Upadanje; Pri poslovnih enotah na stopnji upadanja pride v poStev vlaganje v
vzdrzevanje opreme in zmogljivosti, nikakor pa niso upravi¢ena vlaganja v razsiritev
ali gradnjo novih kapacitet. Glavni cilj podjetja je doseli najvis§jo mozno mero
vraCanja denarnega toka v podjetje. KakrSnakoli vlaganja morajo dati takojSnja in
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zagotovljena denarna povraCila. Za vsako izmed treh strategij rasti, zrelosti in
upadanja lahko ugotovimo tri finanéne usmeritve:

o rastin splet prihodkov,
0 zmanjSevanje stroskov,
O izraba sredstev.

Rast in splet prihodkov se nanaSata na razSiritev ponudbe izdelkov ali storitev, uvedbo
novih izdelkov, iskanje novih strank in trgov, spreminjanje programa izdelkov in
dolo€anja novih prodajnih cen izdelkov in storitev. ZmanjSevanje stroSkov je usmerjeno
v zmanj$evanje stroSkov na enoto proizvoda, izboljSanje izbora poti (tako nabavnih kot
prodajnih), zmanjSevanje odhodkov iz poslovanja. Pri usmeritvi v izrabo sredstev
posku$ajo managerji zmanjSati koli¢ino obratnega kapitala, prizadevajo pa si tudi za
vecji izkoristek osnovnih sredstev.

Pri vsakem vidiku podjetja izberejo dva tipa kazalnikov. Prvi so splosni, katere
uporabljajo tako reko€ vsa podjetja in jih imenujemo osnovna skupina kazalnikov. Drugi
tip kazalnikov so gibala uspesSnosti. To so kazalniki, po katerih se podjetje loCi od
tekmecev. Ceprav tradicionalni finanéni kazalniki za celovito upravljanje in vrednotenje
podjetja niso dovolj, mora celoten sistem uravnotezenih kazalnikov Se vedno temeljiti na
njih. Vzro€ne poti, ki izvirajo iz vseh kazalnikov uravnotezenega sistema, morajo biti
povezane s financnimi cilji, ker lastniki v kon¢ni fazi priCakujejo dobicek.

4.5.3.2. Vidik poslovanja s strankami

Stranke (kupci) so za podjetje vir prihodkov, njihov pogled na poslovanje in mnenje o
podjetju sta zelo pomembna za razvoj obstoje€ih in nadaljnjih poslov. Podjetje mora z
razlicnimi dejavniki vzdrzevati in izboljSevati svoj odnos do strank in vedno stremeti k
temu, da tudi stranke vzdrzujejo dober odnos do podjetja.

Podjetja morajo znotraj tega vidika opredeliti segmente strank in trzne segmente, na
katerih bo poslovna enota tekmovala, ter kazalnike uspesnosti poslovne enote na ciljnih
segmentih. ObstojeCe in potencialne stranke niso homogene in imajo razliCne zelje,
potrebe in zahteve po standardnih in nadstandardnih proizvodih in storitvah. Zato mora
podjetje narediti trzno analizo in v skladu z rezultati doloCiti strategijo podjetja glede na
segmente strank in trga, na katere se namerava usmeriti. Podjetje mora biti sposobno
zadovoljiti tisto skupino odjemalcev, ki jih lahko zadovolji uspeSneje kot konkurenca.
NajboljSa podjetja se osredoto€ajo na trge, odjemalce, kakovost in storitve, ne pa samo
na stroske, kot je bilo to znacilno v preteklosti. Prizadevajo si za ucinkovitost, hkrati pa
S0 odzivna in prilagodljiva.

Vidik poslovanja s strankami omogofa managerijem v poslovnih enotah izoblikovanje
strategije s poudarkom na strankah in trgu, ki bo prinesla boljSe prihodnje financne
donose. Pomembno je dejstvo, da morajo imeti managerji ob koncu oblikovanja vidika
poslovanja s strankami jasen pogled na ciljne segmente strank in trga. |zbrati morajo
tudi ustrezne kazalnike, ki predstavljajo cilje za procese trzenja, proizvodnjo, logistiko ter
razvoj izdelkov in storitev. Vidik poslovanja s strankami mora vsebovati ponudbo, ki
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doloCa, kako se podjetje razlikuje od konkurence, da bi pritegnilo in ohranilo ciljne kupce
ter poglobilo odnose z njimi. Managerji morajo izbrati ponudbo, ki jo bodo predstavili
strankam v ciljnih segmentih. NanasSati se mora na tri znacilnosti:

e znacilnosti izdelka oziroma storitve - funkcionalnost, kakovost in ceno,
e odnos s stranko - kakovost nakupne izkuSnje in osebne odnose,
e imidz in ugled podjetja.

Jasno postavljena ponudba je poglavitni cilj, h kateremu so usmerjena strateSka nacela
kljunih notranjih poslovnih procesov in infrastrukture. Med osnovne ali sploSne
kazalnike, ki izhajajo iz dobro zastavljene in izvajane strategije, spadajo (Kaplan,
Norton, 2000, str. 78):

e trzni delez: ko podjetje dolo€i ciljno skupino strank, je merjenje trznega deleza
preprosto. Gre za vecC institucij, ki lahko zagotovijo oceno skupne velikosti trga.
Mednje sodijo stanovska zdruzenja, drzavni statisti¢ni uradi in druge ustanove.

e pridobivanje strank: podjetja si za razSiritev poslovanja zastavijo cilj, pridobiti vecje
Stevilo strank na ciljnih segmentih. Kazalnik pridobivanja strank je stopnja, po kateri
podjetje pridobi nove stranke ali posle. Pridobivanje strank se lahko meri s Stevilom
novih strank ali s skupno prodajo novim strankam.

e ohranjanje strank je za podjetje mnogo cenejSe kot pridobivanje novih, zato je
zazeleno ohranjanje ali poveCevanje trznega deleza v ciljnih segmentih strank tako,
da se ohrani obstojeCe. Podjetja, ki lahko opredelijo svoje kupce, preverjajo, kako
uspesna so pri ohranjanju strank v nekem obdobju. Poleg ohranjanja kupcev merijo
tudi njihovo zvestobo.

e zadovoljstvo strank: €e podjetje Zeli pridobivati nove stranke oziroma ohranjati
obstojeCe, mora vse sile vlagati v zadovoljevanje potreb strank in njihovo
zadovoljstvo. Kazalniki zadovoljstva strank zagotavljajo povratno informacijo o tem,
kako uspeSno je podjetie na trgu. Pomen zadovoljstva strank pa nikakor ni
precenjen. NovejSe raziskave kazZejo, da za doseganje visoke stopnje zvestobe,
ohranjanja strank in visoko dobi¢konosnost ni dovolj samo doseganje primernih
rezultatov na podrocju zadovoljstva strank.

e dobickonosnost strank: belezenje uspeha pri navedenih Stirih kazalnikih na podrocju
poslovanja s strankami Se ne pomeni, da ima podjetje dobiCckonosne stranke. S
spremljanjem kazalca dobic¢konosnosti strank podjetje lahko ugotovi, da ciljne
stranke niso dobickonosne. Torej je kazalnik dobiCkonosnosti strank za managerje
informacija, na osnovi katere primerno ukrepajo.

Slika ponazarja odnos oziroma povezave med osnovnimi kazalniki, ki sestavljajo vidik
poslovanja s strankami, in dobiCkononostjo kupcev podjetja.
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Slika §t. 7:  Vidik poslovanja s strankami — osnovni kazalniki.

TRZNI
DELEZ|

PRIDOBIVANJE Dobiékonosnost OHRANJANJE
KUPCEV kupcev KUPCEV

T

ZADOVOLJSTVO
KUPCEV

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 78.

Gibala temeljnih rezultatov na podrocju strank, ki so specificna za posamezen segment,
predstavljajo dejavnike, ki so kljuénega pomena pri odlocitvi, ali bodo stranke zamenijale
dobavitelja ali mu bodo ostale zveste. Stranke utegnejo ceniti npr. kratke dobavne roke
in pravoasno dobavo ali nove izdelke in storitve. Vidik poslovanja s strankami omogoca
managerjem v poslovnih enotah izoblikovanje strategije s poudarkom na strankah in
trgu, ki bo prinesla boljSe prihodnje finanéne donose.

4.5.3.3. Vidik notranjih poslovnih procesov

Kazalniki vidika notranjih procesov so osredotoCeni na zagotavljanje postopkov in
procesov, ki omogoc€ajo zadovoljstvo strank in dosego finan¢nih ciljev podjetja. Pod
pojmom notranjega vidika poslovnih procesov razumemo procese, ki potekajo v sklopu
podjetja in so namenjeni ustvarjanju vrednosti za podjetje. Podjetja so bila v preteklosti
osredotoCena predvsem na merjenje proizvajalnih stroSkov, ki nastanejo v procesu
nastajanja proizvoda. Danes pa poslovodstvo zanimajo tudi drugi stroski, ki so povezani
s proizvodi in storitvami, kot so: stroSki raziskav in razvoja, stroski skladis¢enja,
prevozov, prodaje, garancij ipd. (Fortuna, 2003, str. 33).

Tradicionalni sistemi merjenja uspesSnosti se osredotoCajo na proces zagotavljanja
obstojeCih izdelkov in storitev obstojeCim strankam (kupcem) in pri tem skusSajo
nadzorovati in izboljSevati obstojeCe operacije, ki zagotavljajo kratkoro¢no ustvarjanje
vrednosti. To se zane s prejemom narocila za obstojeCe stranke in obstojecCe izdelke ali
storitev in se kon€a z dobavo izdelka stranki. Podjetje ustvarja vrednost z izdelovanjem,
dobavo in servisiranjem izdelka in stranke ob stroskih, ki so nizji od prodajne cene.
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Gibala dolgoro¢nega uspeha zahtevajo, da podjetje ustvarja nove izdelke in storitve, ki
bodo izpolnjevali nove potrebe zdajSnjih in prihodnjih kupcev. Proces inovacij,
dolgoro¢no ustvarjanje vrednosti, je za veliko podjetij mocCnejSe gibalo prihodnje
finan€ne uspesSnosti kot kratkoroCni operativni cikel. Za podjetje je lahko zmoznost
uspeSnega obvladovanja veclletnega razvojnega procesa izdelka ali zmogljivost za
dosego novih kategorij strank bolj klju€nega pomena za prihodnjo ekonomsko
uspesnost kot ucinkovito, dosledno in hitro obvladovanje obstojeCih operacij. Znotraj
vidika notranjih poslovnih procesov vodstva opredelijo kljuéne notranje procese, po
katerih se mora organizacija odlikovati. Ti podjetju omogocajo:

e zagotavljanje ponudb, ki bodo pritegnile in obdrzale stranke na ciljnih trznih
segmentih,
e izpolnitev pri¢akovanj delni€arjev glede odli¢nih finan&nih donosov.

Vidik notranjih poslovnih procesov kaze dve temeljni nasprotji med tradicionalnim
pristopom k merjenju uspesnosti in uravnotezenim sistemom kazalnikov. Tradicionalni
pristopi si prizadevajo izboljSati obstojeCe poslovne procese, pri ¢emer ni nujno, da
zajemajo zgolj finanéne kazalnike uspesnosti, temvec¢ vklju€ujejo tudi merila, ki temeljijo
na kakovosti in Casu. Vendar se Se vedno osredotoCajo na izboljSanje obstojeCih
procesov.

Pristop uravnotezenih kazalnikov opredeli popolnoma nove procese, v katerih se mora
organizacija izkazati za izpolnjevanje ciliev na podro¢ju poslovanja s strankami in
financnih ciljev. Cilji s podrocja notranjih poslovnih procesov pri uravnotezenem sistemu
kazalnikov poudarijo procese — med katerimi je veC takih, ki se morda trenutno ne
izvajajo in so najpomembnejSi za zagotovitev uspesnosti strategije.

Druga pomembna razlika v pristopu uravnoteZenega sistema kazalnikov je vkljucitev
inovativnih procesov v vidik notranjih poslovnih procesov. Podjetja lahko prilagodijo
osnovni model verige vrednosti, ko pripravljajo svoj vidik notranjih poslovnih procesov.
Model verige vrednosti vsebuje tri glavne poslovne procese:

e proces inovacij,

e operativni proces,
e proces poprodajnih storitev.
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Slika §t. 8:  Veriga vrednosti notranjih poslovnih procesov.

Inovacije Operacije
Opredelitev N\ \ Poorodai Zadovoljitev
potreb Oblikovanje )  Razvoj lzdelava ) Trzenje oprodaimne potreb
storitve
strank / / strank
- > - >
Cas uvajanja izdeka na trg Dobavna veriga
Inovacijski proces Operativni proces
- oblikovanje izdelka - proizvodnja
- razvoj izdelka - trzenje

- poprodajne storitve

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 39.

¢ Proces inovacij

Inovacije so odloCilen notranji proces podjetja in daljSi del poti ustvarjanja vrednosti. Za
veCino podjetij so uspesSnost, ucinkovitost in pravoCasnost v procesu inovacij celo
pomembnejSe kot odli¢nost njihovih vsakodnevnih operativnih procesov. Podjetja se
zavedajo, da z inovativnimi izdelki pridobivajo konkuren¢no prednost. Proces inovacij je
sestavljen iz dveh delov:

e v prvem delu se izvajajo trzne raziskave za opredelitev velikosti trga, specificnih
potreb strank in cen izdelkov ter iskanje novih trgov in strank,

e v drugem delu procesa inovacij skupina za raziskave in razvoj izvaja raziskave za
razvoj novih proizvodov in storitev, za razvoj novih generacij proizvodov z
izkoris€anjem obstojecih tehnologij in uvaja nove izdelke na trg.

Raziskave in razvoj so postale odlo€ilen dejavnik v trznem boju, hkrati pa pomenijo v
poslovanju vse vedji stroSek (Lesjak, 2003, str. 40). V preteklosti je bilo le malo
pozornosti usmerjene k razvoju kazalnikov uspesnosti procesov oblikovanja in razvoja
izdelkov. Podjetja so bila bolj osredotoCena v proizvodne in operativne procese. Klju¢ do
uspeha je bila u€inkovita mnozi¢na proizvodnja izdelkov. Danes pa organizacije Crpajo
svoje konkurencne prednosti predvsem z inovativnimi izdelki in storitvami. Zato morajo
uspeh procesa raziskav in razvoja vrednotiti s posebnimi cilji in kazalniki. Osnovni
kazalnik v procesu inovacij:

delez prodaje novih izdelkov v celotni prodaiji,

povpreCen ¢as za razvoj novega izdelka,

delez prodaje lastnih in zaScitenih izdelkov,

razmerje novih uvedenih izdelkov v primerjavi s konkurenti,
proizvodne zmogljivosti,
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e bruto dobi¢ek od prodaje novih izdelkov.
e Operativni proces

Operativni proces lahko opredelimo kot kraji del poti ustvarjanja vrednosti v podjetju.
ZaCne se s sprejemom narocila strank in kon€a z dostavo proizvoda ali storitve. Za
celoten proces je zlasti pomembna ucinkovita in pravoCasna dobava naro€enih
proizvodov ali storitev. Proizvodne procese so ponavadi spremljali in nadzirali s
finan¢nimi kazalniki, kot so npr. nacrtovani stroski, na¢rtovana sredstva in odstopanja.
Toda vsi ti kazalniki so usmerjeni ozko, kar je podjetja vodilo v slabo poslovanje. V
zadnjih letih so podjetja zaradi vpliva celovitega obvladanja kakovosti nadomestila
tradicionalne stroSkovne in finan€ne kazalnike s kazalniki kakovosti in trajanja
poslovnega ciklusa. Mozni osnovni kazalniki v operativnem procesu so (Fajt, 2005, str.
19):

odzivni ¢as od narocila do dobave,
delez pravocasnih dobav,

stroski popravil proizvodov,

delez odpada,

stroski materiala na enoto,

stroski materiala v celotnih stroskih,
dnevi vezave zalog materiala,

dnevi vezave zalog kon¢nih izdelkov.

Zadnja stopnja verige vrednosti so poprodajne storitve. Te vkljuCujejo izdajanje jamstev
in popravila, popravljanje napak, obravnavo reklamacij ter obdelavo placil. Zavedati se
moramo, da z dostavo izdelka oziroma storitve strankam poslovni proces Se ni
zaklju€en. Za ciljne stranke pogosto povecujejo vrednost ravno poprodajne storitve, ki
so potrebne, ko izdelke in storitve podjetja uporabljajo. Osnovni kazalniki v procesu
poprodajnih storitev:

delez reklamacij,

stroski popravil,

Cas od dobave do zadnjega placila stranke,
dnevi vezave terjatev do kupcev,

stroski izterjav in reSevanja sporov.

4.5.3.4. Vidik uCenja in rasti

Vidik uCenja in rasti opredeli infrastrukturo, ki mora zgraditi podjetje za ustvarjanje
dolgoro¢ne rasti in izboljSav. Vidika poslovanja s strankami in notranjih poslovnih
procesov opredelita dejavnike, ki so najpomembnejSi za sedaniji in prihodnji uspeh.
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UcCenje in rast v podjetju izhajata iz treh glavnih virov:

e ljudi,
e sistemov,
e organizacijskih postopkov.

Vidiki financ, poslovanja s strankami in notranjih poslovnih procesov v uravnotezenem
sistemu kazalnikov razkrijejo velik razkorak med trenutnimi zmoznostmi ljudi, sistemov in
postopkov ter tem, kar je potrebno za doseganje vecje uspeSnosti poslovanja. Za
premostitev tega razkoraka morajo podjetja vlagati v dodatno usposabljanje zaposlenih,
izboljSanje »informacijske tehnologije« (odvisno od tega, kakSno informacijsko
tehnologijo in sisteme podjetje Ze ima) ter uskladitev postopkov in poteka dela v podjetju
— ti cilji so izrazeni v vidiku u€enja in rasti. Nosilci u€enja in rasti izhajajo iz zaposlenih.
Osnovni kazalci za merjenje ucinkovitosti zaposlenih v podjetju so trije (Kaplan, Norton,
2000, str. 138):

e zadovoljstvo zaposlenih, ki je osnovni pogoj za vecjo produktivnost, kakovost in Sir§o
ponudbo storitev. V podjetjih lahko dosezejo visoko raven zadovoljstva strank, Ce jih
servisirajo zadovoljni zaposleni. Zadovoljstvo zaposlenih merimo v podjetjih obic¢ajno
z letno ali periodi¢no anketo.

e ohranjanje zaposlenih v podijetju. Cilj podjetja je ohranjati zaposlene, za katere ima
podjetje dolgoroCen interes. Vsi nezazeleni odhodi iz podjetja pomenijo izgubo
intelektualnega kapitala. Zaposleni, ki v podjetju ostajajo dolgoro¢no, ohranjajo
vrednote podjetja in Cut za potrebe kupcev. Ohranjanje zaposlenih se obi¢ajno meri z
odstotkom zamenjav na vodilnih mestih.

e produktivhost zaposlenih je kazalnik, ki meri u€inek povecevanja usposobljenosti
zaposlenih ter njihove morale, inovacij, izboljSanja notranjih procesov in zadovoljstva
strank. NajenostavnejSi kazalec produktivnosti je prihodek na zaposlenega, vendar
moramo paziti, ker stroski, povezani s prihodki, niso upostevani.

Ko se podjetje odlocCi za kazalnike s katerimi merimo ucinke zaposlenih, mora dolociti Se
gibala vidika u€enja in rasti. Ta gibala obi¢ajno izvirajo iz:

e prekvalifikacije delovne sile,

e zmogljivosti informacijskih sistemov,
e motivacije, avtonomnosti in usklajevanja.
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Slika §t. 9:  Ogrodje za merjenje ucenja in rasti.

REZULTATI
OHRANJANJE PRODUKTIVNOST
ZAPOSLENIH ZAPOSLENIH
ZADOVOLJSTVO
ZAPOSLENIH
A
Sposobnost Tehnoloska Prijetno
zaposlenih infrastruktura delovno okolje

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 138.

4.5.4. Prednosti uravnotezenega sistema kazalnikov

Prednost modela je prav gotovo v tem, da ga lahko uporabljajo podijetja v kateri koli
gospodarski panogi. Vendar pa razlicna konkuren¢na okolja zahtevajo razlicne splete
kazalnikov, ki morajo biti prilagojeni viziji oziroma poslanstvu podjetja, strategiji,
tehnologiji in organizacijski kulturi (HoCevar, 2004, str. 1). Prednosti na kratko
povzemam takole:

e BSC je managerski sistem upravljanja in nadzorovanja poslovanja, ki zagotavlja
uresnicitev zastavljene strategije podjetja ter usmerja energijo, sposobnosti, znanja
in vescine ljudi v podjetju k doseganju dolgoro¢nih ciljev,

povecCuje pomembnost nefinan¢nih kazalnikov in njihov vpliv na stanje podjetja,
pozornost managementa usmerja k strateSko pomembnim temam,

zagotavlja jasno oblikovanje in posodabljanje strategije,

zagotavlja jasno komunikacijo strategije v celotni organizaciji,

zagotavlja okvir za strateSko nacrtovanije in klju¢ne informacije o rezultatih nacrtov,
je dobra podlaga za izpopolnjen sistem nagrajevanja.
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Prednosti metode uravnotezenega sistema kazalnikov v (Rejc, 1998, str. 500):

povezanosti; podjetje povezuje in usklajuje Stevilna navidezno lo€ena, v resnici pa
odvisna podroCja konkurenCnega poslovanja. S tem ko so managerji prisiljeni
obravnavati vse pomembne kazalnike hkrati, lahko preprecijo dosego izboljSav na
enem podrocju na racun drugih podrodij.

nefinancnih kazalnikih; metoda zahteva, da managerji izberejo omejeno Stevilo
kazalnikov za vsakega od Stirih vidikov in se osredotoCijo na kljuéne dejavnike
strategije podjetja. Uravnotezeni sistem kazalnikov odpravlja prepad med
kratkoroCnim merjenjem uspesnosti in merjenjem dolgoro¢ne uspesnosti podjetja.
uresnicevanju strategije; bistvo uravnotezenega sistema kazalnikov je strategija in ne
nadzor, kar je znaCilno za klasi€ne nacine merjenja. V sodobnih okoliS§€inah ni
mogocCe natancno predpisati, kako naj zaposleni dosegajo cilje. Uravnotezeni sistem
kazalnikov vkljuCuje zaposlene v izbiro takdnih dejanj, ki bodo vodile do skupnega
cilja. Zato je pomembno, da so z modelom seznanjeni vsi zaposleni.

uporabnosti; uporabniki informacij, ki jih daje uravnotezeni sistem kazalnikov, so tako
notranji kot zunaniji. Finan¢ni vidik in vidik poslovanja s kupci sta zunanja vidika, ker
opisujeta poglede zunanjih oseb na podjetja. Druga dva vidika pa prikazujeta
notranje poslovanje podjetja.

4.5.5. Slabosti uravnotezenega sistema kazalnikov

Uravnotezeni sistem kazalnikov odpravlja slabosti, kljub temu pa bi se morali v podjetju
zavedati vsaj treh omejitev (HoCevar, 2004, str. 6):

uravnotezeni sistem kazalnikov ni revolucionaren in nov nacin merjenja uspesnosti
poslovanja. Tako v teoriji kot v praksi so za merjenje uspesnosti poslovanja ze
uvajali nefinan¢ne kazalnike. Podjetja morajo le dopolniti obstojeCa merjenja,
uravnotezZen sistem kazalnikov je obsezZen sistem kazalnikov in informacij, kar lahko
povzro€i teZzave pri ocenjevanju uspesnosti poslovanja podjetja kot celote oziroma
povzroCi teZave pri primerjanju poslovanja podjetja z drugimi,

uravnotezen sistem kazalnikov je nepopoln, saj zajema Stevilna pomembna podrocja
poslovanja, vendar v predlaganem modelu ti vidiki niso popolni.

Nekatere slabosti sistema, ki izhajajo tudi iz neprimernih organizacijskih procesov, in ne
iz neprimernosti sistema kazalnikov, so lahko $e (Kaplan in Norton, 2001, str. 390):

pomanjkanje ucinkovitega vodenja na vrhu organizacije.

pomanjkanje predanosti vodstvenih delavcev pri uvajanju sistema. Avtorja trdita, da
proces oblikovanja ucinkovitega sistema kazalnikov od njih zahteva ne le znanje in
avtoriteto, pac pa tudi Custveno predanost.

premalo vklju¢enih posameznikov pri izgradnji sistema. Vodstvena ekipa mora biti
dejavno vklju€ena v oblikovanje ciljev in kazalnikov uravnoteZenega sistema. Vendar
skupina naj ne bo prevelika. IzkuSnje kazejo, da naj velikost skupin ne preseze
Stevila, ko je Se mogoCe dejavno sodelovanje vseh navzoCih v razpravi in je
doseganje soglasja Se mozno.
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e ohranjanje sistema na vrhu. Ce Zelimo ucinkovit sistem, si ga morajo deliti vsi v
podjetju.

e predolg proces razvoja. UspeSna uporaba kazalnikov se zacne z manjkajoCimi
kazalniki. V€asih ni na voljo celo tretjina kazalnikov. Vodstvo v tem Casu sistem Se
vedno uporablja. O kazalnikih potekajo razprave, Ceprav Se ni oprijemljivih podatkov.

e uvedba uravnotezenega sistema kazalnikov kot sistemski, in ne kot managerski
projekt. Podjetja v teh primerih najamejo svetovalce, ki porabijo ogromno ¢asa in
denarja za avtomatiziranje vseh dosedanjih sistemov zbiranja podatkov, da imajo
vodstveni delavci v racunalnikih na voljo informacijski sistem, ki pa ga uporablja le
malokdo.

e najem neizkuSenih svetovalcev pri oblikovanju sistema.

e uvajanje sistema kazalnikov zgolj za nagrajevanje. Poslovodje namenjajo vecl
pozornosti novim nefinanénim kazalnikom. Uspesnost nefinan¢nih kazalnikov se tako
izboljSa, financna uspesnost pa ne, kar privede do napetosti in sporov.

4.6. KONCEPT ODLOCUJOCIH STROSKOV ZA ODLOCANJE O
KUPCIH

Analiza dobi¢konosnosti kupcev brez pretirane odvisnosti od razporejanja stroSkov je
mozna, ¢e se naslonimo na koncept odloCujoCih stroskov. OdloCujoci ali inkrementalni
stroSki so tisti, ki bodo nastopili ali bodo odpravljeni na osnovi dolo¢ene odlocCitve
(Cadez, 2002, str. 333). Odlodujoci strodki se od neodlogujogih logijo po tem, da bi se
njihov celotni obseg spremenil, Ce bi sprejeli neko odloCitev, medtem ko bi neodloCujoCi
stroski ostali v celotnem obsegu enaki ne glede na to, ali odloCitev sprejmemo ali ne
(Turk, 2000, str. 82).

Prednost koncepta odloCujoCih stroSkov sta predvsem enostavnost in neodvisnost od
pretiranega razporejanja stroSkov. Pozorni pa moramo biti na slabosti tega koncepta, Ki
so v tem, da so stalni strosSki po tem konceptu neodloCujocli stroski, jih ni potrebno
razporejati na posamezne kupce, kljub temu da, k pokrivanju dela stalnih stroSkov
prispevajo vsi kupci.

Ce podjetje izgubi kupca, morajo stalne stroSke pokriti ostali kupci, saj mora podjetje s
prodajo proizvodov in storitev pokriti vse stroske, spremenljive in stalne, kar pomeni, da
moramo na kupce razporejati tudi stalne stroSke. Enako velja tudi za ostale stroske, Ki
jih po konceptu odloCujoCih stroSkov ne bi razporedili, saj analiza dobiCkonosnosti
kupcev lahko pokaze, da ima nedobickonosno podjetje zelo dobi¢konosne kupce.
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5. PREDSTAVITEV PODJETJA KOVINOPLASTKA LOZ d. d.
5.1. USTANOVITEV IN RAZVOJ KOVINOPLASTIKE LOZ d. d.

ZacCetki kovinskopredelovalne industrije v tem delu Notranjske in ustanovitev podjetja
segajo v leto 1954. Pobudo, da se v LoSki dolini v nasprotju z dotedanjo lesarsko
tradicijo in pretezno kmetijskim prebivalstvom organizira kovinskopredelovalno
industrijo, je dal narodi hetoj in takratni poslanec Janez Hribar.

Obrtno kovinsko podjetje Loz je bilo ustanovljeno s sklepom Obcinskega ljudskega
odbora LoSka dolina 27. 11. 1954. Zaradi pomanjkanja znanja in izkuSenj s podrocja
predelave kovin so v tovarno Niko v Zeleznikih poslali osem fantov na $estmeseéno
prakso. V zacetku je kolektiv Stel 17 €lanov, vendar je Stevilo zaposlenih hitro naraslo
na 72 in proizvajalo 11 izdelkov. Ze na zadetku se je podjetie usmerilo v izdelavo
gradbenega in pohiStvenega okovja, ki je tudi danes najpomembnejSi program v
podjetju. Podjetje je v zacetkih hitro raslo tako po prihodkih od prodaje kot tudi Stevilu
zaposlenih (Interno gradivo, 2004, str. 8).

Rast podjetja pa je bila pogojena z razvojem novih programov in posledi¢no investicijami
v nove tehnologije in osnovna sredstva. Razvoj in rast podjetja sta bila povezana z nekaj
mejniki. Podjetje je v letih med 1960 in 1980 izvedlo nekaj velikih investicij v osnovna
sredstva (zgradbe, stroje, opremo) in infrastrukturo. Takrat so se Ze izoblikovali osnovni
programi, ki so nosilni proizvodno prodajni programi Se danes: stavbo okovje, kuhinjski
pomivalniki in orodjarstvo.

Kovinoplastika Loz, d. d. se je v letu 1990 organizirala kot enovito podjetje s petimi
programskimi enotami in petimi podpornimi sektorji. V maju leta 1995 je bila druzba
vpisana kot delniSka druzba in se je v skladu z zakonom o privatizaciji in gospodarskih
druzbah preoblikovala v gospodarsko druzbo. Druzba se razvrS€a po merilih Zakona o
gospodarskih druzbah med velike druzbe (52. ¢len Zakona o gospodarskih druzbah). V
okviru podjetja se za vsako poslovno leto pripravi letho porocilo, v katerem je podrobno
obrazlozeno ozadje poslovnih dogodkov obravnavanega obdobja.

5.2. PREDSTAVITEV PODJETJA KOVINOPLASTIKA LOZ d. d. -
OSNOVNI PODATKI

Naziv druzbe je: KOVINOPLASTIKA LOZ, industrija kovinskih in plastiénih
izdelkov, d. d. Podjetje se predstavlja na trgu z znakom.
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Slika s§t. 10: Znak podjetja.

%ﬁ KOVINOPLASTIKA ﬁL@rZ

3 ¥

N

Cesta 19. oktobra 57 1386 Stari
Naslov: trg
Tel: 00386(01) 7095 100
Faks:00386(01) 7058 466
E-mail: info@kovinoplastika.si
http://www.kovinoplastika.si

Poslovna dejavnost podjetja Kovinoplastika Loz, d. d. zajema:

e proizvodnjo stavbnega okovja, delov za avtomobilsko in elektro industrijo ter drugih
Zn in stiskanih delov,

proizvodnjo izdelkov iz nerjavecCega jekla,

izdelavo orodij, montaznih naprav in strojev,

izdelavo PVC stavbnega pohistva,

izdelavo proizvodov iz polimernih materialov.

Osnovni podatki podjetja Kovinoplatika Loz, d. d. so prikazani v tabeli §t. 3.

Tabela st. 3: Osnovni podatki o Kovinoplastiki Loz, d. d.

l. 8len Stevilka registracije: Il. ¢len 5041058
lll. ¢len Davéna Stevilka: IV. ¢len 43197507
. , ) VI. ¢len Proizvodnja  drugih  kovinskih

V. ¢len Dejavnost: .
izdelkov, DJ

VIl dlen Velikost VIII.véIen Velika po zakonu o gospodarskih
druzbah

IX. €len Prihodki od prodaje: X. €len 17.165.249 TSIT

Xl. ¢len Indeks 05/04: XIll. ¢len 106

Xlll. ¢len Cisti dobigek: XIV. ¢len 950.916 TSIT

XV. &len Indeks 05/04: XVI. &len 100

XVII. ¢len Kapital: XVIII. ¢len 15.737.681 TSIT

XIX. ¢len Indeks 05/04: XX. &len 104

i(;(ll.zc(:)lgg: Stevilo zaposlenih na dan 31. XXII. &len 1.170

XXIII. &len Indeks 05/04 XXIV. ¢len 100

Vir: Letno porocilo Kovinoplastike Loz, d. d. za leto 2005.
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5.3. ORGANIZIRANOST KOVINOPLASTIKE LOZ d. d.

Kovinoplastika Loz, d. d. je vodena kot strateSko nadzorovano podjetje v okviru
divizijske organizacijske strukture. Podjetje je organizirano kot enovita delniSka druzba s
petimi divizijami, njihovimi podpornimi sluzbami in kapitalsko povezanimi druzbami —
h€erinskimi proizvodnimi in prodajnimi podjetji doma in v tujini. Posamezne divizije
predstavljajo profitni centri z jedrnimi dejavnostmi kot temeljnimi poslovnimi procesi
podjetja. Kovinoplastika ima naslednje profitne centre, ki obvladujejo temeljne procese
(Informator, 01/2004, str. 3):

e PC Okovje: lIzdelava in trzenje stavbnega okovja za okna in vrata, polkenskega
okovja, vratnih zapor, klasicnega okovja ter izdelava komponent za kupce iz panoge
stavbnega okovja in kupce iz drugih panog.

e PC Inox: lzdelava in trZzenje kuhinjskih pomivalnikov, kuhalnega programa in
kuhinjskih komponent ter gastronom posod.

e PC Gradbeni elementi: Izdelava in trzenje stavbnega pohistva iz trdih polimernih
materialov.

e PC Kovind: Izdelava in trzenje plasti¢nih in kovinskih komponent.

e PC Orodjarna: lzdelava in trzenje orodij za preoblikovanje ploCevine, tehnologijo
tlanega litja, brizganje plastike, strojev za tlacni liv cinka in izdelava razli¢nih
montaznih naprav ter avtomatov.

Procesi trzenja, razvoja, proizvodnje logistike in proizvodnje se skozi vizijo in strategijo
posameznega profitnega centra rezultirajo v temeljni poslovni proces posameznega
profitnega centra. Za nemoteno in ucinkovito poslovanje profitnin centrov skrbijo
podporni procesi znotraj podjetja. Ti ne dodajajo vrednosti neposredno, vendar so
potrebni za nemoteno in ucinkovito poslovanje temeljnih procesov. lzvajajo se v
skupinah oziroma podpornih sluzbah na nivoju druzbe in so: kadrovska in pravna
sluzba, koordinacija trzenja, tehni¢na podpora, informacijska in organizacijska podpora,
finanan€na sluzba, raCunovodstvo in kontroling, poslovni razvoj in zagotavljanje
kakovosti. Skupino Kovinoplastika Loz sestavljajo h€erinska podjetja, in sicer:

e proizvodna h&erinska podjetja - Roto Loz, Dynacast Loz in Metalpres.
e ftrgovska hcerinska podjetja - Kovinoplastika Zagreb, Kovinoplastika Sarajevo, Loz
Beograd, Alveus Poljska, Alveus Ceska, Alveus Romunija in Alveus Nemdija.

Glede na to, da v nalogi obravnavam profitni center okovje, se bom v nadaljevanju

osredotoCil zgolj na poslovanje profithega centra okovje in analizo dobi¢konosnosti
kupcev v njem.
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5.4. URAVNOTEzENvSISTEM KAZALNIKOV V KOVINOPLASTIKI LOZ
D. D. - STRATESKI ZEMLJEVID

Na sliki je predstavljen model uravnotezenega sistema kazalnikov, ki smo ga zastavili v
Kovinoplastiki Loz, d. d. Zemljevid prikazuje povezave znotraj BSC analize, ki so
postavljene za Kovinoplastiko Loz, d. d.

Slika s§t. 11: Ogrodje za merjenje ucenja in rasti.

FINANCE . Rast SEme
enarnega vladovanje
toka \ obratnih
sredstev Rast dodane
Obvladovanje vrednosti na
«— | stroskov zaposlenega
Doseganije ciljne
donosnosti M Rast prihodkov
 ~x  / N
KUPCI e /
Prenova Razvoj nov .
procesa izdelkov Zadovoljstvo
. kupcev
prodaje
\ I
PROCESI Povecanje
celovite Uginkovit
konkurencnosti .
poslovni
procesi
Obvladovanje Povedanje Povecanje
nabavnega procesa produktivnosti ucinkovitosfi
rezijskih delavcev
A

ZAPOSLENI Izpolnjevanje strateskih ciljev

Sistematic¢en razvoj vodij i
talentov

Razvoj organizacijske kulture ZmanjS$anje bolniske

Vir: Interni podatki.
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5.5. PROFITNI CENTER OKOVJE

Na podlagi 50 - letnih izkuSenj, proizvedenih vec milijonov garnitur stavbnega okovja in
komponent ter z neprestano rastjo obsega prodaje v PC Okovje dokazujemo trzno
usmerjenost, inovativnost in sposobnost prilagajanja trznim zahtevam. Uveljavljena
blagovna znamka ROTO (v lasti partnerskega podjetja Roto Frank AG), ki zdruzuje
Stevilne druzZine sodobnega stavbnega okovja, strokovno usposobljeni kadri, razvojno-
tehnoloski oddelek, livarna, oddelek za povrSinsko obdelavo, sodobna montaza okovja
ter razvejana trzna mreza doma in v tujini zagotavljajo zadovoljevanje potreb
najzahtevnejsih kupcev.

Profitni center (v nadaljevanju PC) Okovje predstavlja znotraj podjetja najvedji in
najpomembnejsi profitni center, tako po prihodkih, s katerimi zagotavlja 56 % prodajne
realizacije celotnega podjetja, kot tudi po Stevilu zaposlenih, ki predstavljajo 50 % vseh
zaposlenih v podjetju.

5.5.1. Tehnoloski procesi v profithem centru okovje

PC Okovje obvladuje in razpolaga s tehnologijami s katerimi lahko nemoteno
obvladujemo procese proizvajanja produktnega programa stavbnega okovja in
komponent, in sicer tehnologije:

$tancanja’,

livarstvo,

galvaniziranje,

montazo stavbnega okovja in drugih mehanizmov iz programa komponent.

5.5.2. Poslanstvo profithega centra okovje

Z rastjo na podroCju mehanizmov zapiranja in zaklepanja, intenzivnim vstopanjem v
panoge avtomobilske in elektro industrije ter razvijanjem novih programov stavbnega
okovja bomo znotraj druzbe Kovinoplastika Loz, d. d. ostali najvecji temelj uspednega
poslovanja celotne druzbe in s primernimi donosi skrbeli za rast in razvoj celotnega
podjetja.

To bomo dosegli z veCanjem trznega deleza na obstojeCih trgih in osvajanjem novih
trgov ob nenehni skrbi za primeren tehnolosSki razvoj, ki bo zagotavljal naso
konkurenc¢no prednost stroSkovno ucinkovitega proizvajalca.

" Stancati: tehhnologija, na stiskalnici serijsko izrezovati, obrezovati, oblikovati predmete, navadno iz ploevine.
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5.5.3. Proizvodno prodajni program profitnega centra okovje
Slika §t. 12: Delitev prodajnega programa in nacin prodaje programa PC Okovije.

PC OKOVJE
Stavbno okovje Komponente
Po trgih Po strateskih kupcih Za stavbno okovje Za ostale panoge
- SLO - Avto ind.
.| CRO p| Elektro ind.
BIH Mehanizmi:
> | - smuci,
.| SCG - trezorje.
> DIY
| MAK
| AL
Vir: Lasten.

5.5.3.1. Stavbno okovje

Na programu stavbnega okovja uspe$no sodelujemo 2z najvecjim svetovnim
proizvajalcem stavbnega okovja podjetiem Roto Frank. ZaCetek sodelovanja z njim sega
v leto 1974, kar je v takratni Jugoslaviji pomenilo eno prvih pogodb o skupnih vlaganijih s
tujim partnerjem. Program stavbnega okovja predstavlja znotraj profitnega centra 75 %
prodajne realizacije celotnega PC. Stavbno okovje zagotavlja znotraj profitnega centra
kontinuiteto proizvodnje — ekonomijo obsega. Kovinoplastika Loz, d. d. ima z Roto Frank
AG podpisano kooperacijsko pogodbo, ki daje Kovinoplastiki ekskluzivno pravico trziti
proizvode pod blagovno znamko Roto na podrocju drzav nekdanje Jugoslavije in
Albanije. Vsi drugi proizvedeni produkti z blagovno znamko Roto se trzijo preko
h&erinskih podjetij Roto Frank. Prodajni program PC sestavljajo tudi dopolnjujodi
programi, ki jih v PC ne proizvajajo in jih dokupujemo pri razli¢nih dobaviteljihg.

e Program stavbnega okovja
Program stavbnega okovja sestavljajo naslednji programi:

1. Okenski program:

& Dopolnilni programi so t. i. trgovsko blago, definirano kot blago, ki ga v prodajnem programu potrebujemo, da bi bili pri  kupcu kot
dobavitelj stavbnega okovja ¢im bolj kompletni. Kupujemo pri razliénih dobaviteljih: Roto Frank, Hautau, Otlav, BKV, Hoppe,...
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e Centro 101, Compact S in NT:
e Sistemi:

o zales:
= E20, E5in Royal.

o zaPVC:
» K, Ain Royal.

0o za ALU:
= 540i.

Znotraj vsakega sistema se pojavljajo posamezne druzine izdelkov, ki jih je potrebno
nujno uporabiti v vsaki garnituri okovja, kot so:

DK gonilke,

Vogalniki,

Vodila skarij,

Skarije,

Srednje zapore,

Kotni lezaiji, lezaji Skarij in kotne spone,
Zapirni elementi in dodatni deli.

V okenskem programu se sreCujemo s $tirimi tipi vrtljivo nagibnega okovja, od katerih so
trije (Centro 101, Compact S in NT) uporabni za stavbno pohistvo iz lesa in PVC. Med
seboj se razlikujejo po konstrukciji okovja, njegovi uporabnosti, Sirini programa in
predvsem po barvi povrSinske zasCite, glede na kompleksnost proizvoda ali fazo
Zivljenjskega cikla tudi pa posledi¢no tudi po ceni.

Okovje Centro 101 je v zadnji fazi Zivljenjskega cikla torej v fazi upadanja. Predviden
termin prenehanja tega okovja je konec leta 2007, zato se pri njem obnasamo glede
investiranja v novo opremo, kapacitete temu primerno, vendar moramo kljub temu
skrbeti za ¢im vecjo prodajo in posledicno €im vecji denarni tok.

Okoviji Compat S in NT predstavljata sodobni okovji v sodobni srebrni povrSinski zasciti
in sta na trgu pozicionirana v razliCha cenovna razreda, predvsem zaradi svoje Sirine
prodajnega programa.

Okovje za aluminjsko stavbno pohistvo 540 i predstavlja novo druzino vrtljivo nagibnega
programa. Okovje je v celoti proizvod podjetja Roto Frank. V prodajnem programu PC
okovje je umesc€en v program trgovskega blaga in namenjen Siritvi prodajnega programa
oziroma cilju, da je prodajni program PC za posameznega kupca stavbnega okovja ¢im
bolj Sirok oziroma kompleten.
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2. Program okovja za drsne in harmonika stene:
e Patio S/Z za drsne stene:

o 130S,150S.
o 1507, 180 Z.

e Patio 6080 za harmonika stene.

Vsi sistemi okovij za drsne in harmonika stene so uporabni za stavbno pohistvo iz lesa,
PVC in aluminija. Posamezni sistemi iz programa drsnih sten se med seboj razlikujejo
glede na tezo elementa stavbnega pohistva (npr. 130 kg in 150 kg) in glede na to tudi po
ceni posamezne garniture okovja.

3. Polkenski program:

Jadro 100,
Jadro 200,
Fentro 200,
ARX wind.

Sistemi polkenskega okovja se med seboj razlikujejo predvsem po Sirini programa, po
funkcionalnosti, povrSinski zasciti in posledi¢no ceni. Okovja Jadro 100 in Jadro 200 sta
pozicionirana kot programa z ozko S$irino in nizko ceno, programa Fentro in Arx pa kot
programsko Siroka in z visokim cenovnim nivojem.

4. Vratni program:

e Program vratnih zapor:

o MVD,
o MVZ

e Program vratnih spon za stavbo pohistvo iz:

o PVC,
o lesa.

Vratni program je ¢lenimo na tri dele, in sicer na vratne zapore, ki se uporabljajo vzvod,
vratne zapore, ki uporabljajo cilinder, ter vratne spone.

5. Ostala okovja®.

°Vta program spadajo okovja, katerih ne moremo razporediti v posamezen nosilni program, oziroma okovja, ki so v fazi opuscanja,
vendar so zaradi svoje narave uporabe oziroma zahtev trga $e vedno v prodajnem programu.
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5.5.3.2. Komponente

25 % prodajne realizacije predstaviajo t. i. komponente in mehanizmi'®. Program
komponent/mehanizmov je bil v zacetni fazi namenjen zapolnjevanju prostih kapacitet,
ki so se pojavile pri proizvodnji stavbnega okovja, vendar je kasneje prerasel v
konkreten in zelo pomemben program, ki je v zadniji letih pomenil velik napredek na
podrocju know howa in razvoja novih tehnologij v fazi proizvajanja. Program sestavljajo
tudi izdelki, ki niso sestavni del panoge stavbnega okovja, kar pomeni, da se je program
PC Okovje v zadnjem desetletju programsko in trzno diverzificiral. To je zahtevalo nov
pristop pri trzenju proizvodov/programov in seveda razumevanje filozofije »Business to
Business«'", predvsem v panogah, ki so nam bile nove, tu mislimo predvsem panoge
avto in elektro industrije, ki zahtevajo popolnoma drugacno poslovanje kot panoga
stavbnega okovja. Program komponent sestavljajo izdelki za znane kupce iz naslednjih
panog:

e posamezne komponente (izdelki) in sklopi'® stavbnega okovja za kupce, ki niso v
skupini Roto Frank,

e komponente za avto industrijo,

e komponente za elektro industrijo,

e izdelki za kupce programa DIY™,

¢ mehanizmi za smuci in trezorje.

5.5.4. Trzenje programa v profitnem centru okovje

5.5.4.1. Prodaja programa stavbnega okovja

¢ Prodaja stavbnega okovja strateskim kupcem

Pri prodaji strateSkim kupcem operiramo z tako na letnem kot tudi meseCnem nivoju
dokaj natan&nimi napovedmi nakupov. Ti predstavljajo 40 % celotne prodajne realizacije
profithnega centra. Prodajni asortiman sestavljajo standardizirani, Ze uteCeni proizvodi, Ki
jih proizvajajo v PC Okovije, in sicer gre za proizvode iz razli¢nih druzin izdelkov znotraj
posameznega programa, ki se prodajajo v velikih koli€¢inah. V glavhem gre pri tem za
programe vrtljivo nagibnega okovja iz druzin Centro 101, Compact S in NT.

Glede na koliCino posameznega izdelka so definirane prodajne cene, in sicer so
oblikovane nizje kot pri istem produktu, katerega prodamo na trgu kon¢nemu kupcu, ki
je v nasih primerih praviloma proizvajalec stavbnega pohistva. Prodajna cena je nizZja,

' Komponente so vsi izdelki, ki jih proizvajamo in trzimo za znanega kupca, po definiciji in naértu naro¢nika. Poslovanje na
programu komponent in mehanizmov poteka izkljuéno po sistemu busines to busines. Izvajamo ga direktno do kupca ali preko
oziroma s pomocjo posrednikov.

" Business to Business je nacin dela, pri katerem podjetje posluje zgolj s svojim kupcem in ni prisotno na trgu, Kkjer so prisotni
kon&ni uporabniki.

'2 Sklop - ve& povezanih, zdruzenih stvari, naprav, ki sestavljajo funkcionalno celoto: sklop ementov; veé stvari, ki nastopajo skupaj
in sestavljajo celoto (Removs, e.t.: 2004).

B ply - Hobby and Do It Your Self Programm je panoga programov za kupce, ki so sam svoj mojster, v prevodu pomeni “naredi
sam .
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ker v teh primerih ne izvajamo posebnih trznih aktivnosti,ne izvajamo sejmov oziroma
marketinskih aktivnosti, na posameznih trgih ne izvajamo logistike do koncnih kupcev in
ne prevzemamo rizikov neplacil posameznih kupcev, Cesar veliki strateSki kupci niso
pripravljeni placati.

Prodaja stavbnega okovja po pogodbeno dogovorjenih trgih

Drugi nadin prodaje stavbnega okovja se opravlja na t. i. pogodbenem teritoriju®. V PC
Okovje poteka prodaja stavbnega okovja direktno do proizvajalcev stavbnega pohistva,
preko h€erinskih prodajnih podjetij in trgovskih podjetij na trgih na katerih Kovinoplastika
nima hcerinskega podjetja, ali preko trgovca, ki ima ze razvito logisticno mrezo.

1.

V Sloveniji poteka prodaja stavbnega okovja direktno do proizvajalcev stavbnega
pohistva, in sicer 70 % celotne prodaje izpeljemo direktno, medtem ko preostali del
izvajamo preko trgovskega podjetia M Sora iz Zirov. Delitev slovenskega trga je
nastala spontano, saj ima M Sora znotraj podjetja tudi proizvodnjo stavbnega
pohistva, iz katere se je razvil trgovski del, ki trzi stavbno okovje Kovinoplastike Loz
in okovje konkurenCnega podjetja GU. Prodajna strategija na slovenskem trgu je
zasnovana tako, da maticno podjetje posluje direktno z vecjimi proizvajalci
stavbnega pohistva (npr. Inles, Jelovica, Glin, Secom, ...), medtem ko se M Sora
osredotoCa na trzenje stavbnega okovja pri srednje velikih in manjSih podjetjih. V
Sloveniji ima Kovinoplastika z blagovno znamko Roto 45 % trzni delez, kar je za
posamezno trziS€e sorazmerno visok delez, vendar glede na to, da gre za domacega
ponudnika blaga s tem trznim delezem vsekakor nismo zadovoljni.

Na Hrvaskem ima Kovinoplastika Loz hcerinsko trgovsko podjetje, ki je v vecinski
lasti Kovinoplastike Loz, d. d. in je zadolzeno za trzenje okovja ter seveda drugih
produktnih skupin znotraj skupine Kovinoplastika na hrvaskem trziS€u. Podjetje je
trzno usmerjeno s centralnim skladiS¢em v Zagrebu in razvejano trzno mrezo po
celotnem hrvaskem ozemlju. Na programu okovja belezimo v zadnjih dveh letih
dobre prodajne rezultate, ki so v veliki meri povezani s ponudbo okovja Compact S.
To zadovoljuje trzne zahteve glede barve povrSinske zas€ite, funkcionalnosti in cene
ter z izvajanjem strategije Cim boljSe trzne pokritosti hrvaskega trziSc¢a. Slednja je
seveda povezana z dodatnimi stroski, ki pa so pokriti hitro ¢e na oddaljenem delu

Vv v

trziS€a podjetje pridobi nove kupce in povecCuje obseg prodaje.

V Bosni in Hercegovini ima Kovinoplastika Loz, podobno kot na HrvaSkem, hcerinsko
trgovsko podjetje, ki je v vecinski lasti Kovinoplastike Loz, d. d. in je zadolZzeno za
trzenje okovja ter seveda drugih produktnih skupin znotraj skupine Kovinoplastika na
trgu BiH. TrZzne razmere v BiH ne dopu$€ajo uporabe strategije trzenja kot jo
uporabljamo na trgu Hrvaske. Zakaj ?

Drzava Bosne in Hercegovine predstavlja znotraj ene drzave tri trziS€¢a. Nacionalne
razlike so prevelike, da bi enostavno prislo do sinergije pri ponudbi programa istega
ponudnika na razlicnih delih BiH, zato PC Okovje sodeluje poleg hcerinskega

14

Pogodbeni teritorij je podrocje drzav nekdanje Jugoslavije na katerem ima Kovinoplastika po kooperacijski pogodbi s Roto frank

ekskluzivno pravico prodaje stavbnega okovja pod blagovno znamko Roto.
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podjetia Se z dvema trgovskima podjetiema, ki trzita program PC Okovje na
posameznem nacionalnem podrocju (Hercegovine in Srbske Krajine). Seveda se
dogaja, da vsi trije ponudniki trzijo okovje v drugih delih izven nacionalnega podrocja,
vendar to uradno nikoli ne pride do izraza. Ta nacin trZzenja seveda izpodbija
zastavljeno strategijo, da naj bi na trgih, kjer ima Kovinoplastika h€erinska podjetja,
obvladovala posamezno trzis¢e ona. Na drugi strani pa je potrebno razumeti
razmere na posameznem delu trzis€a, ki so specifiCne, in se jim seveda poskusati
¢im bolj prilagoditi ter s takim naCinom trzenja zadrzati trzni delez v BiH, ki je 40 %.

.V Srbiji in Crni gori ima Kovinoplastika Loz, podobno kot na Hrvaskem in v BiH,
h&erinsko trgovsko podietje, ki je v lasti Kovinoplastike Loz, d. d. in je zadolzeno za
trzenje okovja ter seveda drugih produktnih skupin znotraj skupine Kovinoplastika na
trgu SCG. Trzne razmere v SCG pa ne dopusc€ajo uporabe strategije trzenja, kot jo
uporabljamo na trgu Hrvaske. Zakaj ?

Srbija in Crna gora sta z vidika trzenja okovja $e bolj kompleksni kot BiH. V BiH
ima vsaka svojo carino, davke, zakonodajo ipd. Tako v naSem primeru hcerinsko
podjetje, ki je locirano v Beogradu, pokriva zgolj trzis¢e Srbije, medtem ko ostala dva
trga pokrivamo in servisiramo preko lokalnih trgovcev direktno iz Kovinoplastike. Z
ekonomskega aspekta ta nacin pokrivanja trga zagotovo ni optimalen, vendar na trgu
se je mnogokrat potrebno prilagoditi nastali trzni situaciji, da bi na ta nacin lahko
dolgoro¢no ¢€im bolje pokrivamo trzis¢e. Trzni delezi v posameznih drzavah SCG so:

e Srbija 30 %,
e Kosovo 45 %,
e Crnagora5 %.

Navedeni trzni deleZzi ne zadovoljujejo apetitov mati¢nega podjetja, zato smo
pripravili obSiren nacrt obdelave, oskrbe in servisiranja vseh treh trgov, ki
predstavljajo zdruzeni najvecji trg na podro¢ju nekdanje Jugoslavije. V nacrtu je
opredeljeno poslovanje v SCG, kjer postavljamo velik logistiéni center, in tudi
poslovanje na Kosovu in v Crni gori.

. Na trgu Makedonije Kovinoplastika sodeluje s trgovskim podjetjiem s katerim imamo
sklenjeno dolgoro¢no kupoprodajno pogodbo. Na osnovi te pogodbe Kovinoplastika
zadolzi omenjeno trgovsko podjetje za trZzenje stavbnega okovja na makedonskem
trziSCu. Podjetje je trzno usmerjeno s centralnim skladiS€em v Skopju in z razvejano
trzno mrezo po celotnem makedonskem ozemlju. Na programu okovja belezimo v
zadnjih dveh letih glede na velikost trziS€a zelo dobre prodajne rezultate, ki so v
veliki meri povezani s ponudbo okovja Compact S. To zadovoljuje trzne zahteve

glede barve povrSinske zas$c€ite, funkcionalnosti in cene.

5.5.4.2. Trzenje komponent iz programa PC Okovje

Komponente so vsi izdelki, ki jih proizvajamo in trzimo za znanega kupca, po definiciji in
nacrtu naroCnika. Poslovanje na programu komponent in mehanizmov poteka izkljuéno
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po sistemu »Business to Business«. lzvajamo ga direktno do kupca ali s pomocjo
posrednikov. Kupci, ki se pojavljajo na programu komponent, so podjetja (poleg
hcerinskega podjetja Roto Loz), ki iS¢ejo nove mozne dobavitelje v drzavah z nizjimi
stroski, kot so v zahodnih drzavah. PC Okovje se je pred leti odlocil, da bo vstopil v
panoge ponudnika posameznih komponent/mehanizmov tudi za kupce izven stavbnega
okovja. lzkazalo se je, da je program komponent danes sestavljen iz razlicnih panog, ki
imajo sticno toCko vse komponente so mehanizmi ali sestavni deli mehanizma, kar pa je
tudi vizija profitnega centra.

5.5.5. Prodajna podrocja

Kot je razvidno iz tabele 4, opravlja PC Okovje prodajo svojih proizvodov na evropskih

Vv v

Roto Frank v Pekingu in podjetja Bosch Power Tool v Maleziji.

Tabela §t. 4: Realizacija prodaje PC Okovje leta 2005 po prodajnih podrogjih.

Podroéje Vrednost v EUR

EU 29.408.289

CRO 3.228.540

BIH 2.689.444

SCG 1.787.092

MAK 562.525
Vzhodna EVROPA 3.971.849
Daljni VZHOD 261.073
Ostali 57.801
SKUPAJ 41.966.613

Vir: Interna gradiva Kovinoplastike Loz, d. d., 2005.
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Slika §t. 13: Realizacija prodaje PC Okovije leta 2005 po prodajnih podrogjih.

Vzhodna EVROPA  Dalnji VZHOD

Vir: Interna gradiva Kovinoplastike Loz, d. d., 2005.

Glavni prodajni trgi PC Okovje so trgi Evropske unije kamor prodamo vrednostno za
29,5 milijonov EUR proizvodov. Med drzavami Evropske unije je na prvem mestu
Slovenija, ki predstavlja v strukturi prodaje 13,4 milijone EUR prodajne realizacije, kar
znese 32 % celotne prodaje PC. Na drugem mestu na trgih Evropske unije je Nemdija,
ker je glede na strukturo kupcev razumljivo, saj je v Nemciji lociran glavni strateski
partner Roto Frank AG, s katerim smo v letu 2005 dosegli 11,8 milijonov EUR prodajne
realizacije, kar predstavlja 28,2 % celotne prodajne realizacije PC.

Izven trgov Evropske unije spadajo med pomembnejSa trziS€a zagotovo drzave nase
nekdanje skupne drzave: Hrvaska, Bosna in Hercegovina, Srbija in Crna gora ter
Makedonija. Na teh trgih skupaj ustvarimo 20 % celotne prodajne realizacije.

Poleg navedenih podro€ij so pomembna trziS¢a za PC Okovje tudi trgi bivSe Sovjetske
zveze, predvsem trgi Rusije, Ukrajine in Belorusije. Na teh znaSa prodajna realizacija v
letu 2005 4 milijone EUR, kar predstavlja 9,5 % celotne prodajne realizacije PC Okovije.

Poleg geografske delitve prodaje spremljamo v PC Okovje prodajo deljeno Se po:

e programu stavbnega okovija,
e komponentah.
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Tabela §t. 5: Realizacija prodaje PC Okovje leta 2005 po programih.

Program Vrednost v EUR
Stavbno okovje 32.168.131
Komponente 9.798.482
SKUPAJ 41.966.613

Slika st. 14: Realizacija prodaje PC Okovje leta 2005 po programih.

Komponente;
9.798.482

Stavbno okovije;
32.168.131

Vir: Interna gradiva Kovinoplastika Loz, d. d., 2005.

Na sliki je prikazana delitev prodaje PC Okovje po programih ne glede na podrocje
prodaje.

5.5.6. ABC analiza prodaje

ABC analiza prodaje v PC Okovje kaze, da 80 % vseh prihodkov od prodaje prispeva
samo 14 kupcev, kar glede na Stevilo kupcev predstavlja samo 3,8 % vseh kupcev.
Preostalih 20 % prodajne realizacije je razdeljeno na kupce, ki spadajo v razred B in jih
je 36, v celotnem Stevilu pa predstavljajo 9,8 % vseh kupcev, ter kupce, ki spadajo v
razred C in v prihodkih predstavljajo le 5 % prodajne realizacije, medtem ko je njihov
delez v strukturi vseh kupcev 86,4 %. V tabeli 6 je prikazana delez in Stevilo kupcev PC
Okovije razdeljenih po metodi ABC analize.
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Tabela st. 6: ABC analiza PC Okovje za leto 2005.

Delez Vrednost v EUR | Stevilo kupcev
A 80% 33.573.290 14
B 15% 6.294.992 36
C 5% 2.098.331 317
> 367

Slika §t. 15: ABC analiza PC Okovje za leto 2005.

C; 2.098.331

B; 6.294.992

A; 33.573.290

Vir: Interna gradiva Kovinoplastike Loz, d. d., 2005.

ABC analiza nam kaZze jasno sliko tudi z vidika dobi¢konosnosti kupcev. Najvedji kupci,
ki spadajo v skupino A, so strateski kupci, h€erinska trgovska podjetja (Kovinoplastika
Zagreb, Kovinoplastika Sarajevo, Loz Beograd) in pogodbeni trgovski partnerji, ki
obvladujejo posamezno trziS€e ali del trga. Kupci, ki so razporejeni v skupino A,
dosegajo letne nakupe med 500.000 EUR in 12 milijonov EUR. Pri tej skupini kupcev
ima PC Okovje najmanj stroSkov z vidika trzenja proizvodov, logistike, marketinskih
aktivnosti in organizacije logistike na trziS€u. Hkrati pa pri skupini kupcev A dosegamo
tudi najniZje prodajne cene. Te so seveda povezane s koliCinami nakupov in nizjimi
stroski, ki jih ima PC s servisiranjem, dobavami, komisioniranjem blaga ipd. Podjetje
prevzema v teh primerih riziko neplacil terjatev, ki so pri teh kupcih, sorazmerno z visino
nakupov, bistveno vedji kot pri ostalih.

V skupino B spadajo srednje veliki kupci, ki dosegajo vrednosti letnih nakupov med
65.000 EUR in 500.000 EUR. To so v vecini primerov koncni kupci, ki so obi¢ajno veliki
in srednje veliki proizvajalci stavbnega pohiStva in imajo s Kovinoplastiko sklenjeno
direktno kupoprodajno pogodbo. Njim blago tudi direktno zaraCunamo. Pri teh kupcih
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organizira PC kompletno obdelavo kupca od S$olanja, dobave blaga, izvajanja
poprodajnih storitev do prevzemanja rizikov v primeru neplacil ipd. Ta skupina kupcev je
z organizacijskega in logistiCnega vidika za PC najbolj zahtevna, vendar imamo temu
primerno oblikovane prodajne cene izdelkov, ki so v primerjavi s cenami izdelkov za
skupino A bistveno visje.

V skupino C spadajo vsi kupci, ki ustvarjajo med 100 EUR in 65.000 EUR letne
vrednosti nakupov v PC Okovje in jih je po Stevilu tudi najve¢. V tem primeru
obravnavam manjSe kupce iz razlicnih panog, med katerimi so nekateri stalni, vendar
po obsegu manjSi, nekateri nakljucni, pri nekaterih gre le za enkratne nakupe ipd. Ti
kupci obi¢ajno povzroCajo najvec stroskov glede servisiranja, logistike, obdelave, zato
imajo tudi najviSje prodajne cene.

Kupce v PC Okovje spremljamo po naslednjih kriterijih:

e vrednosti oziroma velikosti prodaje,
¢ po placilni sposobnosti oziroma pladilni disciplini kupcev,
e trajnosti oziroma dolgorocnosti poslovnih zvez.

Za PC Okovje je kljuénega pomena kriterij placilne sposobnosti oziroma placilne
discipline, ker kupec omogoCa doseganje dobiCka Sele takrat, ko proizvod oziroma
storitev placa.

6. IZRACUN DOBICKONOSNOSTI KUPCEV V PROFITNEM
CENTRU OKOVJE

V Kovinoplastiki Loz, d. d. smo v zacCetku leta 2005 implementirali nov informacijski
sistem SAP R/ 3, ki med vsemi ostalimi funkcijami omogoca tudi izvajanje kontrolinga, v
katerem je omogoceno spremljanje:

e dobickonosnosti kupcev,
e dobi¢konosnosti posameznega proizvoda,
e dobi¢konosnosti posameznega trga in posameznega programa.

Obstoje€i nacin spremljanja dobic¢konosnosti proizvodov, posameznih programov in
kupcev je zasnovan tako, da na posamezen produkt ali kupca razporejamo vse stroske,
direktne in indirektne, po sistemu vsem enako. To pomeni, da vsakemu kupcu
razporedimo stroSke po veljavnih klju€ih, ne glede na to, ali pri posameznem kupcu
doloCeni stroSki nastajajo ali ne. Tako se npr. dogaja, da je doloCen kupec, ki po ABC
analizi spada v B skupino, kar pomeni, da gre za srednje velikega (s sorazmerno dobro
prodajno ceno) in kupca, ki mu opravljamo zgolj operativno logistiko brez posebnih
stroSkov trzenja, marketinga, razvoja, popolnoma nedobi¢konosen. Po sedaj veljavni
analizi dobi¢konosnosti bi morali s tem kupcem v zelo kratkem ¢asu prenehati poslovati.
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Tabela st. 7: Prikaz obstojeCega nacCina spremljanja dobickonosnosti kupcev.

Prihodki / stroski Vrednosti v SIT
Prihodki od prodaje 156.470.884
Popusti -1.882.104
Neto vrednost prodaje 154.588.780
Material 39.294.245
Direktni stroski proizvodnje 17.708.265
Stroski dela 41.233.103
Materialna reZzija 127.809
Skupaj direktni stroski 98.363.422
Prispevek za kritje 1 56.225.358
StrosKi rezije proizvodnega programa 2.956.993
Stroski kakovosti 349.425
StroSki proizvodne logistike 972.363
Stroski razvoja 1.050.143
Skupaj stroski rezije proizvodnega programa 5.328.924
Prispevek za kritje 2 50.896.434
StroSki prodaje 958.815
Stroski transporta 0
StroSki marketinga 0
Skupaj stroski trzenja 958.815
Prispevek za kritje 3 49.937.619
Splosni stroski PC Okovje 4.845.036
Prispevek za kritje 4 45.092.583
Stroski podpornih sluzb 3.805.919
Prispevek za kritje 5 41.286.664

Vir: Interna gradiva Kovinoplastike Loz, d. d., 2005.

V zgornji tabeli je prikazan primer obstojeCe analize dobiCkonosnosti kupca, ki spada v
skupino kupcev stavbnega okovja', in sicer po ABC analizi v skupino B. Gre za srednje
velikega kupca, katerega oskrbujemo direktno iz podjetja, torej ne preko trgovcev, kar
pomeni, da pri tem nastajajo naslednji stroski:

e stroSki proizvajanja produktov z vsemi rezijskimi stroski, ki nastajajo v fazi
proizvajanja,

e stroski skladisCenja,

e stroski priprave posiljk,

o stroSki obdelave kupca: operativne izpeljave naroCila do odpreme blaga in izdaje
racuna,

'® To pomeni, da so vsi izdelki standardizirani in definirani po katalogu.
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e stroSki obdelave kupca: obiski kupca, Solanje — predstavitve novosti, poprodajne
storitve, servis,

e stroski transporta, ker imamo pogodbeno dogovorjeno pariteto fca kupec,

e stroSki marketinga: izvedba sejma, sofinanciranje reklamnih akcij kupca, tiskanje
katalogov, cenikov,

e stroski financiranja odprtih terjatev kupca.

Trenutno obstojeCi model spremljanja in analiziranja dobiCkonosnosti kupcev je
sestavljen iz petih prispevkov za kritje'®:

1. Prispevek za kritje 1 izraCunamo kot razliko med prihodki od prodaje, ki so zmanjsani
za popuste odobrene kupcu, in direktnimi stroski proizvajanja produktov (stroski
materiala, dela in direktni stroski proizvajanja).

2. Prispevek za kritje 2 je prispevek za kritie 1, zmanjSan za vse indirektne (rezijske)
stroSke, ki so povezani s funkcijo proizvajanja proizvodov (stroSki razvoja,
proizvodne logistike, proizvodne rezije).

3. Prispevek za kritie 3 je prispevek kritie 2, zmanjSan za stroSke trzenja (stroski
prodaje, transporta, marketinga).

4. Prispevek za kritie 4 je prispevek za kritie 3, zmanjSan za indirektne (splosne)
stroSke profithega centra (amortizacija zgradb, ogrevanje, del elektricne energije, ki
ne gre direktno na stroj, ...).

5. Prispevek za kritje 5 je prispevek za kritje 4, zmanjSan za stroSke Stabnih podpornih
sluzb" (kadrovsko pravna sluzba, finanéna sluzba, radunovodstvo in kontroling,
strateSka nabava, IT z organizacijo, tehni¢na sluzba).

V zgornji tabeli je prikazan kupec, katerega obdelujem direktno iz podjetja in z njim
nastajajo vsi zgoraj opisani stroski. Opazimo lahko, da v tabeli npr. nimamo navedenih:

e stroSkov transporta, Ceprav blago dostavimo na lokacijo kupca.

e stroSkov marketinga: ¢eprav po veljavni kupoprodajni pogodbi financiramo kupcu del
stroSkov reklame njegovih proizvodov, v PC Okovje nastajajo stroski, ki jih povzroca
tiskanje katalogov prodajnega programa, in stroSek sejmov, ki so namenjeni
predstavitvi novosti v prodajnem programu,

e stroSkov financiranja terjatev kupca.

Indirektni stroski, ki so opisani v zgornji tabeli (v anglesc&ini jih skupaj imenujemo Ower
head), se razporejajo na posamezen proizvod in posameznega kupca po kljucu, ki je
vezan na koli¢ino porabljenega materiala in aktivnosti, izvedene v fazi proizvajanja
produkta (direktne proizvodne aktivnosti). Pri tej delitvi indirektnih stroSkov se pojavlja
velika tezava v primeru, da je izdelek kompleksen in potrebuje veliko proizvodnih
aktivnosti (operacij) ali Ce v izdelku material predstavlja velik delez, kajti na ta nacin so ti
proizvodi bistveno bolj obremenjeni z indirektnimi stroski kot drugi, ki niso tako zahtevni.
Posledicno to pomeni, da so ti izdelki zaradi nezmoznosti doseganja boljSih prodajnih
cen na trgu manj dobi¢konosni. Ceprav spada dologen izdelek v isto druzino produktov

'* Po SRS 16 je prispevek za kritje, ki ga daje enota poslovnega ucinka enak razliki med prodajno ceno in spremenljivimi stroski
enote (SRS, 2002, str. 126). Podobno lahko opredelimo prispevek za kritje, ki ga daje posamezen kupec.
"7 Stabne podporne sluzbe so sluzbe na nivoju druzbe, ki opravljajo funkcijo podpore profitnim centrom.
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kot izdelek, ki je bolj dobickonosen, vendar je njegova izdelava nekoliko enostavnejsa,
dosegata na trgu enako prodajno ceno.

Pri spremljanju dobi¢konosnosti kupcev ni potrebno razporejati vseh stroSkov, Ki
nastajajo v podjetju in so po klju€u razporejeni na posamezen profitni center. Predvsem
jih ne smemo razporejati enakomerno, kot da vsi kupci povzro€ajo enako veliko stroSkov
glede na enoto proizvoda, ne glede na to za kakSen proizvod gre, na kakSen nacin
izvajamo trZenje in logistiko ter na katerem trgu ga prodajamo.

6.1. MODEL IZRACUNA DOBICKONOSNOSTI KUPCEV PROFITNEGA
CENTRA OKOVJE

V tem poglavju bom postavil model spremljanja dobickonosnosti kupcev v PC Okovje.
Pri izraunu dobi¢konosnosti kupcev se bom drzal nacela, da je potrebno upostevati
predvsem tiste stroSke, ki so znacCilni za posameznega kupca in lahko bistveno vplivajo
na to, kako privliacen je posamezen kupec. Izracun dobic¢konosnosti kupcev bom izvedel
na osnovi prispevka za kritje posameznega kupca, kot ga predlaga Ward.

Vsi prihodki od kupca v obravnavanem obdobju
- vsi stroski, ki so povezani s kupcem

Dobicek od kupca v obravnavanem obdobju.

Pri tem bom uposteval njegovo priporoCilo, naj se stroSki kupcem pripisujejo po
konceptu odlo€ujocih stroSkov, ne pa z namenom popolne razporeditve stroSkov.
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Tabela §t. 8: Model izracuna dobic¢konosnosti kupcev PC Okovje.

Prihodki / stroski

Vrednost EUR

Prihodki od prodaje

Popusti kupcem

Neto vrednost prodaje

Skupaj direktni stroski proizvajanja

Material

Direktni stroski proizvodnje

Stroski dela

Materialna reZija

Prispevek za kritje 1

Skupaj stroski rezije proizvodnega programa

Stro$ki rezije proizvodnega programa

Stroski kakovosti

Stro$ki proizvodne logistike

Stroski razvoja

Prispevek za kritje 2

Skupaj stroski trzenja

Stro$ki prodajnega osebja in podpore kupcem

Stroski transporta, distribucije

Stroski oglaSevanja, reklamni material

StroSek manegementa (PC in uprave)

Prispevek za kritje 3

stroski financiranja

financiranja zalog

odlog pladila terjatev

Prispevek za kritje kupca

Vir: Lasten.

V tabeli je predlagana osnova za model izraCuna dobi¢konosnosti kupcev v PC Okovije,
ki ga je predlagal Ward, 1992, str. 135, s to razliko, da sem njegov predlog prilagodil
delitvi prihodkov, popustov in stroSkov na Ze postavljen sistem. Sistem sem prilagodil,
ker v Kovinoplastiki npr. vrednotimo zaloge gotovih proizvodov, polproizvodov in
nedokon¢ane proizvodnje po t. i. standardni ceni, ki je sestavljena zgolj iz direktnih
stroSkov proizvajanja: materiala, direktnega proizvajalnega dela (strojev), dela in
materialne rezije, ki je v naSem primeru stroSek logistike v skladiS¢u vhodnega
materiala, oziroma stroSek delavcev, ki so zaposleni v skladiS€u vhodnega materiala.

Podobno sem za razliko od Wardovega modela popuste, ki jih dajemo kupcem, odstel
ze v zacetni fazi izraCuna dobiCkonosnosti, Se preden zacnemo od prihodkov odstevati
stroSke proizvajanja, kajti popusti ne predstavljajo posebnega stroska, temveC zgolj
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znizujejo vrednost prihodkov od prodaje. To se mi zdi smiselno, da v zaCetku dejansko
definiramo neto prodajno realizacijo kupca in se v drugi fazi osredotoCamo zgolj na
stroSke, katere je potrebno razporediti na posameznega kupca oziroma jih kupec
povzroca.

Pridobivanje podatkov za posamezne postavke v tabeli ne bo problemati¢no, saj so vsi
na razpolago v informacijskem sistemu. Direktni stroSki proizvajanja so v proizvodniji
popisani dokaj natan¢no, govorimo o direktnih stroskih dela, materiala ter ¢asa, ki ga
porabi stroj za izvedbo posameznega naloga, in stroskih storitev, uporabljamo storitve
zunanijih izvajalcev.

Indirektni (rezijski) stroski proizvodnje so sicer razporejeni po kljuCu, katerega osnova je
vsota vseh stroSkov, ki mese€no nastane na definiranih stroSkovnih mestih, vendar so ti
delezi posamezne sluzbe, ki povzro€a te stroske, natancno definirani glede na Stevilo
zaposlenih, ki so v posameznem oddelku definirani kot rezijski delavci. Zaradi
raznolikosti produktnega programa in raznolikosti tehnologije proizvajanja posameznih
skupin izdelkov, smo rezijo proizvodnega programa Se dodatno razdelili po posameznih
skupinah izdelkov. Delitev je potekala na osnovi analize Casa, ki je bila izdelana za vse
procese znotraj PC Okovije, in je omogocila, predvsem v sluzbah razvoja in proizvodne
logistike, lazjo delitev stroSkov sluzb na posamezne programe izdelkov in kupce.

Na stroSkovno mesto trzenja, so v celoti zajeti stroski trzenja, in sicer:

stroSek prodajnega osebja,

kilometrina, ki jo povzrocajo komercialisti v primeru dela na terenu,
dnevnice in stroski, ki nastajajo v primeru ve€dnevnih sluzbenih potovanj,
zavarovanja komercialistov, ki so zadolzZeni za trge izven Slovenije,
stroSek oglasevanja:

o tiskanje katalogov, reklamno propagandnega materiala,

0 objave €lankov, oglasov v revijah,

o stroSek, ki nastane ob financiranju reklamne akcije posameznega kupca, v
strukturi stroSkov trZzenja ni zajet, temveC€ ga upostevamo kot popust Ze v zacetni
fazi. To pa zato, ker tovrstne popuste definiramo Ze v kupoprodajni pogodbi, ki jo
s kupcem podpiSemo za poslovanje v prihodnje in na tem mestu tudi definiramo,
na kaksen nacin bomo te ugodnosti obracunali. V tem primeru je obraCunavanje
tega najenostavnej$e kot dodaten popust na fakturi.

o stroSek financiranja in sofinanciranja sejmov posameznim trgovskim partnerjem,
ki na sejmu razstavljajo produkte PC okovje, medtem ko sami na teh sejmih ne
razstavljamo.

e stroSek vodstva je edini stroSek, ki je razporejen po klju€u in temu primerno relativho
pravilen, vendar je potrebno to vrsto stroSkov upoStevati pri analizi dobickonosnosti
kupcev, ker se v sodelovanje s kupci pogosto vklju€uje tudi vodstvo.

V izraCun so dodani Se stroski financiranja, ki se nanasajo na posameznega kupca.
Upostevani so v izracunu in sestavljeni iz:
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e stroSkov financiranja zalog gotovih izdelkov,
¢ stroSkov financiranja zaradi odloga placila terjatev posameznega kupca.

Stro$ki financiranja zalog gotovih izdelkov so v PC Okovje vedno prisotni, ker je nacin
poslovanja prilagojen tako, da kupce oskrbujemo iz zaloge, in ne po principu npr. JIT ali
proizvajanje po prejemu narocila kupca. Proizvodno prodajni program PC Okovje je
glede na kapacitete proizvodnje bistveno preSirok, da bi lahko kupce servisirali brez
varnostnih zalog. Poleg tega je program moc¢no pod sezonskim vplivom, zato je
poslovanje organizirano tako, da se prodaja izvaja izkljuéno iz zaloge gotovih
proizvodov. lzjema je le hcerinsko podjetie Roto Loz, ki ima lastno skladis¢e
polproizvodov in skrbi samo, da je zaloga vedno optimalna. Stroski financiranja zalog
so enaki povpre¢nemu stanju zalog gotovih izdelkov, pomnozZeni z obrestno mero, ki jo
podjetju nudi banka za obratni kapital. V tem primeru je potrebno stro$ek financiranja
zalog na posameznega kupca razdeliti s pomocjo ponderjev, ki so povezani z velikostjo
obsega poslovanja. Med strosSke, ki nastanejo zaradi vzdrzevanja zalog, spadajo (Berk
et al., 2002, str. 281-288):

stroski financiranja zalog materiala,
stroski hranjenja in vzdrzevanja,
stroski zavarovanja,

stroSki poskodb in uni¢enja.

Za nastete stroske je znacilno, da jih teZje pripiSemo posameznemu kupcu. Predvsem to
velja za stroSke poskodb in uniCenja, ki se zgodijo naklju¢no in neodvisno od tega za
katerega kupca gre.

StroSke financiranja terjatev ocenimo kot vrednost prodanega blaga, ki je predmet
terjatev (po prodajnih cenah), pomnozena z obrestno mero, ki jo podjetju nudi banka za
posojila za obratni kapital (Berk et al., 2002, str. 281-288). Trenutna obrestna mera, ki jo
pridobi Kovinoplastika, je 4 % na leto. Ko ugotavljamo dneve vezave terjatev za enega
kupca, upostevamo povprec¢no Stevilo dni, ki je potrebno, da kupec placa. Pri tem
moram opozoriti, da stroSki financiranja vplivajo predvsem na privlaénost in
dobickonosnost kupcev iz Slovenije, Hrvaske, Bosne in Hercegovine, Srbije in Crne
gore ter Makedonije. Za te kupce je znacCilno, da svoje terjatve poravnajo v treh do
Sestih mesecih, Ceprav je rok placila v tridesetih, Sestdesetih ali devetdesetih dneh od
izdaje raCuna. Medtem ko so strateski kupci in kupci iz drugih panog izven stavbnega
okovja bistveno boljsi pla¢niki in tako tudi skrajSujejo povprecne placilne roke. Pri kupcih
iz Slovenije, kjer je valuta na fakturi v SIT, Kovinoplastika redno obracdunava obresti
zaradi zamud pri plaCevaniju terjatev, tako da se stroski financiranja delno kompenzirajo.
Problem financiranja terjatev se pojavlja predvsem na trgih Hrvaske, Bosne in
Hercegovine, Srbije in Crne gore ter Makedonije, kjer so zamude najvedje, Seprav smo,
podobno kot v Sloveniji, z nekaterimi pogodbenimi trgovci in h&erinskimi druzbami
dogovorjeni, da jim v primeru zamud placil obraCunavamo obresti, ki jih podjetja tudi
placujejo.
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Tabela $t. 9: IzraCun prispevka za kritje posameznih kupcev

PC Okovje za leto 2005, v

EUR.
Kupec | Prihodki | Proizv. | PZK1 | Rezij. | PZK2 | StroS. | PZK3 | Strs. | PZK
stroski proiz. trzen. fin.
stros.

1. 5.480.523 | 3.867.527 | 1.612.996 | 425.443 | 1.187.553 | 100.467 | 1.087.085 | 36.036 | 1.051.048

2. 3.711.302 | 2.426.447 | 1.284.855 | 277.320 | 1.007.535 | 74.226 | 933.309 | 6.440 | 926.869

3. 3.022.857 | 2.018.887 | 1.003.970 | 141.442 | 862.528 | 185.884 | 676.643 | 54.948 | 621.695
4. 1.603.252 | 1.005.126 | 598.131 | 72.605 | 525.525 | 122.749 | 402.776 | 45.828 | 356.948

5. 1.466.529 | 1.007.775 | 458.755 | 50.089 | 408.666 | 86.943 | 321723 | 21.830 | 299.892

6. 1.101.195 | 930.637 | 158.057 | 158.503 | - 446 4.241 -4686 | 8247 | -12.934

7. 1.072.733 | 614.168 | 458565 | 42.289 | 416.276 | 93.884 | 322.392 | 21.847 | 300.545

8. 956.012 | 555.071 | 400.941 | 49.605 | 351.336 | 47.187 | 304.149 | 15.802 | 288.346

9. 788.906 | 500.030 | 288.875 | 27.901 | 260.974 | 38.430 | 222.544 [ 16.931 | 205.613
10. 604.087 | 489.852 | 114.235 | 19.516 | 94.718 | 32.016 | 62702 | 8992 | 53.710
11. 586.1814 | 353.807 | 232377 | 41.409 | 190.968 | 35.944 | 155.025 | 3.881 | 151.144
12. 561.617 | 336.235 | 225.382 | 18.857 | 206.525 | 31.522 | 175.002 | 11.130 | 163.872
13. 491305 | 333.888 | 157.417 | 12199 | 145218 | 29.105 | 116.113 | 10.006 | 106.108
14. 362.533 | 196.205 | 166.327 | 23.074 | 143.253 | 11.864 | 131.389 | 4.188 | 127.201
15. 324.188 | 170719 | 153.469 | 14.202 | 139.267 | 16.672 | 122595 | 8.556 | 114.039
16. 243533 | 195330 | 48.156 | 14.843 | 33.313 | 13392 | 19.921 | 4.291 | 15.629
17. 214.986 99.015 | 115971 | 6.985 | 108.985 | 19.349 | 89.635 | 1.684 | 87.951
18. 208.054 | 108.492 | 99.562 | 7.339 | 92.223 | 12486 | 79.737 | 3.439 | 76.298
19. 186.174 | 132347 | 53.827 | 10.894 | 42933 | 14.011 | 28.922 | 1.233 | 27.689
20. 86.340 39.877 46463 | 2499 | 43.964 | 4.873 | 39.000 | 1.143 | 37.947

Vir: Lasten izracdun.

V tabeli &t. 9 je prikazan izraCun dobi¢konosnosti kupcev PC Okovje za leto 2005, in
sicer sem analiziral kupce, ki spadajo v ABC analizi v skupini A in B. V analizo sem zajel
20 kupcev, ki skupaj predstavljajo veC€ kot 55 % celotne prodajne realizacije profitnega
centra in katerih struktura je taka, da je model mogoc€e uporabiti v praksi. Kupci so
razvrSCeni po velikosti prihodkov od prodaje, ne glede na nacin prodaje in program.
Tako so v analizi zajeti kupci, ki jih PC Okovje direktno oskrbuje s stavbnim okovjem
(proizvajalci stavbnega pohistva), trgovska podjetja, ki opravljajo prodajo na
posameznem trziS¢u, in kupci komponent (B2B).
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Tabela §t. 10: Dobi¢konosnost kupcev PC Okovje za leto 2005, delez pokritja kupcev v
prihodkih od prodaje.

Kupec | Prihodki PZK Razmerje
PZK /PR
5.480.523 | 1.051.048 19,18%

3.711.302 | 926.869 24.97%
3.022.857 | 621.695 20,57%
1.603.252 | 356.948 22,26%
1.466.529 | 299.892 20,45%
1.101.195 | -12.934 1,17%
1.072.733 | 300.545 28,02%
956.012 | 288.346 30,16%
788.906 | 205.613 26,06%
10. 604.087 53.710 8,89%
11. 586.184 | 151.144 25,78%
12. 561.617 | 163.872 29,18%
13. 491.305 | 106.108 21,60%
14. 362.533 127.201 35,09%
15. 324.188 | 114.039 35,18%
16. 243.533 15.629 6,42%
17. 214.986 87.951 40,91%
18. 208.054 76.298 36,67%
19. 186.174 27.689 14,87%
20. 86.340 37.947 43,95%

©|®NO OB W =~

Tako kot smo Ze v teoretiCnem delu pojasnili, da dobi¢konosnost kupcev ni odvisna od
viSine prodajne realizacije posameznemu kupcu, tudi analiza dobickonosnosti kupcev
PC Okovje dokazuje, da je viSina praga pokritja kupca odvisna od:

e obsega prodaje kupcu,
e nacina prodaje kupcu, in sicer ali gre za:

0 prodajo programa stavbnega okovja strateSkemu partnerju ali trgovskemu
podjetju, trzenja do kon¢nih uporabnikov stavbnega okovja, torej ne prevzemamo
organizacije in stroskov, ki nastajajo pri oskrbi kupcev.

0 prodajo proizvajalcem stavbnega pohistva, pri Cemer je potrebno izpeljati celotno
verigo od pridobitve in Solanja kupca, pridobitve narocila, dobave blaga in izdaje
racuna do izvajanja poprodajnih storitev.

0 prodajo programa komponent, pri ¢emer izvajamo prodajo izdelkov znanim
kupcem, ki ob naro ilu izdelka dostavijo celotno tehni€no dokumentacijo in PC
Okovje opravlja za posameznega kupca produkcijsko funkcijo. V tem primeru
nimamo posebnih stroSkov trZzenja, ki nastajajo ob pridobivanju in servisiranju
kupcev, temvec je vecji pomen pripisan kvaliteti izdelkov in to€nosti dobav.

Velik vpliv imajo na dobickonosnost indirektni neproizvajalni stroski: stroski trzenja in
stroski financiranja zalog in terjatev. Analiza je pokazala, da dobickonosnost odvisna od
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nacina trzenja. Ko trzenje izvajamo direktno, nastajajo stroski prodajnega osebja pri
podpori kupcem na trgu, stroSki marketinga, organizacije sejmov, podpore reklamnih
akcij kupcev, visji stroski logistike, transporta. Stroski financiranja terjatev se pojavijo pri
kupcih, ki ne spostujejo dogovorjenega placilnega roka in zamujajo s placili raCunov.
Stroski financiranja zalog se pojavijo zaradi na€ina prodaje proizvodov PC Okovje, ki jo
opravljamo v celoti iz zaloge. Rezultat analize 20 kupcev je pokazal, da se
dobi¢konosnost kupcev PC giblje povpreéno med 20 % in 43 %, z nekaterimi izjemami,
pri katerih pa obstajajo objektivni razlogi, zakaj je dobi¢konosnost kupca nizja od 20 %
ali celo negativna. Razlogi za nizjo dobi¢konosnost kupcev v PC Okovje so:

e med kupci stavbnega okovja se niZja dobickonosnost pojavlja predvsem pri kupcih,
katere smo v zadnjem Casu prevzeli od konkurenénih ponudnikov stavbnega okovja,
in pri kupcih oskrbovanih v PC Okovje povecini s programi, ki predstavljajo v
profitnem centru trgovsko blago. Pri tem operiramo z niZjimi marzami. Kupec pod
zaporedno Stevilko 16 je primer kupca, ki smo ga v letu 2005 prevzeli od
konkurenénega ponudnika okovja in ga oskrbujemo s programom, ki ga v celoti
sestavljajo produkti iz programa trgovskega blaga.

e program komponent je za razliko od stavbnega okovja precej bolj materialno
intenziven in na gibanje cen vhodnih materialov tudi bolj obCutljiv. Tako smo bili v
letu 2004 pri¢a velikim podrazitvam jekla (tudi do 80 %), ki so vplivale na stroSke
predvsem na programu stavbnega okovja, medtem ko smo v letu 2005 in 2006 prica
velikim podrazitvam barvnih kovin (v nasem primeru Zn zlitine, ki si je v zadnjem letu
podrazila za ve€ kot 200 %). Na trgu sicer sledimo spremembam cen vhodnih
materialov, vendar prihaja do doloCenih Casovnih zamikov, ki se kasneje pokazejo
ravno v dobi¢konosnosti. Pri doloenih kupcih, npr. kupcu $tevilka 6 pa so bile cene
vhodnih materialov definirane za pol leta, zato ima ta kupec v letu 2005 celo
negativno dobic¢konosnost saj so se cene Zn zlitine v drugi polovici leta Ze mocno
dvigale.

7. SKLEP

V dinami¢nem globalnem konkurenénem okolju, ki zaznamuje danasnji polozZaj podijetij,
je razumevanje dobi¢konosnosti kupcev in uCinkovito merjenje prispevka posameznih
kupcev k celothnemu poslovnemu izidu kljuénega pomena pri strateSkem planiranju in
obvladovanju poslovne uspesnosti organizacije.

Pred dobrimi dvajsetimi leti je bilo mnenje druga¢no. Podjetja so konkurenéno prednost
iskala v najboljSi mozni kvaliteti proizvodov in storitev. Kasneje je kvaliteta postajala
nujna in samoumevna, ne pa nekaj, po cemer bi se podjetje na trgu bistveno razlikovalo
od drugih. Pomembni so postali poslovni procesi, ki so temeljili na tehnoloSkem in
drugem posebnem znanju in ki so morali ¢im bolj izpolnjevati zahteve kupcev. Stroski
poslovanja so se povecevali, uspesnost poslovanja pa se je spreminjala drugace, kot so
v podjetjih priCakovali. Podjetja so priCela ugotavljati, da je eden od kljucnih dejavnikov
za uspesno poslovanje dobic¢konosen in zvest kupec. Ravnanje odnosov s strankami je
postalo pomembno. Ena od pomembnejSih znacilnosti, ki jo mora podjetje spremijati, je
dobi¢konosnost kupcev.
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Analiza dobi¢konosnosti kupcev je odmik od klasi¢nega pojmovanja pomena kupca za
podjetje. V mnogih podjetjih, tudi v Kovinoplastiki Loz, d. d., se sreCamo s pogledom, da
bo dolgoro¢no povec€anje prodaje obstoje€im kupcem povecCalo dobifek podijetja, pri
¢emer se ne oziramo na dodatne stroske, ki se pojavljajo zaradi dodatnih storitev, katere
zahtevajo obstojeci vedji kupci in lahko presezejo poveCane prihodke od prodaje.
Analiza dobickonosnosti kupcev odpravi to pomanijkljivost in se osredotoCi na dobicke, ki
jih podjetju dejansko prinaSajo posamezni kupci ali skupine kupcev ter ne enadi
povecanih prihodkov od prodaje s poveCanjem dobiCkov, ki jih prinasajo posamezni
kupci. Subvencioniranje nedobickonosnega kupca z dobi¢konosnim zmanjSuje celotno
dobi¢konosnost podjetja. Dobi¢konosne kupce od nedobi¢konosnih lahko lo¢imo samo,
Ce izdelamo analizo dobi¢konosnosti kupcev. Kljub temu da ima taka analiza mnogo
prednosti, se podjetja zanjo ne odlocajo.

Glavni razlogi za to so:

slaba preglednost in problem razporejanja stroskov in prihodkov,

slab informacijski sistem v podjetju in visoki stroski njegove prenove,

slabo sodelovanje med oddelkom za trzenje in raCunovodstvom,

neprestano posodabljanje podatkov, a le enkratna uporaba rezultatov,

postopek je preveC zahteven, nepovezanost s strategijo in izgovor “Smo Ze
dobi¢konosni”. Posledica pa je manjSa dobi¢konosnost podjetja, kot bi lahko bila v
nasprotnem primeru.

Analize dobickonosnosti kupcev se lahko lotimo na razlicne nacine, v vsakem primeru
pa naletimo na problem razporejanja indirektnih stroSkov. Ta problem je $e najmanjsi pri
konceptu odloCujoCih stroskov, ko precejSnjega dela sploSnih stroSkov na kupce sploh
ne razporejamo, saj se v primeru, da bi sodelovanje z doloCenim kupcem prekinili, ti
stroski ne bi spremenili. V nasprotnem primeru so pri analizi dobi¢konosnosti z metodo
na podlagi sestavin dejavnosti na posamezne kupce razporejeni skoraj vsi stroski, kar
pomeni, da je ta pristop zelo natancen in se veliko uporablja tudi v praksi, saj so rezultati
take analize najboljSi. Srednja pot je ugotavljanje dobi¢konosnosti kupcev s pomocjo
prispevka za kritje. Pri izraCunavanju prispevka za kritje posameznega kupca moramo
loCiti stroSke na spremenljive in stalne. Problemati¢no je razporediti predvsem tiste
spremenljive stroske, ki se pojavljajo zaradi poslovanja s posameznim kupcem, in sicer:

o stroske financiranja zalog gotovih izdelkov za posameznega kupca,
¢ stroske financiranja terjatev do kupcev,
e stroSke prodaje.

V zaCetku leta 2005 smo v podjetju prenovili informacijski sistem (vpeljali SAP R / 3), ki
nam omogo€a tudi izvajanje analize dobi¢konosnosti kupcev. Ugotavljanje
dobickonosnosti po principu razporejanja vseh stroSkov na posameznega kupca,
direktnih in indirektnih, po vnaprej definiranih klju€ih. Glede na to, da so rezultati, ki jih
dobimo iz analize, dokaj nejasni, sem razvil model spremljanja dobi¢konosnosti kupcev
v najveCjem profithem centu okovje. Profitni center ima dokaj kompleksen in Sirok
produktno prodajni portfelj, sestavljen iz programa stavbnega okovja in komponent.
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Analizo dobi¢konosnosti sem izvedel na dvajsetih referenénih predstavnikih kupcev, kar
pomeni, da sem ciljno izbral skupino kupcev, ki predstavlja ve¢ kot 55 % prodajne
realizacije. V skupini so izbrani kupci, predstavniki vseh nacinov prodaje, ki jo
opravljamo v PC Okovje, in trZzenja produktnih skupin po razlicnih trgih. Model
spremljanja dobickonosnosti kupcev sem razvil na osnovi predloga Warda iz leta 1992,
ki predlaga koncept na osnovi prispevka za kritie, s tem da sem koncept prilagodil
sedanji kontrolinski shemi v SAP sistemu in mu dodal vmesne prispevke za kritje, ki
omogocajo lazje spremljanje, do katere stopnje prispevka za kritje je posamezen kupec
dobickonosen, Ce ne pokriva vseh stroskov, ki so predvideni v analizi.

Rezultati analize so pokazali na nujnost spremljanja dobi¢konosnosti kupcev v profitnem
centu, saj lahko trdimo, da tudi v naSem primeru ne drzi trditev, da bo dolgorocno
povecCevanje prodaje obstojeCim kupcem povecevalo dobi¢ek. Analiza kaze, da nekateri
kupci, ki spadajo med referencne in velike, h dobickonosnosti ne prispevajo, oziroma jo
nekateri med njimi celo zmanjSujejo.

Analiza dobi¢konosnosti s pomocjo prispevka za kritie je pokazala, da so najbolj
dobickonosna trgovska podjetja, ki poleg trzenja proizvodov PC Okovje prevzemajo tudi
stroSek transporta in riziko neplacil kupcev na trgu, medtem ko terjatve Kovinoplastiki
plaCujejo v predvidenem roku, tako da ne nastopajo posebno visoki stroski financiranja
terjatev. Ugotovil sem, da imajo velik vpliv na dobi¢konosnost prav stroski trzenja in
stroski financiranja zalog in terjatev. Pri kupcih PC Okovja pa sta ravno omenjeni
postavki kriti¢ni. Tako pri trZzenju, kjer je nujno potrebno organizirati transport blaga do
kupca, sofinancirati marketinske, sejemske in druge reklamne akcije ter ob vseh teh
dejstvih zagotavljati dolge pogodbene placilne roke, ki se tudi po preteku ne spostujejo.

Seveda ima izraCun na osnovi prispevka za kritie svoje slabosti, saj na kupce niso
razporejeni vsi stalni stroski, ki morajo biti v podjetju prav tako pokriti. ReSitev tega bi
bilo ugotavljanje dobi¢konosnosti kupcev s pomoc&jo metode kalkuliranja stroSkov na
podlagi aktivnosti poslovnega procesa (ABC), ki pa zahteva veliko ¢asa, stroSkov in v
nasem primeru redefiniranje sedanjega spremljanja stroSkov v podjetju in SAP
informacijskem sistemu.

Hkrati se moramo zavedati, da najbolj zapleten in natanc¢en izraCun za podjetje ni nujno
tudi najboljsi, saj se lahko zgodi, da so stroski ugotavljanja dobi¢konosnosti kupcev vegji
od Kkoristi, ki jih analiza prinaSa. Podjetie se mora zavedati, da pri izraCunu
dobi¢konosnosti kupcev nikoli ne dobimo enega samega pravilnega odgovora, zato je
pri rezultatih analize pomembno loCevati z vidika dobi¢konosnosti dobre in slabe kupce
ter rezultate uporabljati pri nacrtovanju in odlo€anju. Rezultati analize kazejo, da naj se
PC Okovje Se naprej intenzivno ukvarja s Siritvijo trzne mreze, hkrati pa je potrebno Siriti
mrezo lokalnih trgovcev, ki prevzemajo organizacijo in trzenje produktov na lokalnem
trgu, ker so v nasprotnem stroski, predvsem trZzenja (transport, marketing, prodajno
osebje na terenu) in financiranja terjatev in zalog visoki. Na programu komponent pa je
potrebno resno razmisliti 0 nadaljevanju poslovnega sodelovanja z doloCenimi kupci, Ki
ne priznavajo novo nastalih razmer predvsem na trgu surovin in s tem novih cen v
prodajni ceni, s imer znizujejo celovito dobickonosnost profithega centra in celotnega
podjetja.
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