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1 UVOD

“Kupec je kralj!”, je ena izmed fraz, ki se pogosto sliSi predvsem v sodobnih trZenjsko
usmerjenih podjetjih, ki v srediS€e pozornosti postavljajo kupce in zadovoljevanje njihovih
potreb. Kupec je namre¢ za vsako podjetje potencialni vir dobicka, ki ga ustvari podjetju s
tem ko kupi in placa proizvode ter storitve.V veliki Zelji, da bi zadovoljili vse potrebe kupca,
pa podjetja lahko pretiravajo in se ob tem pozabijo vprasati, ali kupec s katerim se ukvarjajo,
podjetju res prinasa dobicek ali ne.

Vsaka organizacija, ki svoje proizvode ali storitve prodaja na trgu mnozici kupcev, je prej ali
slej spoznala dejstvo, da nekateri izmed kupcev kupujejo ali naro€ajo standardne izdelke in
nimajo posebnih zahtev po dodatnih storitvah, ki bi podjetju povzrocale dodatno delo in
stroske. Na drugi strani pa so kupci, ki narocajo nestandardne izdelke in imajo pri vsakem
narocilu Se mnozico dodatnih zahtev. Prodajalcu se zato upraviceno postavi vpraSanje, ali je
poslovanje s taks$no stranko in zadovoljevanje njenih potreb sploh dobi¢konosno.

V velini panog se podjetja srecujejo s hudo konkurenco in spremenljivim trZzenjskim
okoljem. V takih pogojih pa postaja merjenje in upravljanje dobickonosnosti kupcev
kljucnega pomena za dolgoro¢no uspeSnost podjetja (Gurau, Ranchhold, 2002, str. 203).
Philip Kotler (1994, str. 52) je dobickonosnega kupca definiral takole: “Dobickonosen kupec
je oseba, gospodinjstvo ali podjetje, ki prinese dohodek, ki je ved;ji, kot so stroski, ki jih ima
podjetje, da pridobi, proda in postreze temu kupcu.”

Namen diplomskega dela je ugotoviti pomen kupcev za podjetje in bistvo ugotavljanja
dobickonosnosti kupcev. Ugotoviti bom skuSala tudi glavne tezave, s katerimi se srecujejo
podjetja pri ugotavljanju dobickonosnosti kupcev in katere moznosti imajo, ko izbirajo
najustreznejSo metodo razporejanja stroSkov na posamezne kupce.

Cilj diplomskega dela je predvsem podrobnejSa seznanitev s problematiko izraCunavanja
dobickonosnosti kupcev. Poleg tega zelim analizirati na¢in izraCunavanja kupcev v podjetju
Elma TT in ugotoviti, kateri so najbolj dobickonosni kupci tega podjetja, in kateri dejavniki
najbolj vplivajo na to, ali je posamezen kupec dobickonosen ali ne.

Diplomsko delo je sestavljeno iz Sestih poglavij. Uvodu sledi drugo poglavje, ki predstavi,
kako so podjetja presla iz miselnosti, da je za uspeh najpomembnejSa vrhunska kvaliteta, do
tega, da so pricela ugotavljati pomen svojih kupcev in se ukvarjati z ravnanjem odnosa s
strankami, ki med drugim poudarja, da mora podjetje pri kupcih analizirati dolgorocnost,
dobickonosnost, individualizacijo in povezovanje s kupci.

V tretjem poglavju so navedeni razlogi, zakaj je izraCunavanje dobi¢konosnosti kupcev za
podjetje koristno. Ker kljub mnogim prednostim, ki jih prinasa izraCunavanje
dobickonosnosti kupcev, mnogo podjetij tega ne izracunava, so v nadaljevanju navedeni
razlogi, zakaj podjetja tega ne pocnejo. Na koncu poglavja je predstavljeno, kaj se v podjetju
dogaja, Ce podjetje ne ugotavlja dobickonosnosti kupcev.



V cgetrtem poglavju je najprej prikazan postopek analize dobickonosnosti kupcev. Nato so
predstavljeni razlini pristopi ugotavljanja dobickonosnosti kupcev, ki bi jih podjetje lahko
uporabilo, ko razporeja stroSke na svoje kupce. Opredeljen je prispevek za kritje, metoda
kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti, koncept odlocujocih stroskov ter tudi
nekateri nasveti, ki naj bi jih podjetje upostevalo, ko izraCunava dobickonosnost kupcev, da
bi bilo le-to ¢im bolj enostavno in hkrati pravilno. Ker je za podjetje poleg poznavanja
sedanjega stanja, pomembno tudi predvidevanje dogajanja v prihodnosti, je na koncu
poglavja opredeljen Se pomen zivljenjske vrednosti kupca in nacin izratunavanja le-te.

V petem poglavju je podrobneje predstavljena dobickonosnost kupcev v podjetju Elma TT.
Najprej je navedenih nekaj splosnih podatkov o podjetju, predstavljen je proizvodni program
in prodaja podjetja. Temu sledi predstavitev dosedanjega nacina izraCunavanja
dobickonosnosti kupcev v podjetju Elma TT in slabosti tega izraCuna. Na koncu pa je
izdelan Se izracun dobickonosnosti kupcev za podjetje Elma TT s pomocjo prispevka za
kritje, ki je prav tako predstavljen s svoje dobre in slabe strani.

Diplomska naloga se torej ukvarja predvsem s prakti¢nimi problemi, s katerimi se srecuje
podjetje, ko Zeli ugotavljati dobic¢konosnost svojih kupcev. Vecina tezav, na katere pri tem
naleti podjetje, je nato prikazana tudi na prakti¢nem primeru izracunavanja dobi¢konosnosti
kupcev, ki je izdelan za podjetje Elma TT.

2 OD KVALITETE DO TRAJNEJSEGA ODNOSA S KUPCI

Gutenberg pravi, da je podjetje doloCena enotnost v pravnem, ekonomskem,
upravljalnoposlovodnem in finanénem pogledu, ki je podvrzena pridobivanju dobicka
(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 podjetje pridobi, je povezana z
njegovo sposobnostjo ustvarjati neko posebno vrednost (korist) za svojega kupca, ki presega
stroSke ustvarjanja (pridobivanja) te vrednosti (Pucko, 1996, str. 161). Pred dvajsetimi leti so
podjetja gradila na popolni kvaliteti, v devetdesetih so se zac¢ela usmerjati na dobro izpeljane
poslovne procese, v zadnjih letih pa naras¢a pomen dobrega in ¢im trajnejSega odnosa s
kupci.

2.1 POUDAREK NA KVALITETI

Konkuren¢na prednost, na kateri so gradila podjetja v zahodnem svetu pred dvajsetimi leti,
na Japonskem pa Ze tri desetletja pred tem, je bila vrhunska kvaliteta proizvodov. Pojavilo se
je gibanje celovitega obvladovanja kakovosti' (TQM) ki je takrat spreminjalo temeljne

"angl. Total Quality Management (TQM)



koncepte o delovanju organizacij. Bistveno je bilo, da so podjetja zagotovila kakovost, ki so
jo odjemalci ali uporabniki potrebovali ali pri€akovali. Uveljavilo se je spoznanje, da
kakovosti ni mogoce bistveno izboljsati z odkrivanjem napak in izmeta, temvec le s
celovitim obvladovanjem kakovosti, ki vkljucuje preventivno delovanje. Le-to pa je uspesno
Sele takrat, ko so v proces vkljuCeni vsi zaposleni, ne pa samo za kakovost zadolzena
strokovna sluzba (Mozina et al., 1994, str. 759-765).

Razvili so se razli¢ni standardi, ki zadevajo kakovost. Najbolj znani med njimi so : ISO
9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 in ISO 9004. Za te standarde se prizadeva vse vec
podjetij po svetu in pri nas (Mozina et al., 1994, str. 760).

2.2 POUDAREK NA POSLOVNIH PROCESIH

S tem, ko je kvaliteta postala nujna lastnost vseh proizvodov in storitev, ne pa nekaj, po
¢emer bi se podjetje lahko bistveno razlikovalo od drugih, se je v devetdesetih pozornost v
podjetjih zacela usmerjati na poslovne procese, ki se odvijajo v podjetju. Aktualna je postala
prenova poslovnih procesov, ki pomeni prenovo postopkov ali reorganizacijo procesov.

Prenova poslovnih procesov je bila nov, sodoben pristop v obvladovanju poslovanja in
pomeni analiziranje ter spreminjanje temeljnega delovnega oziroma poslovnega procesa.
Predstavlja inovativen pristop v ravnanju poslovnega procesa. Temelj prenove poslovnih
procesov so ekspertna znanja, tehnoloska, informacijska, ekonomska, organizacijska, trzna
in ostala znanja. S pomoc¢jo teh znanj pa naj bi se v poslovne procese uvajale radikalne oz.
korenite spremembe. Prenova poslovnih procesov gradi na uvajanju metod proizvodnje ob
pravem &asu® (JIT) in celovitem obvladovanju kakovosti (TQM) z namenom, da oblikuje in
postavi novo usmeritev poslovnega procesa, in sicer v funkciji strateSkega orodja podjetja
(Kovacic, 1998, str. 144), saj sodoben nacin poslovanja zahteva od podjetij, da se notranje
reorganizirajo, ¢e zelijo obdrzati ali pa izboljSati polozaj na konkurencnem trgu. To pa
pomeni, da morajo biti osredotocena na zadovoljevanje zahtev, potreb in zelja potrosnika in
sicer s ¢im nizjimi stroski poslovanja, ¢im boljSo kakovostjo izdelka ali storitve ob najbolj
primernem casu (Jeraj, 2001, str. 221).

2.3 POUDAREK NA ODNOSU S KUPCI

V zadnjih nekaj letih pa so na razli¢nih univerzah po svetu razvili novo poslovno usmeritev
podjetja oziroma naéin razmisljanja — ravnanje odnosov s strankami® (CRM). Ta poslovna
usmeritev naj bi omogocila dolgorocno povecati vrednost podjetja. Poudarek je na odnosu
med podjetiem in kupcem. Podjetje naj bi z ustreznim obravnavanjem svojih kupcev
povecalo svojo in kupcevo vrednost (Bland, 2003). Prav tako bi podjetje poskuSalo ugotoviti

2 angl. Just In Time (JIT)
3 angl. Customer Relationship Management (CRM)



potencialne priloznosti pri obstojecih kupcih, ki Se niso izkoriS¢ene in identificiralo nove
kupce, ki so za podjetje privlacni.

Tradicionalni trZenjski koncept, ki pravi, da mora podjetje poiskati kupce za svoje
proizvode, se je pri CRM* pristopu spremenil v obliko, ki pravi, da mora podjetje poiskati
proizvode, ki bodo ustrezali njihovim najboljSim kupcem (Rapp, 2003). Ugotovimo lahko,
da pri tradicionalnem trZenju ni bilo razlikovanja med za podjetje dobrimi in za podjetje
slabimi kupci. Vsi so bili obravnavani enako, ¢eprav za podjetje niso vsi enako pomembni.
Podjetjem so narascali stroski oglasevanja in ostalih aktivnosti, s katerimi so si Zeleli
zagotoviti dolgorocno sodelovanje z vsemi kupci, njihova uspesnost pa se ni bistveno
spremenila.

CRM poudarja predvsem S§tiri dejavnike, ki so pri posameznem kupcu pomembni in o
katerih bi moralo podjetje razmisljati, ko se odlo¢a o tem kakSen odnos do kupcev naj
oblikuje. Ti dejavniki so: dolgorocnost, dobickonosnost, individualizacija in povezovanje.

2.3.1 DOLGOROCNOST

Za sprejemanje strateskih odlocCitev v zvezi s kupci je zelo pomemben koncept Zivljenjske
dobickonosnosti kupca. Raziskave namre¢ kazejo, da dobic¢ki rastejo z daljSanjem
poslovnega sodelovanja. Stalen in zvest kupec je zato za podjetje ve¢ vreden kot samo
enkraten kupec. Zvesti kupci sCasoma postajajo bolj dobickonosni iz ve¢ razlogov.
Najpomembnejsi je verjetno ta, da pri zvestem kupcu odpadejo vsi stroski pridobivanja
novega kupca, ki so lahko zelo visoki (trzniki navajajo, da je nov kupec petkrat drazji od
starega). Poleg tega raziskave kazejo, da zvesti kupci sCasoma skoncentrirajo svoje nakupe,
kar vodi do ve¢je prodaje in nizjih strosSkov prodaje ter distribucije. Poleg tega zvesti kupci
Sirijo dober glas od ust do ust in s tem pridobivajo nove kupce, v€asih pa so celo pripravljeni
placati vigjo ceno za dologeno vrednost (Cadez, 2003).

2.3.2 DOBICKONOSNOST

Dobickonosnost kot glavni cilj celotnega podjetja je zelo pomembna pri oblikovanju odnosa
s kupci in jo je potrebno stalno spremljati, saj k dobickonosnosti celotnega podjetja bistveno
prispevajo posamezni kupci in dobicek, ki ga podjetju prispeva vsak od njih. Pomen
dobickonosnosti kupcev je bil potrjen tudi z empiri¢nimi raziskavami, ki so zelele odkriti
povezavo med kvaliteto proizvodov, zvestobo kupcev in dobickonosnostjo podjetja.
Rezultati raziskav so pokazali, da obstaja pozitivna povezava med kvaliteto proizvodov in
zvestobo kupcev, medtem ko pa je povezava med kvaliteto proizvodov in dobickonosnostjo

* Za ravnanje odnosov s strankami se uporablja tudi izraz ravnanje trzenjskih odnosov, eprav je pogosto
zaslediti pojma upravljanje odnosov s strankami oz. Upravljanje trzenjskih odnosov, se uveljavlja nov izraz, in
sicer ravnanje odnosov s porabniki (Kmetec, 2002, str. 9).



podjetja pri nekaterih podjetjih pozitivna in pri drugih negativna (Zeithaml, 2000, str.78).
Razlogi za dobljene rezultate so lahko tudi v tem, da nekateri kupci poleg visoke kvalitete
proizvodov od podjetja zahtevajo tudi dodatne storitve, ki podjetju povecujejo stroske in zato
zmanjSujejo dobi¢ek. To nam jasno pokaze, da imajo posamezni kupci lahko pomemben
vpliv na dobickonosnost podjetja kot celote.

2.3.3 INDIVIDUALIZACIJA

Podjetje mora zato, da zagotovi ¢im bolj dolgorocno sodelovanje s kupcem, ki bo podjetju
prinasal dobicek, oblikovati s kupcem odnos, ki bo v skladu z njegovim nacinom Zzivljenja.
Proizvodi morajo biti dovolj raznoliki in po potrebi prilagojeni posebnim zahtevam kupca.
Vsako razlikovanje proizvodov in prilagajanje posebnim zahtevam kupcev pa podjetju
povzroCi dolocene stroske. Pri tem podjetje ne sme pozabiti, da morajo ti dodatni stroski v
prihodnosti povzrociti dodatno dobickonosnost tistih kupcev, katerim se je podjetje dodatno
posvetilo. Cilj je povecanje vrednosti kupcev.

2.3.4 POVEZOVANJE

Podjetja se lahko povezujejo nazaj, naprej ali horizontalno znotraj panoge. Raziskave
podjetja Deloitte Touche so pokazale, da so podjetja, ki se uspeSno povezujejo, skoraj
dvakrat bolj dobic¢konosna kot tista, ki tega ne pocnejo. Uspesnost vertikalne integracije
(povezave) je obravnavala tudi raziskava PIMS’ (Profit Impacts of Marketing Strategies). Z
raziskavo je bilo ugotovljeno, da vertikalne integracije pozitivno vplivajo na donosnost in
Cisti denarni tok podjetja, ki deluje na zrelem ali stabilnem trgu. Ravno obraten pa je vpliv
integracije na podjetja, ki delujejo na hitro rastocih, upadajocih ali drugace spreminjajocih se
trgih (Pucko, 1996, str. 45-46). Podjetje mora zato pred odlocitvijo o povezovanju temeljito
analizirati okolje v katerem deluje, saj povezovanje s kupci prinaSa dobicek samo v primeru,
da je povezovanje uspesno.

3 DOBICKONOSNOST KUPCEV

Iz razvoja razli¢nih pristopov v menedZzmentu lahko vidimo, da dobikonosnost kupcev
postaja vse pomembnejsi kazalnik trenutne uspesnosti podjetja in podlaga za nacrtovanje
prihodnjega delovanja podjetja.

> PIMS je obsezna raziskava, v katero se je sprva vkljuéilo ve¢ kot 100 najpomembnejsih korporacij iz ZDA in
zahodne Evrope. Po zadnjih razpolozljivih informacijah pa je vkljuenih Ze 600 podjetij s preko 2000
strateSkimi poslovnimi podrocji.



Dobickonosnost kupcev so pred priblizno desetimi leti zacele ugotavljati razli¢ne finan¢ne
institucije in druga podjetja, ki prodajajo neposredno kupcem. Zeleli so nuditi boljse storitve
tistim, ki podjetju prinasajo ve¢ dobicka in slabSe storitve tistim, ki so za podjetje manj
dobickonosni, ali pa se teh celo znebiti. Kljub temu, da jih je to storila le manj$ina, pa ta
pristop postaja vse pomembnejsi (Schoeniger, 2003, str. 52-54). Mnoga podjetja so namre¢
ugotovila, da je stroSek, ki ga ima podjetje s tem, ko Zeli obdrzati obstojecega kupca mnogo
manj$i od stroska, ki ga ima podjetje s tem, Ce Zeli pritegniti novega kupca, zato je smiselno,
da podjetja poskusajo identificirati svoje kupce in ¢im bolje zadovoljiti njihove potrebe. Za
ugotavljanje dobickonosnosti kupcev pa je potrebnih veliko informacij, ki jih ni lahko
zbrati.

Pomen merjenja odnosov do kupcev sta v zacetku devetdesetih izpostavila tudi Robert
Kaplan in David Norton, ki sta razvila uravnoteZen sistem kazalnikov®. Ta pristop se je
pojavil kot odgovor na slabosti klasicnih racunovodskih meril pri merjenju uspesSnosti
poslovanja podjetja. Metoda uravnoteZzenega sistema kazalnikov daje jasna navodila, kaj bi
morala podjetja meriti, da bi dosegla ¢im boljSe rezultate. Poleg tega pomaga
poslovodnikom (menedZerjem) in lastnikom spremljati uresniCevanje strategije podjetja.
Bistvo te metode je, da lahko z njo podjetje prikaze strategijo in poslanstvo s cilji in
kazalniki (merili), ki so razvr§ceni v Stiri skupine:

a) finan¢ni kazalniki

b) kazalniki odnosa do kupcev

c¢) kazalniki notranjih poslovnih procesov
d) kazalniki u¢enja in rasti

a) Financni kazalniki

Finan¢ni kazalniki kazejo, ali strategija podjetja in izbrani nefinan¢ni kazalniki za doseganje
strateskih ciljev prispevajo k boljSemu financnemu stanju podjetja. Najpogosteje uporabljeni
finan¢ni kazalniki so: dobicek iz poslovanja, dobickonosnost sredstev, dobickonosnost
kapitala, dobickonosnost prihodkov, rast prodaje in ustvarjanje denarnih pritokov.

b) Kazalniki odnosa do kupcev

Kazalniki odnosa do kupcev omogocajo poslovodnikom (menedzerjem), da dolocijo cilje in
merila za doseganje uspesSnosti poslovanja s posameznimi skupinami kupcev in na
posameznih trgih. Ne glede na dejavnost in proizvod, izbere vsako podjetje bolj ali manj
med istimi petimi osnovnimi kazalniki. Taki kazalniki so (Kaplan, Norton, 2000, str. 77):
trzni delez, delez ohranjanja starih strank, delez pridobivanja novih strank, zadovoljstvo
strank in dobic¢konosnost strank.

% angl. Balanced Score Card (BSC)



c¢) Kazalniki notranjih poslovnih procesov

Kazalniki notranjih poslovnih procesov so osredotoceni na tiste notranje procese, ki imajo
najvecji vpliv na zadovoljstvo strank in doseganje finan¢nih ciljev podjetja.

d) Kazalniki ucenja in rasti

Kazalniki ucenja in rasti kot Cetrta skupina kazalnikov metode uravnotezenega sistema
kazalnikov so: kazalniki ohranjanja zaposlenih, kazalniki produktivnosti zaposlenih,
kazalniki izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih, kazalniki ves¢in zaposlenih in kazalniki
zadovoljstva zaposlenih. Razvoj podjetja namre¢ ni mozen brez zaposlenih, njihovih
sposobnosti, naprednih informacijskih sistemov ter morale in motivacije. V dobi, v kateri so
bistvenega pomena nenehne izboljSave procesov in odnosov do strank, morajo biti nalozbe v
razvoj zaposlenih razumljene kot dolgoro¢ne nalozbe in ne kot strosek.

3.1 ZAKAJ JE IZRACUNAVANJE DOBICKONOSNOSTI KUPCEV KORISTNO

Dobickonosnost kupcev je lahko zelo koristna informacija za upravljavce in poslovodstvo,
ko poskusajo na temelju teorije rasti in razvoja podjetja in na temelju svojih potreb razviti
obetavne mozne celovite strategije razvoja podjetja. Pri tem se lahko opirajo na koncept
Ansoffa, ki je osnovne strategije rasti podjetja predstavil v matriki rasti podjetja, ki je
prikazana na sliki 1.

Slika 1: Ansoffova matrika (vektor) rasti

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

Vir: Pucko, 1996, str. 181.

Ce se podjetje usmerja na strategijo obdelave trga ali razvoja proizvoda (hocejo prodati ved
obstoje¢im kupcem), je analiza dobickonosnosti Se posebej potrebna. Niso namre¢ vsi kupci
enako dobickonosni in zato je dobro vedeti, pri katerih se za ve¢jo prodajo splaca truditi.
Podjetja pogosto zivijo v zmoti, da so vsi segmenti kupcev enako dobi¢konosni. Podrobnejsa
analiza navadno pokaze drugacno sliko, za kar obstajata dva glavna razloga. Razlicnim
kupcem podjetja prodajajo po razli¢nih cenah, poleg tega pa kupujejo razlicne proizvode ali
storitve. Se bolj pomemben je drugi razlog, to je raven storitev za razli¢ne kupce. Povsem
mozno je, da so niZje cene za enega kupca ve¢ kot upravi¢ene z nizjimi stroski prodaje temu
kupcu (Cadez, 2002, str. 332). Raziskave so pokazale, da vedina podjetij zasluZi vedinski



delez dobicka le z 20% najbolj dobickonosnimi kupci (Rapp, 2001), zato je smiselno, da
podjetje ugotovi, kateri so najbolj dobi¢konosni kupci in jih zato obravnava drugace.

Problem, kako obravnavati posameznega kupca, je Se bolj zapleten, ¢e se v podjetju lotijo
strategije razvoja trga ali diverzifikacije (Zelijo pridobiti nove kupce). V tem primeru o
kupcih podjetje nima nobenih podatkov, ki bi nakazovali na njihovo dobi¢konosnost. Poleg
tega je pri novih kupcih mnogo vecje tudi tveganje neplacila, kar Se dodatno otezi izraCune.
Nov kupec je lahko pripravljen ponuditi visoko ceno, a to ne pomaga dosti, ¢e svoje
obveznosti ne bo poravnal.

Za potrebe analize je treba kupce razcleniti na skupine. Pri tem si lahko pomaga s tako
imenovano ABC metodo. V skupino A razvrsti najpomembnejSe in najvecje kupce, v
skupino B srednje pomembne kupce in v skupino C kupce, katerih Stevilo je lahko najvecje,
vendar z obsegom svojih nabav kot posamezniki niso zelo pomembni za podjetje. ABC
analiza je nazorno prikazana na sliki 2.

Kupce je treba spremljati predvsem po kriterijih pladilne sposobnosti, trajnosti poslovnih
zvez in vrednosti prodaje (Hocevar, 2002). Posebej pomembna je placilna sposobnost kupca,
saj kupec podjetju omogoca doseganje dobicka Sele takrat, ko proizvod ali storitev kupi in
nato tudi placa (Turk, 2000, str. 473-476). Placilna sposobnost pa je zelo pomembna tudi v
primeru, ko podjetje uporablja metodo ciljnih stroskov, saj se mora podjetje najprej odlociti,
kaksna naj bo prodajna cena in kaksen je ciljni dobi¢ek. Na podlagi teh dveh podatkov pa
izracuna ciljne stroSke. Prav dolocCanje ciljne cene pa 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 vsi podatki o kupcevem obnaSanju v preteklosti in druge
lastnosti kupca.

Slika 2: Prikaz ABC analize

Kumulativna

Prodaja v %a
A

100 %

Kumulativni
dele? kupcew v %

100 %

Vir: Hippner, 2003.



Dobickonosnost kupcev je potrebno meriti tudi zato, ker je dobickonosnost kupcev ena od
glavnih sestavin, ki jih je potrebno prouciti, ko uporabljamo CRM pristop strateskega
poslovodenja (menedzmenta), ki naj bi zagotavljal trajno in dolgoro¢no rast vrednosti
podjetja.

Poleg tega poznamo Se druge prednosti, ki jih ima analiza dobickonosnosti kupcev. Le-te
lahko razdelimo v §tiri skupine (Smith, 2000, str. 41):

o identificiranje aktivnosti in stroskov, povezanih s posameznimi kupci ali segmenti
kupcev
o vzpodbujanje k izracunu koristi in stroSkov, ki jih imamo od poslovanja s

posameznim kupcem ali segmentom kupcev

o argumentiranje sprememb v obravnavanju doloCenega kupca oziroma opustitve
dolocenega kupca

. izloCanje potencialno dobickonosnih kupcev izmed tistih, ki trenutno prinaSajo
izgubo
Na podlagi ugotovitev, ki jih dobimo s pomocjo analize dobi¢konosnosti kupcev lahko v
podjetju nato oblikujemo Stiri strateske usmeritve (Smith, 2000, str. 41):
e ne trudi se, da bi zadrzal vse svoje kupce
e osredotoci se na potrebe dobickonosnih strank

e uvajaj novosti, da bodo kupci bolj zadovoljni in hkrati bolj dobickonosni

e naredi nedobickonosne kupce dobi¢konosne

3.2 RAZLOGI ZAKAJ PODJETJA NE UGOTAVLJAJO DOBICKONOSNOSTI
SVOJIH KUPCEV

Prednosti, ki jih ima podjetje, ¢e ugotavlja dobickonosnost svojih kupcev, bi morale
spodbuditi podjetja, da bi vsa izra¢unavala dobickonosnost kupcev, vendar se to ne dogaja.
Glavni razlogi za to so (Schoeniger, 2003, str. 4): slaba preglednost in problem razporejanja
stroSkov in prihodkov, slab informacijski sistem v podjetju in visoki stroski prenove
informacijskega sistema, slabo sodelovanje med oddelkom za trzenje in racunovodstvom,
neprestano posodabljanje podatkov, a le enkratna uporaba rezultatov, postopek je prevec
zahteven, nacelo 80/20 pri stroskih v zvezi s kupci ne velja vedno, nepovezanost s strategijo
in izgovor: “Smo ze dobickonosni”.

° Slaba preglednost in problem razporejanja stroSkov in prihodkov

V nekaterih podjetjih ni mogoce natan¢no ugotoviti, kakSni so celotni stroski in prihodki za
posameznega kupca. Posebej problemati¢no je razporejanje stroskov.



° 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 ro¢no vnaSati v program, kjer se izratunava
dobickonosnost kupcev. Ta postopek lahko zahteva veliko Casa, poleg tega pa je te podatke
potrebno stalno posodabljati, zato v primeru, ko se ta postopek v podjetju ne odvija
avtomati¢no, obstaja velika verjetnost, da tako podjetje 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 racunih za posameznega kupca.
Za potrebe analize dobickonosnosti kupcev pa bi bilo potrebno predvsem zbiranje podatkov
o stroskih in prihodkih, ki se nanaSajo na posameznega kupca (Richebacher, 2003). Za
resSitev tega problema bi bila v podjetju potrebna prenova informacijskega sistema. Prenova
informacijskega sistema pa je za mnoga podjetja velik zalogaj. Empiri¢ne raziskave zadnjih
let kazejo po eni strani veliko nalozbeno usmeritev podjetij v informatiko, po drugi strani pa
relativno neuspesnost projektov s tega podroc¢ja. Vecina projektov namre¢ kasni in mo¢no
prekoracuje nacrtovana razvojna sredstva. V primeru, da je nov informacijski sistem zelo
kompleksen, pa je problem neustrezne informacijske tehnologije Se vecji (Kovaci¢, 1998, str.
62-64).

Ustrezen informacijski sistem, bi moral biti enostaven in ne predrag. Meriti bi moral
rezultate in posledice posameznih odlocitev v zvezi s kupci, predvsem pa bi ga morali
zaposleni uporabljati in si z njim pomagati pri odlocitvah, ki se nanasajo na posamezne
kupce (Humbarger, 2002, str.1-3).

° Slabo sodelovanje med oddelkom za trzenje in raCunovodstvom

Organizacijska struktura podjetja je pogosto takSna, da sta oddelek za trzenje in
racunovodstvo med seboj locena. Poleg tega pa se lahko zgodi, da tako rac¢unovodje kakor
tudi trzniki slabo opravljajo svoje delo. Prvi slabo merijo dobickonosnost kupcev, drugi pa
slabo ugotavljajo zadovoljstvo kupcev in hkrati pozabljajo, da zadovoljen kupec ni hkrati
tudi dobickonosen (Hope, 1998, str. 20). Podjetja imajo namre¢ lahko nezadovoljne kupce,
ki so zelo dobickonosni ali pa navdusene kupce, ki prinasajo izgubo. V tem primeru pride do
tréenja dveh nasprotujocih si strateskih ciljev, zadovoljstva kupcev in finan¢nega rezultata.

Za uspe$no merjenje dobickonosnosti kupcev je v podjetju potrebno sodelovanje vseh
oddelkov, saj odlocitve enega oddelka vplivajo tudi na poslovanje drugih delov podjetja ter
povzrocajo stroske, ki se nanaSajo na razli¢ne kupce.

° Neprestano posodabljanje podatkov. a le enkratna uporaba reSitev

Podatke, ki jih potrebujemo za izracun, je potrebno neprestano posodabljati, izracune
dobickonosnosti kupcev pa se uporabi zelo poredko npr. pri pogajanjih o viSini cene.
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° Postopek je prevec zahteven

Podjetja se ustrasijo, ko zagledajo izraz dobickonosnost, saj jih to spominja na raCunovodske
izkaze in raCunovodske standarde. Pri tem podjetja pozabijo, da bistvo racunanja
dobickonosnosti kupcev ni v tem, da bi te izratune morali pokazati tudi zunanjim
uporabnikom (lastnikom, davénemu uradu), ampak izra¢unavanje dobi¢konosnosti kupcev
sluzi lazjemu odlo¢anju v podjetju in se zato s temi podatki seznani predvsem poslovodstvo
podjetja.

° Nacelo 80/20 pri stroSkih v zvezi s kupci ne velja vedno

Investicije v oglaSevanje Ze dalj Casa 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 pa konkurenca, zelja po individualnem stiku med
kupcem in dobaviteljem in druge zahteve kupcev povzro€ajo velike stroSke in potrebne
investicije, ki so kljuénega pomena za razvoj dolgoro¢nega in dobickonosnega sodelovanja s
kupci. Te stroske je pogosto tezko razporediti in vkljuciti v analizo dobickonosnosti
posameznega kupca.

° Nepovezanost s strategijo

Ko so podjetja v preteklosti iskala razli¢ne reSitve za svoje poslovanje, so imele tehnoloske
reSitve obiCajno prednost pred strategijo, kar se je izkazalo za klju¢no napako. Podjetja
morajo namre¢ razviti strategijo, ki bo upostevala tudi dobic¢konosnost kupcev in to
strategijo tudi uresnicevati. V primeru, da podjetje izvaja strategijo, katere poudarek je na
prvovrstnih tehnoloskih reSitvah, se v podjetju sreajo s problemom kako naj v svoje
poslovanje vkljucijo rezultate analize dobi¢konosnosti kupcev, ki so lahko taki, da bi bilo
potrebno mnogo pristopov, ki so jih uporabljali do sedaj, spremeniti.

e Izgovor: “ Smo ze dobi¢konosni”

Podjetja ne merijo dobi¢konosnosti kupcev tudi zato, ker se izgovarjajo, da bi to v podjetju
povzrocilo samo nepotrebno delo, saj podjetje Ze sedaj posluje dobickonosno. Tak izgovor je
slab, saj trenutna dobickonosnost podjetja Se ne da zagotovila, da bo tako tudi v prihodnosti.
Prav tako pa bi bilo podjetje mogoce lahko bolj dobickonosno, ¢e bi vedeli, kateri kupci
podjetju prinasajo dobicek in kateri izgubo (Humbarger, 2002, str. 1-3).

3.3 KADAR PODJETJA NE UGOTAVLJAJO DOBICKONOSNOSTI KUPCEV

V primeru, da podjetje ne ugotavlja dobickonosnosti kupcev se lahko podjetju zgodi, da
izgubi dobickonosne kupce zaradi previsokih cen, nedobi¢konosni kupci pa pridobijo zaradi
prenizkih cen glede na njihove zahteve. To pomeni, da so nedobickonosni kupci
subvencionirani s strani dobickonosnih.

Poleg tega CRM metoda strateSkega upravljanja postane neuporabna, saj ne moremo
upravljati ne€esa, Cesar ne moremo izmeriti (Richebacher, 2003).
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Jacob R. pravi, da tistega, kar ne merimo, ne moremo upravljati. Tako naj bi bilo tudi z
dobickonosnostjo kupcev, saj se zgodi, da poslovodstvo pozabi na dobickonosnost kupcev,
Ce ta kazalnik ni posebej izmerjen in predstavljen.

4 1ZRACUN DOBICKONOSNOSTI KUPCEV

Dobickonosnost posameznih kupcev ali segmentov kupcev izracunamo podobno kot dobic¢ek
podjetja. Prihodkom od dolocenega kupca odstejemo vse z njim povezane stroSke. Med
stros$ki moramo upoStevati tudi neproizvajalne stroske, kar precej zaplete izracun.

Vsi prihodki od kupca v obdobju
- vsi stroski s kupcem

(D
Dobicek od kupca v 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 dobi¢konosnosti kupcev pa ni samo obseg prodaje velikih
kupcev proti prodaji, ki smo jo ustvarili z malimi kupci. Nekateri kupci namre¢ zahtevajo
dodatno kakovost proizvodov ali storitev, posebne placilne pogoje, posebno dostavo,
dodatno zalogo materiala, dolo¢ajo dobavitelje podjetju itd., kar pa pomeni, da je treba te
dodatne stroSke upoStevati pri vsakem kupcu posebej (Hocevar, 2002).

Stroske poslovanja moramo porazdeliti tistim kupcem, zaradi katerih so nastali. Ce
porazdelimo po kupcih samo neposredne stroske, potem ne bomo dobili dobrih rezultatov,
saj je Se veliko stroskov, ki so spremenljivi zaradi posameznega kupca, povezani pa so tudi z
ve¢ kupci hkrati. Torej vidimo, da je treba po posameznih kupcih spremljati vse posredne in
neposredne stroSke, ki se nanj nanaSajo (Horvat, 2001). Pri tem se sreCujemo s problemom
razporejanja stroskov.

V primeru majhnega $tevila kupcev lahko analiziramo vsakega posebej. Ce jih je veliko
analiza postane neobvladljiva, zato podobne kupce zdruzimo v skupine (segmente). Najbolj
smiselen kriterij za zdruZevanje kupcev je njihova podobnost. Obicajno podjetja
segmentirajo kupce glede na geografska obmocja, kanale distribucije, velikost kupcev ali
podobne kriterije, ker je to najlazji nacin. Vendar najlazji nacCin ni vedno tudi najboljsi.
Najboljsi bi bile take skupine, znotraj katerih bi se vsi kupci podobno odzivali na trzenjske
vzpodbude ali poprodajne storitve.

Ward (1992, str. 126) predlaga segmentiranje kupcev glede na to, kakSno konkuren¢no
prednost cenijo. Kupec je lahko cenovno obcutljiv na eni strani ali pa zahteva visoko
kakovosten proizvod na drugi strani. Cenovno obcutljive kupce lahko delimo naprej. Enim je
pomembna izklju¢no nizka cena, drugi zelijo dobro kakovost po nizki ceni, tretji zelijo poleg
nizke cene tudi dodatno storitev. Podobno so si med seboj razlicni tudi kupci, ki kupujejo
visoko kakovostne proizvode. Nekateri so cenovno neobcutljivi, drugi so zvesti, tretji ne
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zahtevajo dodatnih storitev, medtem ko jih Cetrti zahtevajo, a so zanje pripravljeni tudi
placati (Cadez, 2002). Pri segmentiranju kupcev lahko naletimo na teZzave, ¢e nimamo
ustrezne baze podatkov, kar pa nam utegne povzrocati probleme tudi v nadaljevanju.

41 POSTOPEK ANALIZE DOBICKONOSNOSTI KUPCEV

Analizo dobickonosnosti kupcev lahko opravimo v stirih korakih (Selden, Calvin, 2003, str.
74):

1. Izmerimo dobic¢konosnost proizvodov in storitev, pri ¢emer upostevamo vse stroske,
vkljuéno s stroski kapitala.

2. Identificiramo kupce proizvodov in storitev.

3. Kupcem pripiSemo Se tiste stroSke, ki so posebej znacilni zanje. Tu gre predvsem za
stroske prodaje, stroske financiranja terjatev, stroSke reSevanja pritozb itd.

4. Na kupce razporedimo Se vse ostale stroske, ki jih do sedaj Se nismo razporedili. To
so predvsem stroski uprave, stroski amortizacije zgradb in drugi stalni stroski.

Hocevar predlaga nekoliko drugacen postopek ugotavljanja dobickonosnosti kupcev (1998,
str. 285-287):

1. Ugotavljanje dejavnosti, ki se vezejo na posameznega kupca.
2. Ugotavljanje stroskov teh dejavnosti in razporeditev na posamezne kupce.
3. Ugotavljanje razlike med prodajno ceno in vsemi tako razporejenimi stroski pri

posameznem kupcu.
Rezultati analize kupcev bodo pokazali pravo sliko dobickonosnosti posameznega kupca.

Pri ugotavljanju dejavnosti, ki se nanasajo na posameznega kupca, obi¢ajno ni vecjih
problemov, tezje pa je z ugotavljanjem stroSkov teh dejavnosti in razporejanjem stroSkov na
posamezne kupce. Na ravni podjetja kot celote ali posamezne strateSke poslovne enote (SPE)
so vsi stroSki neposredno povezani s kupci, z nizanjem stopnje agregiranja kupcev pa je
delez neposrednih stroskov, povezan z doloenim segmentom kupcev, vse manjsi. Na zadnji
ravni posameznega kupca je neposrednih stroskov v zvezi s tem kupcem zelo malo. Izracun
celotne dobickonosnosti kupcev je zato neizogibno povezan z razporejanjem sploSnih
stroSkov na kupce.

Pri razporejanju neposrednih stroSkov si lahko pomagamo z razlicnimi metodami. V SRS 16

sta glede na to, kako je mogoce na stroSkovne nosilce (proizvode in storitve) razporejati
stroske, dve skupini kalkulacij:

a) delitvene kalkulacije

b) kalkulacije stroskov z dodatki
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a) Delitvene kalkulacije

Delitvena kalkulacija stroskov se uporablja pri mnozinski proizvodnji. Ta kalkulacija
upoSteva dokoncano in nedokonano koli¢ino na posameznih stopnjah proizvajanja,
vkljucevanje materiala v procese in druge skupne strosSke predelovanja po stopnjah, lahko pa
tudi preracunava poslovne ucinke z enakovrednostnimi Stevili oziroma kako drugace, ce
poslovni u¢inki niso enotni.

b) Kalkulacije stroskov z dodatki

Kalkulacija stroskov z dodatki se uporablja pri nizni (serijski) oziroma posami¢ni dejavnosti
po naroCilu, ki upoSteva vse vrste neposrednih stroSkov, koli¢ine dokoncanih in
nedokoncanih 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) (Turk, 2000, str. 91-
121).

Ko na proizvod in storitve razporedimo neposredne strosSke, nam ostanejo Se splosni stroski.
Njihova znacilnost je, da se pri spremenjenem obsegu proizvodnje spreminjajo drugace kot
neposredni stroski, vendar jih je precej odvisnih od obsega proizvodnje vsaj dolgoroéno. Ce
opazujemo njihovo gibanje v daljSem Casovnem obdobju, ugotovimo, po katerih podlagah
bomo razporejali sploSne stroske na konc¢ne stroSkovne nosilce. Pri klasicnem nacinu
kalkuliranja izhajamo iz dejstva, da imajo v podjetjih oblikovana stroskovna mesta, ki so
lahko proizvajalna (neposredna in druga) 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 mogoce razporejati na posamezne stroSkovne
nosilce in je zanje nekdo odgovoren.

Z neposrednimi strogki bremenimo na stro§kovnih mestih strokovne nosilce® neposredno
brez podlag za razporejanje, splosne stroske pa razporejamo nanje z njihovo pomocjo (Turk,
2000, str. 114).

V primeru, ko ugotavljamo dobickonosnost 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 razlicno raven spremljajocCih storitev. V tem primeru je bolje, da
na stroSkovne nosilce razporedimo samo neposredne stroSke, posredne stroske pa
razporedimo na posamezne kupce.

" angl. Activity Based Costing (ABC)

¥ Stroskovni nosilec je poslovni uéinek, zaradi katerega se pojavljajo stroski in s katerimi jih je treba tudi
povezovati. StroSkovni nosilec je lahko celotna koli¢ina istovrstnih ali sorodnih poslovnih ucinkov
obracunskega obdobja, posamezen poslovni ucinek ali del poslovnega ucinka. Poslovni ucinki, namenjeni
prodaji ali vkljuCevanju med osnovna sredstva istega podjetja, so kon¢ni stroskovni nosilci, drugi poslovni
ucinki pa so zacasni stroSkovni nosilci. Kot zacasni stroskovni nosilci se Stejejo tudi storitve proizvajane,
nakupne oziroma prodajne sluzbe ali splosnih sluzb, ki se razporejajo na koncne stroSkovne nosilce pri
obracunavanju stroskov na podlagi sestavin dejavnosti (Slovenski ra¢unovodski standardi, 2001, str. 124).
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4.2 PRISPEVEK ZA KRITJE

Horvatova trdi, da je za spremljanje dobickonosnosti kupcev bolj kakor dobicek 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, 2001).

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. Kako ga izraCunamo, je
prikazano v tabeli 1.

Tabela 1: Izracun prispevka kupca za pokrivanje splosnih stroSkov in za poslovni izid
podjetja

Nacrtovan |Uresni¢en |Odmik [odmik

Vzrok za

A PRIHODKI IZ PRODAJE

1. (-) neposredni proizvajalni stro3ki

2. (-) posebni spremenljivi stroski

a) razpeCava

b) popusti kupcem

c) oglaSevanje in promocija v zvezi s kupcem

d) dodatna storitev povezana s proizvodi

B PRISPEVEK KUPCA (I.)

C DRUGI STROSKI, POVEZANI S PRODAJO KUPCA (3+4+5)

3.(-) storitve trgovskih potnikov za kupca

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

5. (-) stroSki posebnih (kupljenih) storitev za kupca

D (B-C) PRISPEVEK KUPCA (I1.)

E STROSKI FINANCIRANJA KUPCA (6+7)

6.(-) stroSki neplacanih terjatev

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

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

Vir: Horvat, 2003.

Na podlagi predracunane in obra¢unane oziroma naértovane in uresni¢ene dobickonosnosti
posameznega kupca ali skupine kupcev dobimo informacije o podrocjih, kjer se pojavljajo
razlike v stroskih pri posameznih kupcih. Kupci pod povpre¢nim prispevkom morajo biti
delezni tehtnega proucevanja strateSkega racunovodstva kupcev in razmisleka poslovodstva
(menedzerjev), kako jih bomo v prihodnosti obravnavali. Z informacijami o odmikih pa
poslovodstvo (menedzerji) lazje sprejme odlocitve, katerim kupcem bo podjetje v prihodnje
namenjalo vecjo pozornost.
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Pri izracunavanju prispevka za kritje se nujno srecamo z raz¢lenjevanjem stroskov na:
a) stalne stroske in
b) spremenljive stroske.

Po SRS 16 je mozno na stalni in spremenljivi del raz€leniti stroske posameznih izvirnih vrst
ali posameznih namenskih (funkcionalnih) skupin, na primer neposredne stroSke, posredne
proizvajalne stroske, posredne stroSke sploS$nih sluzb in druge. Pri tem ima posamezna
izvirna vrsta stroSkov ali posamezna skupina namensko (funkcionalno) povezanih stroskov
izkljuéno spremenljivo naravo, izklju¢no stalno naravo, ali pa, kar je najpogosteje, meSano
naravo.

NajenostavnejSa in najveckrat uporabljena definicija, ki opredeljuje spremenljive in stalne
stroske; pravi, da so stalni stroski tisti, ki se v danem obdobju ne bodo spremenili, ¢e se bo
spremenil obseg aktivnosti v podjetju. Spremenljivi stroSki pa so tisti, ki se s spremembo
obsega aktivnosti spreminjajo. Seveda se obseg spremenljivih in stalnih stroskov spreminja v
odvisnosti od tega, kako dolgo asovno obdobje Zelimo analizirati. Ce Zelimo analizirati
obdobje dolgo vec let ali desetletij, so ze skoraj vsi ali pa celo vsi stroSki spremenljivi, v
primeru, da je obdobje zelo kratko, pa se lahko zgodi, da je vecina stroSkov stalnih (Kaplan,
1982, str. 23-26).

Razclenjevanje stroSkov na stalne in spremenljive predpostavlja njihovo obnaSanje v
razmerah nespremenjenih cen. Posledica tega je, da je potrebno podatke o stroSkih iz
preteklosti, pri katerih se Zeli ugotoviti njihov stalni in spremenljivi del, najprej spraviti na
raven cen v izhodis¢nem obdobju, uporabiti pa jih je potrebno 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 morda v posameznem obdobju posledica tedanjih posebnih
odloc¢itev (na primer reklame) in niso povezani z opredelitvijo tedanjih zmogljivosti. Zaradi
tega je stalne stroske bolje imenovati stroski obdobja in ne stroski zmogljivosti. Spremenljivi
stroski so, nasprotno, v vsakem primeru stroski ustvarjanja poslovnih u¢inkov in jih ni, ¢e ni
take dejavnosti (Slovenski racunovodski standardi, 2002, str. 124).

Spremenljivi stroski so lahko neposredni ali posredni stroski ustvarjanja poslovnih ucinkov.
Neposredni spremenljivi stroski so odraz neposredne povezave med vlozki materiala in
potrebnega dela za izdelavo poslovnih ucinkov. Vsaka naslednja enota proizvoda tako
povzroCi dodatne stroske dela in materiala. Neposredni spremenljivi stroski nara$cajo
proporcionalno. V primeru, da podjetje ne proizvede nobene enote, se ti stroski priblizajo
ni¢. Le poredko se zgodi, da je del neposrednih spremenljivih stroskov stalen.

Posredni stroski se prav tako lahko spreminjajo z obsegom proizvodnje. Pri tem pa je
povezava med viSino teh stroSkov in obsegom proizvodnje manj ocitna. Z obsegom
proizvodnje se obi¢ajno spreminjajo naslednji neposredni stroSki: posredni stroski materiala
(stroski odpadnega materiala, stroSki materiala potrebnega za vzdrzevanje), posredni stroski
dela (stroski dela, ko delavci ne delajo, stroski dela skladis¢nikov), stroski skladis¢enja in
mnogi drugi stroski. Ti stroski niso linearno povezani z obsegom aktivnosti, kar pomeni, da
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je del teh stroskov stalen, del pa spremenljiv. To pomeni, da bo del teh stroskov nastajal tudi,
¢e podjetje ne bo izdelalo niti enega poslovnega ucinka, del teh stroskov pa se bo spreminjal
z obsegom aktivnosti v podjetju (Kaplan, 1982, str.23-26).

Pri analiziranju stroskov naletimo tudi na ti. diskretno spremenljive stroSke. To so stroski, ki
so po naravi stalni, vendar imajo v podjetju zaradi politike poslovanja spremenljivo naravo,
kar pomeni, da se spreminjajo z obsegom aktivnosti. Taki stroski so na primer stroski
oglasevanja, ki so v mnogih podjetjih doloc¢eni kot odstotek od prodaje. Podobno so v
podjetjih doloc¢eni tudi stroski, ki jih povzrocijo vlaganja v raziskave in razvoj, stroski raznih
donacij, stroski izobrazevanja zaposlenih itd. (Kaplan, 1982, str.23-26).

Za raz€lenjevanje stroSkov na spremenljivi in stalni del lahko uporabimo razli¢ne izkustvene
metode: metodo ocenjevanja razmerja med stalnim oziroma spremenljivim delom ter celoto,
z metodo ocenjenih stopenj spremenljivosti stroskov in z drugimi metodami. Ce
razpolagamo z ve¢ podatki iz preteklosti, si lahko pomagamo z nekaterimi matemati¢nimi
metodami: z metodo izraCunavanja koeficientov odzivljivosti, metodo racunske interpolacije,
metodo dodatnih stroskov, graficno metodo, metodo regresijskih enacb. Pogoja, ki ju je treba
izpolnjevati za uporabo matemati¢nih metod sta (Slovenski racunovodski standardi, 2002,
str. 125):

e v stroskih pri razliénih obsegih dejavnosti se upostevajo stalne cene prvine
poslovnega procesa

e gibanje celotnih stroskov je mogoce napovedati le pri omejenem obsegu dejavnosti,
¢e ni gotovo, da se spremenljivi stroSki spreminjajo sorazmerno z obsegom

Ne glede na to, katero izmed metod bo podjetje izbralo pri raz€lenjevanju stroskov, se mora
zavedati slabosti posamezne metode in te slabosti ustrezno upostevati pri razlagi dobljenih
rezultatov.

4.3 ABC - METODA KALKULIRANJA STROSKOV NA PODLAGI SESTAVIN
DEJAVNOSTI®

Temeljna zamisel metode kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti je, da stroSkov
ne povzrocajo proizvodi ali storitve, s katerimi nastopa podjetje na trgu, temvec sestavine
dejavnosti'® v podjetju, proizvodi ali storitve pa so konéni rezultat teh sestavin dejavnosti.
Zato je treba za nastajanje proizvodov in storitev najprej ugotoviti potrebne sestavine
dejavnosti in z njimi povezane stroske. Tudi pri tej metodi se teZave pri razporejanju
stroSkov pojavijo predvsem v povezavi z razporejanjem sploSnih stroSkov. Lociti je
potrebno:

? V sloveni¢ino se metoda Activity Based Costing prevaja $e na druge nadine. Tekavéiceva to metodo imenuje
koncept stroskov po aktivnostih poslovnega procesa, Koletnik pa procesno racunovodstvo (Turk, 2000, str. 93).
1 Sestavine dejavnosti ali aktivnosti so temelj poslovnega procesa za ustvarjanje proizvodov ali opravljanje
storitev. Aktivnosti so tiste, ki trosijo prvine poslovnega procesa v podjetju, in zato nastanejo stroski, medtem,
ko so proizvodi ali storitve zgolj potrosniki teh aktivnosti. Aktivnosti so povzrocitelji stroskov.
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a) neposredne stroske

b) posredne stroske

a) Neposredni stroski

Neposredni stroski se spreminjajo neposredno z obsegom proizvodnje in jih zato lahko
razporejamo na koncne proizvode ali storitve na podlagi meril, s katerimi so povezani. Ker je
vecina splosnih stroSkov, zlasti spremenljivih, povezana s posameznimi sestavinami
dejavnosti v podjetju, te pa so povezane s konnimi proizvodi ali storitvami, je zelo malo
stroskov, ki jih na podlagi sestavin dejavnosti ne bi mogli razporediti na proizvode ali
storitve (Turk, 2000, str. 92-95).

b) Posredni stroski

Posredni ali skupni stroski se nanaSajo na ve¢ razli¢nih proizvodov in ne samo na to¢no
dolocene proizvode. Dokler niso razporejeni na posamezne stroskovne nosilce, so skupni vec
proizvodom ali storitvam. Pogosto so ti stroSki poimenovani tudi kot sploSni stroski. Za
razliko od neposrednih stroskov, ki jih posameznim proizvodom in storitvam pripiSemo Ze
na podlagi knjigovodske listine, posredne stroske posameznim proizvodom in storitvam
pripiSemo s pomocjo podlag, ki morajo biti izbrane tako, da kazejo njithovo povezanost s
stroski, ki jih razporejamo na posamezen proizvod ali posamezno storitev (Turk, 2000, str.
78).

Prednost metode kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti je po mnenju avtorjev,
ki so metodo predstavili pri nas, predvsem v tem, da ta metoda upoSteva spremembe v
tehnologiji, uvedbo proizvodnje brez zalog, vedno vecje zahteve po kakovosti proizvodov in
storitev ter raznolikost proizvodov. Raznolikost proizvodov in vec¢ja kakovost pa povzrocata,
da je med proizvajalnimi dejavniki vse manjsi delez neposrednega dela in materiala in z njim
povezanih stroskov, ki jih je proizvodom in storitvam mogoce pripisati s pomocjo podlag za
njihovo razporejanje. Znano je tudi, da je vse teZze ugotoviti obseg potrebnih splosnih
stroskov, saj niso neposredno povezani s kon¢nim ucinkom tako kot obseg neposrednih
stroskov.

Metoda ABC je prilagojena novim trendom v poslovanju, ki temeljijo na sodobni tehnologiji
in naj bi podjetjem pokazala (Turk, 2000, str. 92):

e katere proizvode in storitve promovirati
e kakSne morajo biti prodajne cene

e kateri kupci obetajo dobicek in zakaj

e kako je treba meriti dosezke podjetja

e katere distribucijske kanale uporabljati

Metoda ABC se je kmalu uveljavila predvsem v ZDA, vse pogosteje pa se uporablja tudi
drugod po svetu. Prednosti metode ABC so predvsem v tem, da podjetjem omogoca (Turk,
2000, str. 92):
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e boljsi nadzor strosSkov in lazje ravnanje z njimi

e natancnejSe razporejanje stroSkov na proizvode ali storitve, kar pomeni kalkulacijo
stroskov po kon¢nih stros§kovnih nosilcih

e ustrezno doloc¢anje prodajnih cen proizvodov in storitev

e boljSe ravnanje z dosezki in spremljanje obnaSanja stroSkov pri razliénih obsegih
proizvodnje

Na podlagi ABC metode je v podjetju mogoce napraviti analizo vrednosti, katere glavna
cilja sta, da se dajo proizvodu samo tiste lastnosti ali funkcije, ki izboljSujejo njegov uspeh
na trgu in da se zmanjSajo stroSki pri nastajanju takSnega proizvoda. To daje podjetjem
moznost, da zmanjSajo in odpravijo vse tiste aktivnosti, ki povzrocajo vecje stroske kot
koristi (Hocevar, 1997, str. 5-23). Podjetja imajo moznost, da se osredotocijo na upravljanje
aktivnosti, ki povzro€ajo visoke stroske in izboljSajo ucinkovitost teh aktivnosti. Poleg tega
lahko z ABC metodo odkrijejo in odpravijo aktivnosti, ki ne prinasajo dodane vrednosti
(Shaun, 2002, str. 179).

Prednostim te metode lahko pripiSemo dejstvo, da se v praksi za razporejanje stroskov na
posamezne kupce najveckrat uporablja metoda kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin
dejavnosti, saj ta metoda pokaze, da razlika v dobickonosnosti kupcev izvira iz zahtevnosti
storitev, ki jih zahtevajo kupci in z njimi povezanih stroskov (Vovko, 2001).

Tako resSitev predlagata tudi Scnoebelen in Skillern (1996, str. 52), ki pravita, da ostale,
predvsem tradicionalne ra¢unovodske metode, niso ustrezne predvsem zato, ker ne belezijo
ustrezno vseh razlik med stroski storitev posameznim kupcem. Tezave se pojavijo predvsem
pri belezenju stroskov aktivnosti, ki sledijo proizvodnji. Tradicionalne ra¢unovodske metode
razporejajo stroske na kupce na podlagi razli¢nih kljucev, ki pa pogosto niso ustrezni.

Natanc¢no pripisovanje stroskov aktivnosti, ki se nanasajo na posameznega kupca pa je hkrati
tudi slabost te metode, saj tako razporejanje stroSkov zahteva veliko €asa in dela, zato je tu
primerno upostevati analizo vlozkov in koristi'!, kar pomeni, da stroski, ki jih povzroéi
analiza dobickonosnosti kupcev, ne smejo biti vecji od koristi, ki jih ta analiza prinese.

Vrste kupcev glede na dobi¢konosnost, ki jo ugotovimo s pomoc¢jo ABC metode, ter nacin
kako naj s temi kupci upravljamo, lahko prikaZzemo tudi z diagramom (Slika 3).

" angl. cost benefit
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Slika 3: Merjenje in upravljanje dobickonosnosti kupcev

Kupci, K so nad
diagonalo stroski

plus, so balj
Daobigki Vrsta kupca dobiékonosni.
Visoka o
Pasivni: Zahtevajo dodatne storit
+ proizvod je najpomembne)si ki sojih pripravijen phEcati.
+ dobro ujemanije dobavitelja
Neto (ABC)
ustvarjena
marza.
Cenovnio obéutljivikipei, ki Agresivni:
zahtevajo le nekd] dodatnih *Pri kupovanju izkoridéajo
storitey. svQjo mod,
+ Zahtevajo nizko ceno in
Nizka mnogo dodatnih storitey.
v
Nizki Visoki
« Stroski dodatnih storiotev ——» lzgube

Vir: Shapiro et al., 1987.

Slika 3 prikazuje, da lahko dobickonosne kupce obravnavamo na razli€ne nacine. Nekateri
so zelo obcutljivi na ceno in zahtevajo nizke cene in veliko popustov, zato morajo biti marze
nizke. Poleg tega taki kupci dobro sodelujejo s svojimi dobavitelji, tako da so stroski s takim
kupcem nizki. Njihova narocila so velika, naroCajo standardne proizvode, Cas njihovega
prihodnjega narocila v podjetju lahko predvidevajo s precejSnjo zanesljivostjo. Tako so kljub
visokim popustom taki kupci lahko dobi¢konosni.

Kupci, ki povzro&ajo ve¢ stroskov dodatnih storitev'? so prav tako lahko dobitkonosni, &e je
s prodajo zasluZena marza ustrezno visja. Na sliki 3 so ti kupci prikazani v zgornjem desnem
kotu. Znacilnost takih kupcev je, da narofajo v majhnih koli¢inah, naroceni proizvodi so
tehnicno zahtevni, zahtevan nacin dobave je drazji, naro¢ilo pa ni poslano preko
raCunalniSkega sistema, ampak je ro¢no napisano.

Posebej se podjetju velja potruditi za kupce v zgornjem levem kotu (slika 3). Takim kupcem
je najpomembnejsi izdelek, stroski, ki nastanejo v podjetju, da postrezejo takega kupca, pa
so majhni. Podjetje bi moralo takim kupcem obcasno nuditi posebne ugodnosti, da bi bilo
sodelovanje z njim ¢im bolj dolgorocno.

Za podjetje najbolj problemati¢ni kupci so v desnem spodnjem kotu (slika 3). Stroski strezbe
takSnega kupca so visoki, saj zahtevajo mnogo spremljajocih storitev, poleg tega zahtevajo
nizko ceno in popuste. Najvecje stroske obicajno povzroca nepredvidljiv nacin naro€anja teh
kupcev in majhna narocila, s katerimi narocajo posebne - nestandardne proizvode. Visoke

12 angl. cost-to-serve

20



stroSke prodajnega osebja pa povzrocajo spremljajoce storitev, kot so: poseben nacin dobave
ter servisiranje in montaza proizvodov.

4.4 KONCEPT ODLOCUJOCIH STROSKOV

Analiza dobickonosnosti kupcev brez pretirane odvisnosti od razporejanja stroSkov je vseeno
mozna, ¢e se naslonimo na koncept odloCujocih stroSkov. Odloc¢ujoci ali inkrementalni so
tisti stroski, ki bodo nastopili ali bodo odpravljeni kot posledica doloene odloéitve (Cadez,
2002, str. 333). Odlocujoci stroski se od neodlocujocih stroskov lo¢ijo po tem, da bi se
njihov celotni obseg spremenil, ¢e bi sprejeli neko odlocitev, medtem ko bi neodlocujoci
stroski ostali v celotnem obsegu enaki ne glede na to, ali odlocCitev sprejmemo ali ne (Turk,
2000, str. 82).

Stroskom, ki se nanasajo na vse kupce podjetja ali posamezne strateske poslovne enote (npr.
placa direktorja trZzenja), se ne moremo izogniti, razen, ¢e opustimo vse kupce. Teh stroSkov
torej po tem konceptu ni smiselno vkljucevati v analizo kupcev. Stroskom, ki se nanasajo na
dolo¢en segment kupcev (npr. kanali distribucije ali geografsko regijo) se lahko izognemo,
¢e v celoti opustimo to regijo ali odpravimo ta kanal (npr. place vseh zaposlenih v prodaji na
drobno v dolo¢eni regiji). Ce pa opustimo posameznega kupca v okviru nekega kanala ali
regije, bi bil prihranek verjetno zelo majhen (neposredni stroSki prodaje temu kupcu).
Stroske, ki se nanaSajo na posamezen segment kupcev, bi torej vkljucili v analizo.

Prednosti koncepta odlocujoCih stroSkov je predvsem enostavnost in neodvisnost od
pretiranega razporejanja stroSkov. Pozorni pa moramo biti tudi na slabosti tega koncepta
(Selden, Colvin, 2003). Slabost je v tem, da so stalni stroski po tem konceptu neodlocujoci
stroski in jih ni potrebno razporejati na posamezne kupce, kljub temu, da vsi kupci
prispevajo k pokrivanju dela stalnih stroskov.

V primeru, da podjetje nekega kupca izgubi, morajo biti stalni stroski pokriti s strani ostalih
kupcev, saj mora podjetje s prodajo proizvodov in storitev pokriti vse stroske, tako
spremenljive kakor tudi stalne. Primer nam pokaze, da je potrebno na kupce razporediti tudi
stalne stroske. Enako velja tudi za ostale stroSke, ki jih po konceptu odloc¢ujocih stroskov ne
bi razporedili, saj se sicer lahko zgodi, da bi analiza pokazala, da ima neko nedobickonosno
podjetje vse kupce zelo dobickonosne.

4.5 UGOTAVLJANJE DOBICKONOSNOST KUPCEV V PRAKSI

Kot je bilo ze omenjeno, se mnoga podjetja ustrasijo ugotavljanja dobi¢konosnosti kupcev,
Se preden se tega sploh lotijo, saj so tezave, ki jih povzroca razporejanje stroSkov, precej$nje.
Tako bi se lahko zgodilo, da bi bil porabljen ¢as in stroski, ki bi nastali, vecji od koristi, ki bi
jih prinesla analiza dobickonosnosti kupcev.
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Da bi bilo razporejanje stroskov v podjetju nekoliko lazje in da podjetja ne bi prehitro

obupala in prenehala ugotavljati dobickonosnost kupcev, Richebacher predlaga, naj se

podjetja pri razporejanju stroskov drzijo naslednjih nacel:

Najprej naj razporedijo stroske, ki se neposredno nanasajo na posameznega kupca,
in za katere to¢no vedo, na katerega kupca se nanasajo. Ostale stroske naj razporedijo
kasneje.

Za zacetek so primerne tudi ocene nekaterih stroskov, ki pa jih bodo s ¢asom
nadomestili podatki o dejanskih stroskih.

Podjetje naj se osredotoCi predvsem na pomembne aktivnosti in stroSke ter tudi
tukaj uposteva pravilo 80/20, kjer je le mogoce. To pomeni, da uposteva dejstvo, da
je 80% stroskov obicajno posledica 20% aktivnosti in da 20% proizvodov predstavlja
80% prodaje.

StroSkov, za katere podjetja nimajo oprijemljive osnove za razporejanje, naj
podjetja raje ne razporejajo na posamezne kupce.

Podjetja naj pripisujejo stroske na najnizjo mozno raven aktivnosti in si s tem
zagotovijo najvecjo mozno raven fleksibilnosti.

Podjetja naj se zavedajo, da pri izracunu dobickonosnosti kupcev nikoli ne bodo
dobila enega samega pravilnega odgovora. Pri ugotavljanju dobi¢konosnosti kupcev
je bolj pomembno, da izracun prikaze najboljSe in najslabse kupce in da te
informacije pomagajo pri odlocanju.

4.6 ZIVLJENJSKA VREDNOST KUPCA

Za dolgorocno odlo¢anje ni dovolj poznati le sedanjega stanja, ki ga odraza analiza

dobickonosnosti kupcev, ampak je potrebno oceniti tudi, kaj se bo z dobickom kupcev

dogajalo v prihodnosti. Odnos med podjetjem in kupcem se s Casom namrec spreminja.

Obic¢ajno je na zacetku vsak kupec manj dobickonosen, saj so potrebni stroski, da podjetje

dolo¢enega kupca pridobi. Raziskava Forum Corporation je pokazala, da ima podjetje, ki

zeli obdrzati nekega kupca, s tem kupcem petkrat manj stroSkov kot pa s kupcem, ki ga zeli

na novo pridobiti (Heskett, Sasser, Hart, 1990, str. 31). Ko podjetje nekega kupca pridobi, je

potrebno vrednost tega kupca za podjetje povecati.

Za povecanje vrednosti kupca obstajajo tri moznosti (Berry, Linoff, 2000, str. 72). Podjetje

mora pripraviti kupca do tega:

da bo kupil ve¢ tistih proizvodov, ki jih ze kupuje
da bo kupil tudi druge proizvode, predvsem tiste, ki so za podjetje bolj dobickonosni

da bo ostal zvest ¢im dlje ¢asa
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Zvesti kupci so za podjetje zelo pomembni, saj obi¢ajno z njimi ni vec¢jih problemov. Le-ti
vedo kaj od podjetja lahko pri¢akujejo. Seznanjeni so s svojo vlogo pri odnosu s podjetjem.
Prav tako tudi podjetje pozna zahteve in Zelje teh kupcev. Poleg tega so zvesti kupci, ki so z
izdelki podjetja zadovoljni, najglasnejsi pri Sirjenju govoric o izvrstnosti proizvodov in
storitev podjetja.

Najbolj znacilen nacin izraCunavanja vrednosti kupca je izraCunavanje neto sedanje
vrednosti prihodnjih dobickov, ki jih bo podjetju prinesel posamezen kupec. Na vrednost
kupca po tem modelu vplivajo trije dejavniki: povprecna stopnja stalnosti, povprec¢na visina
dobicka, ki ga podjetju v dolo¢enem obdobju prispeva kupec in diskontna stopnja (obrestna
mera). Ce upostevamo te tri dejavnike, lahko Zivljenjsko vrednost kupca izradunamo s
pomocjo naslednjega obrazca (Libai, Narayandas, Humby, 2002, str. 2):

n p*ri
CLV = | 2
IZ::‘ (1+d) ?)
cLv=—2> _ 3)
l1+d-r

CLV - zZivljenjska vrednost kupca

r — povprecna stopnja stalnosti kupca

p — povprecen dobicek kupca v obdobju
d — diskontna stopnja

Odnos med zivljenjsko vrednostjo kupca in diskontno stopnjo je obratnosorazmeren, kar
pomeni, da vi$ja ko je diskontna stopnja, nizja je zivljenjska vrednost kupca. Ravno obratno
velja za povprecno stopnjo stalnosti kupca in vi§ino povprecnega dobicka kupca v obdobju.
Visja ko sta ta dva dejavnika, visja je zivljenjska vrednost kupca.

Narascanje dobickonosnosti podjetja zaradi naras¢ajo¢e dobiCkonosnosti posameznega
kupca s podaljSevanjem sodelovanja med podjetjiem in kupcem, je za nekatere avtorje
kljucna ugotovitev. Reichheld in Sasser, ki sta raziskovala to podroc¢je, pravita, da bi moralo
biti vzdrzevanje dolgoro¢nih odnosov s kupci v srediS¢u pozornosti, ko podjetje izdeluje
svojo strategijo (Heskett et al., 1990, str. 32). Pomen te trditve so dokazale tudi empiricne
raziskave, na podlagi katerih je bilo ugotovljeno, da je vzdrzevanje dolgorocnih odnosov s
kupci, mnogo bolj dobickonosna strategija kot pa strategija povecevanja trznega deleza ali
pa strategija znizevanja stroSkov (Zeithaml, 2000, str. 75).

Heskett, Sasser in Hart pri opredeljevanju zivljenjske vrednosti stranke predpostavljajo, da
se dobicek, ki ga stranka ustvari podjetju, v posameznem casovnem obdobju spreminja
zaradi razli¢nih vzrokov. Na zacetku kupec podjetju prinasa izgubo, ker so stroski pridobitve
novega kupca visoki. Naslednje leto kupec podjetju prinese le osnovni dobicek. S
podaljSevanjem sodelovanja, pa se dobi¢ek povecuje zaradi pozitivne komunikacije, visje
cene, ki jo je pripravljen placati kupec, vi§je prodaje takemu kupcu in prihranka pri stroskih,
kar je lepo prikazano na sliki 4.
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Slika 4: Vpliv kupéeve zvestobe na dobicek podjetja
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Vir: Heskett, Sasser, Hart, 1990, str. 32.

Dolzino in pomen odnosa s kupci je v tem Casu tezko izmeriti, saj je okolje nepredvidljivo in
hitro spreminjajoCe. Mnoga podjetja si pomagajo s preteklimi podatki, ki jih nato
ekstrapolirajo v prihodnost (Ambler, 2002, str.202). Tako predvidevajo prihodnje obnasanje
kupcev in identificirajo posebne segmente. Pri tej metodi morajo biti previdni, ker je lahko
uspesno uporabljena samo pod pogojem, da bo trzno okolje v prihodnosti stabilno, saj
metoda predpostavlja, da (Gurau, Ranchhod, 2002):

e se bodo kupci v prihodnosti obnasali enako kot do sedaj
e da se pogoji na trgu ne bodo bistveno spremenili

Klju¢no pri tej metodi je to, da je potrebno rezultate ugotovitev obnasanja kupcev na
preteklih podatkih, povezati in prilagoditi z dejanskim hitro spreminjajo¢im dogajanjem na
trgu, saj se odnos med kupcem in podjetjem spreminja tudi zaradi sprememb v okolju.

Eden od dejavnikov trajanja zvestobe kupcev, ki med drugim vpliva na dobickonosnost
kupca je tudi kupcevo zadovoljstvo, Ceprav povezava med zadovoljstvom in prodajo
posameznemu kupcu ne more biti dokazana v vseh primerih (Gurau, Ranchhod, 2002).
Kupec mora biti s proizvodi in storitvami podjetja tako zadovoljen, da se ne premisli in
odide h konkurentu. To pomeni, da je nezadovoljen kupec le kratek Cas za podjetje lahko
tudi dobic¢konosen, saj prej ali slej tak kupec odide h konkurentu in je za podjetje izgubljen.
Stroski izgubljenega kupca se razlicno intenzivno pokazejo v razlicnih situacijah. Najvecjo
izgubo utrpi podjetje, ¢e ga kupci zapustijo v Casu, ko so izdelki podjetja Se v fazi uvajanja,
saj se s tem ostali potencialni kupci pricnejo spraSevati, kaj je z izdelki narobe, namesto, da
bi se Sirile pozitivne govorice in povecale zanimanje za nove izdelke podjetja. Najmanjsa pa
je vrednost izgubljenega kupca v primeru visoke obrestne mere, saj so v tem primeru najvec
vredni trenutni kupci, ki prinasajo denarne tokove danes (Hogan, Lemon, 2003).
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5 DOBICKONOSNOST KUPCEV V PODJETJU ELMA TT

5.1 KRATKA PREDSTAVITEV PODJETJA

Podjetje Elma TT je nastalo po osamosvojitvi biv§th TOZD-ov podjetja Elma Tovarna
gospodinjskih aparatov Ljubljana. Na zacetku osemdesetih let je Elma imela sedem TOZD-
ov in skupaj preko 1200 zaposlenih. Zacetki podjetja Elma segajo v leto 1948, ko je bila
ustanovljena. Do devetdesetih let si je s svojim proizvodnim programom in prisotnostjo na
jugoslovanskem trgu ustvarila prepoznavno blagovno znamko, vezano predvsem na dva

programa:
. program gospodinjskih aparatov v povezavi z nemskim partnerjem Rowenta
. program suhih transformatorjev.

Program transformatorjev se je v celoti izvajal v TOZD-u Transformatorji in tudi po
osamosvojitvi leta 1991 v celoti ostaja v danasnjem podjetju Elma TT.

Lastninjenje podjetja je bilo zakljuceno jeseni 1996. Podjetje je iz procesa lastninjenja izslo
kot delniska druzba.

Podjetje spada po razvrstitvi iz Zakona o gospodarskih druzbah, ¢1.51 med srednje velika

podjetja. Poslovni prostori imajo ugodno lokacijo. Obstaja moznost nadaljnje Siritve. Del
poslovnih prostorov (cca 2000 kvadratnih metrov) je bil zgrajen pred Sestnajstimi leti.

Tabela 2: Osnovni podatki o podjetju v letu 2003 za obdobje januar-junij

obveznosti

PARAMETER VREDNOST
Stevilo zaposlenih 72
Pravna oblika DelniSka druzba
Prodaja v obdobju januar-junij 2003 627.508.000 SIT
Kapital 30.06.2003 507.135.000
Dolgoro¢ne  finanéne  in  poslovne | 186.683.000 SIT

Stalna sredstva

557.205.000 SIT

Skupaj sredstva (viri)

1.114.888.000 SIT

Lastne poslovne povrsine

3500 kvadratnih metrov

Lokacija

Industrijska cona Ljubljana Crnuée

Vir: Izkaz uspeha in bilanca stanja za obdobje januar-junij 2003.
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5.2 PROIZVODNI PROGRAM

Izdelki podjetja Elma TT so suhi transformatorji in dusilke, namenjene pretvorbi napetosti iz
omrezne na vi§ji ali nizji nivo.Transformatorji in dusilke v preteznem delu niso proizvodi, ki
bi se pojavljali kot kon¢ni proizvodi na trgu, temve¢ se vgrajujejo v razlicne koncne
proizvode, kot so:

e gospodinjski aparati
e clektricna orodja
e stroji in postrojenja

e napajalne naprave

Celoten program transformatorjev lahko delimo na ve¢ nacinov, npr:
e po velikosti izdelovalnih serij na:
- transformatorje za kosovno proizvodnjo
- transformatorje za maloserijsko proizvodnjo
- transformatorje za velikoserijsko proizvodnjo
¢ po znacilnostih (karakteristikah) na:
- transformatorje z doloCeno znacilnostjo (karakteristiko)
- navadne locilne transformatorje;
e po velikosti na"
- male transformatorje (mali program do 1 kVA'")
- srednje transformatorje (srednji program nad 1 do 25 kVA)
- velike transformatorje (veliki program nad 25 kVA)

Glede na Siroko paleto moZnosti uporabe transformatorjev in veliko vrst razli¢nih
transformatorjev v proizvodnji nastaja problem, kako ustre¢i vsem zeljam kupcev in ob tem
zagotoviti ucinkovito in uspeSno proizvodnjo, ki bo podjetju prinasala dobicek. Ob
proizvodnji 100 000 transformatorjev mesecno se namre¢ vcasih proizvede tudi po 200
razlicnih. Dejstvo, da je raznolikost transformatorjev, ki jih narocajo kupci zelo velika, nam
potrdi tudi podatek, da je bila tehnicna dokumentacija, ki je nastajala z leti delovanja
podjetja, izdelana za preko 20 000 razlicnih transformatorjev.

5.3 PRODAJA

Po razpadu bivSega jugoslovanskega trga se je podjetje znaSlo pred zahtevno nalogo
osvojitve novih trgov. Ne glede na hitro rast izvoza v zadnjih letih pa predstavlja domace
trziS¢e Se vedno pomemben delez v celotni prodaji. Proizvodi morajo ustrezati kakovostnim

1 Razvrstitev po velikosti je narejena v skladu z razvrstitvijo, ki sluzi za potrebe statistike.
" KVA: pomeni enoto mo¢i (kilovoltamper)
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zahtevam evropskega trga, saj tudi domaci kupci proizvode podjetja Elma TT vgrajujejo v
koncne proizvode, ki jih izvazajo na evropski trg.

Elma TT Tovarna transformatorjev Ljubljana svoje proizvode prodaja v Sloveniji in tujini.
Transformatorje in dusilke izdeluje po naro€ilu kupcev tako, da se pri ve¢jih kupcih le redko
zgodi, da Se kdo drug razen tega kupca kupuje tak proizvod. Poleg tega pa ima podjetje
vedno na zalogi nekaj standardnih izdelkov, ki jih lahko kupi kdorkoli. Prodaja takih
izdelkov predstavlja 8% celotne prodaje podjetja.

Da se kupcem v tujini ¢im bolj pribliza ima za podro¢je nemskega trga v Lauingenu
hcerinsko podjetje Elma TT Logistik GmbH, ki je nastalo po prevzemu podjetja IMP Import
Export GmbH leta 2001. Glavna podrocja dela podjetja Elma TT Logistik so:

e sprejemanje materiala in organiziranje izvoza v Slovenijo

e razpecevanje proizvodov do kupcev lociranih v nekaterih evropskih drzavah
e ravnanje z denarnimi sredstvi

e urejanje dokumentacije za racunovodstvo in poroc¢anje carinskemu uradu

e skladiS¢enje proizvodov za nekatere kupce, ki to zahtevajo

Podjetji Elma Barth GmbH iz Avstrije in GE Fitelec SA iz Svice sta kupca podjetja Elma TT
v Ljubljani, ki transformatorjev in dusSilk ne uporabljata v svoji proizvodnji ampak ima Elma
TT iz Ljubljane z njima sklenjeno pogodbo v kateri je dogovorjeno, da omenjeni dve podjetji
izvajata prodajo proizvodov Elme TT iz Ljubljane na podroc¢ju, kjer delujeta, pri tem pa
imata pravico, da na obmocju, kjer prodajata, dolocata prodajne cene, ki so v skladu z njuno
poslovno politiko.

Peto prodajno mesto proizvodov Elme TT iz Ljubljane pa se nahaja v Srbiji, kjer je bilo leta
2001 s strani Elme TT ustanovljeno hcerinsko podjetje Elma Tvornica transformatora d.o.o.
(Backa Topola). To podjetje ima poleg prodaje organizirano tudi proizvodnjo izdelkov, ki jih
prodaja na srbskem trgu. Od Elme TT v Ljubljani pa kupuje predvsem material za
proizvodnjo svojih kon¢nih izdelkov.

Leta 2002 je podjetje Elma TT najvec proizvodov prodalo v Nemcijo, sledila je prodaja na
domacem trgu, prodaja v Belgijo in na druge trge. Struktura prodaje po drzavah je lepo
razvidna iz slike 5.
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Slika 5: Prikaz prodaje po drzavah leta 2002
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Vir. Interni podatki podjetja, 2002.

Elma TT ima veliko najrazli¢nejSih kupcev. Del teh kupcev je stalen in za podjetje
predstavlja vecinski delez prodaje. Najvecjih trideset kupcev glede na velikost prodaje je
prikazanih v tabeli 3, iz katere je razvidno tudi to, da podjetje Elma TT s trinajstimi
najvecjimi kupci ustvari dobrih 90% celotne prodaje.

Vse podatke o prodaji in prodajnih cenah v podjetju vodijo v EUR. Na ta nacin se izognejo
pogostemu posodabljanju cenikov za mnozico izdelkov, ki bi bilo sicer potrebno zaradi
inflacije, rasti vrednosti EUR in moc¢ne odvisnosti podjetja od podrocij z valuto EUR.
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Tabela 3: Najvecjih trideset kupcev podjetja Elma TT, prodaja teh kupcev v EUR in %

prodaje posameznega kupca od celotne prodaje podjetja

Prodaja v obdobju od 01.01.03 do 30.06.03 v

Kupec EUR Prodaja v %
1. |Grau Erich, Nemdija 719.575 29,87%
2. |Iskra Varjenje, Slovenija 366.819 15,23%
3. |GDM Electronics, Belgija 334.523 13,89%
4. Rehm, Nemdija 154.025 6,39%
5. [Kijellberg, Nemdija 97.976 4,07%
6. [ackle, Nemcija 95.049 3,95%
7. |Vega, Slovenija 92.903 3,86%)
8. |Kércher, Nemdcija 91.014 3,78%
9. [Eltra, Neméija 79.733 3,31%
10. [Elektronika Velenje 68.633 2,85%
11. [Fitelec, Svica 61.495 2,55%
12. |Barth, Avstrija 48.612 2,02%
13. |SGA, Slovenija 46.745 1,94%
14. |Conrad, Nemdcija 41.991 1,74%)|
15. |Gorenje, Slovenija 18.341 0,76%
16. [IMP Telekom, Slovenija 16.594 0,69%
Elma Tvornica
17. transformatora, Srbija 15.336 0,64%
18. [Optitec, Nemcija 11.597 0,48%
19. [Orbico, Slovenija 8.093 0,34%
20. Benda, Slovenija 7.440 0,31%
21. |Pea Pétgens, Nemdija 6.076 0,25%)
22. Elektronika VRII, Slovenija 4.245 0,18%
23. |LTH, Slovenija 4.141 0,17%
24. L-TEC, Nemc¢ija 4.038 0,17%
25. ESS, Nemdija 2.610 0,11%|
26. Robotina, Slovenija 2.045 0,08%
27. |Unior, Slovenija 1.920 0,08%
28. [Domel, Slovenija 1.416 0,06%
29. |Michael, Nemdcija 1.364 0,06%
30. Soska, Nemcéija 1.261 0,05%

Vir: Interni podatki podjetja, 2003.

V nadaljevanju bom poskusala ugotoviti ali je omenjenih trinajst najvecjih kupcev podjetja
Elma TT tudi najbolj dobi¢konosnih.
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5.4 DOSEDANJI NACIN IZRACUNAVANJA DOBICKONOSNOSTI KUPCEV V
PODJETJU ELMATT

V podjetju Elma TT od leta 1999 dalje ugotavljajo dobi¢konosnost posameznih kupcev. V ta
namen imajo izdelan poseben racunalniski program, ki je povezan z racunovodstvom in
proizvodnjo. Ugotavljajo predvsem dobickonosnost ve¢jih kupcev in tistih, ki s podjetjem
sodelujejo ze vec let. Ne ugotavljajo pa dobickonosnosti tistih kupcev, ki obcasno kupujejo
standardne proizvode, ki jih ima Elma TT na zalogi. Pri tem gre predvsem za manjSe kupce,
ki ob¢asno kupijo nekaj izdelkov manjSe vrednosti.

Tabela 4: Primer izraCunavanja dobickonosnosti za kupca Jaeckle v obdobju od 01.01.2003
do 30.06.03 (v EUR)

Sifra Material [Material Dodatna [Amortizacija|Stroski [Vrednost
izdelka _[Koli¢ina|1 2 Delo  |Stroji [Storitve|dela strojev prodaje |izdelkov [Pokritje 1 |Pokritje 2
(a) (b) (c) (d) () | () | (@ (h) (i) @) (k) (1) (m)

1Z 79 460 281 1067 948 181 0 744 71 229 3813| 35,04%| 7,66%
1Z 136 750 614| 4438| 2822 647 0 2158 252 756| 12600] 32,37%| 7,25%
1Z 207 650 421 1916 1501 247 0 1197 90 390, 6500 37,15%| 11,35%
1Z 278 272 750] 17548| 2721| 832 0 2067 325 1915] 31916| 31,54%| 18,04%
1Z 385 185 1137 11790 1851| 566 0 1406 221 1262| 21033| 27,05%| 13,31%
1Z 532 150 561 539] 521 81 0 411 31 126 2093| 18,68%| -8,46%
1Z 1511 142 425 9604| 1107| 448 0 836 341 954| 15904 27,16%| 13,76%
1Z 1653 60 20 528 247 212 0 190 82 68 1140] 11,67%| -18,16%
1Z 1994 5 3 16 12 2 0 9 1 3 50 34,00%| 8,00%
Skupaj 2674 4212| 47446| 11730 3216 0 9018 1414| 5703] 95049| 29,93%| 12,95%

Vir: Interni podatki podjetja, 2003.

Izracunavanje dobickonosnosti kupcev podjetja Elma TT temelji na dobickonosnosti
posameznega proizvoda in prodani koli¢ini posameznega proizvoda. Na primeru lahko
vidimo, da se za vsakega kupca spremlja, kateri izdelki so mu bili prodani, nato se ugotovi
kaksna je bila prodana koliCina posameznega izdelka. V nadaljevanju so za vsak izdelek
ugotovljeni stroSki materiala, stroski neposrednega dela, stroski strojev, stroski storitev,
stroski amortizacije, stroSki posrednega dela in stroski prodaje, ki nastanejo od trenutka, ko v
podjetju sprejmejo narocilo, do trenutka, ko proizvod prispe do kupca.

a) Stroski materiala

Najprej so doloceni stroski materiala, ki so razdeljeni v dve skupini. V eni skupini (tabela 4,
stolpec ¢) so stroski materiala, ki ima poreklo Evropske unije in pridruzenih Clanic, v drugi
skupini (tabela 4, stolpec d) pa je material, katerega poreklo je slovensko ali iz drugih drzav,
ki niso Clanice Evropske unije ali njene pridruzene ¢lanice. Evidenco materiala v dveh
skupinah podjetje vodi zaradi potreb carine.
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b) Stroski dela

Pri stroSkih dela (tabela 4, stolpec e) so upoStevani neposredni stroski dela, ki nastanejo v
proizvodnji pri izdelavi posameznega izdelka. V podjetju so te stroske dolocili na podlagi
normativnih delovnih ur, zato so ti stroski lahko nekoliko razli¢ni od dejanskih stroSkov
dela.

¢) Neposredni stroski strojev

Prav tako so na podlagi normativnih delovnih ur doloeni tudi neposredni stroski strojev
(tabela 4, stolpec f), ki se uporabljajo pri izdelavi posameznega izdelka. Stroski strojev v tem
primeru zajemajo predvsem stroSke energije za obratovanje strojev, stroSke prostora in
sorazmernega stroSka ogrevanja in vzdrZzevanja za ta prostor ter stroSke potroSnega
materiala, potrebnega za redno delo strojev.

d) Stroski storitev

Med stroske storitev (tabela 4, stolpec g) za posameznega kupca v podjetju uvrscajo tiste
stroSke, ki nastanejo pri proizvodnji razli¢nih izdelkov, opravijo pa jih zunanji izvajalci, to
so razlicna podjetja ali posamezniki, ki niso zaposleni v podjetju Elma TT. Ti stroski se
pojavljajo samo pri nekaterih proizvodih.

e) Stroski dodatnih del

Med stroske dodatnih del (tabela 4, stolpec h) v podjetju razvrscajo stroske uprave, stroSke
nabave, stroSke racunovodstva ter stroSke dela vseh ostalih sluzb, ki nastanejo kot posledica
proizvajanja poslovnih ucinkov. Pri tem so misljeni stroSki izdelave narta za posamezen
transformator, stroski testiranja takega transformatorja, stroSki izdelave ustreznih listin, ki
morajo spremljati proizvode na poti od podjetja do kupca, stroSki vrhovnega poslovodstva
(menedzmenta), ki nastanejo kot posledica razli¢nih dogovarjanj, poslovnih srecanj itd.

Stroske dodatnih del so v podjetju ocenili in v izracun dobi¢konosnosti kupcev vnesli kot del
celotne urne postavke, ki je potrebna za izdelavo posameznega izdelka. ViSina teh stroskov
je od proizvoda do proizvoda razli¢na v takem sorazmerju kot je razliCen izdelovalni Cas
posameznega proizvoda.

Menim, da omenjeni nac¢in dolo¢anja stroskov uprave ni najbolj ustrezen v primeru, ko
zelimo ugotoviti dobickonosnost kupcev, saj je v vecini primerov ta stroSek le ocenjen brez
neke konkretne podlage za razporejanje teh stroskov. Pri tem se mi zdi neustrezno predvsem
to, da je viSina teh stroSkov odvisna od potrebnega izdelovalnega Casa proizvoda v
proizvodnji. Taka povezava je neustrezna, saj se lahko zgodi, da nek kupec naro¢i 100
proizvodov, drugi pa npr. 5. Pri prvem kupcu bo tako stroSek dodatnih del neprimerno visji,
kot pri drugem kupcu, saj je za proizvodnjo 100 proizvodov potrebnega mnogo vec Casa, kot
pa za proizvodnjo petih izdelkov (pri tem je pogoj, da je potreben izdelovalni Cas za
posamezen izdelek pri obeh izdelkih priblizno enak). Pri obeh kupcih pa bodo dejanski
neposredni stroSki dela priblizno enaki, saj gre za obdelavo enega narocila. Poleg tega so v
primeru, da sta oba kupca stalna, tudi stroski poslovodstva, pri obeh kupcih zelo podobni.
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f) Stroski amortizacije strojev

StroSki amortizacije strojev (tabela, stolpec 1) so na poslovne uc¢inke razporejeni na podlagi
strojnih ur potrebnih za proizvodnjo posameznega poslovnega ucinka. Tako razporejanje
stroskov amortizacije je v nasprotju s SRS 16, ki pravi, da amortizacijo le izjemoma lahko
obravnavamo kot neposredni stroSek pri nastajanju posameznih poslovnih u¢inkov, v vecini
primerov pa stroski amortizacije spadajo v ustrezne namenske (funkcionalne) skupine
posrednih stroskov. Razlog je v tem, da bi stroski amortizacije nastajali ne glede na to, ali bi
stroje uporabljali ali ne.

g) Stroski prodaje v podjetju

Med stroske prodaje (tabela 4, stolpec j) v podjetju razvrscajo stroSke Spedicije, provizijo, ki
jo zaraCunava hcerinsko podjetje Elma TT Logistik GmbH, stroSke transporta ter tudi del
stroskov, ki nastanejo zaradi zamika placila. Tudi vsi ti stroski so ocenjeni in vsakemu
proizvodu, ki se prodaja doloCenemu kupcu pripisani kot odstotek od prodaje.

Za izracun dobiCkonosnosti kupcev je poleg razporeditve stroSkov potrebno ugotoviti tudi
vrednost prodaje. V izracunu, ki je predstavljen v tabeli 4, je vrednost prodaje prikazana v
stolpcu k, ki predstavlja zmnozek koli¢ine prodanih proizvodov in prodajne cene
posameznega proizvoda.

Dobickonosnost kupcev v podjetju Elma TT predstavljajo na dveh nivojih. Izracun te
dobickonosnosti je prikazan v stolpcu /, ki so ga poimenovali “pokritje 1” in v stolpcu m, ki
so ga poimenovali “pokritje 2”.

3

o “Pokritje 1”
“Pokritje 1 izraCunavajo na naslednji nacin:

Pokritie 1 prodaja — stroski _materiala — stroski _dela — stroSki _strojev — stroski _storitev
okritie 1= = = = =

prodaja

“Pokritje 1”7 nam pove, koliko % vrednosti prodaje podjetju Se ostane za pokrivanje
neproizvajalnih stroSkov in dobicka oziroma, kakSen je % kosmatega dobicka v prodaji.

e Pokritje 2

“Pokritje 2” v podjetju izraCunavajo na naslednji nacin:

5 prodaja —vsi _stroSki _razporejeni v _tabeli

Pokritje (5)

prodaja
“Pokritje 2” nam pove, koliko % prodaje podjetju ostane za dobicek in pokrivanje stroskov
financiranja in drugih stroskov, ki niso neposredno ali vsaj posredno povezani, s proizvodnjo
in prodajo transformatorjev in dusilk kot osnovnih proizvodov v podjetju Elma TT oziroma
tistih stroskov, ki jih v podjetju niso pripisali posameznemu proizvodu oziroma kupcu, kot je
to prikazano v tabeli 4.
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V zadnji vrstici tabele 4 so seSteti vsi zneski, ki se nanaSajo na proizvode, ki se prodajajo
doloCenemu kupcu. V naSem primeru je to Jaeckle. Na podlagi teh zneskov pa je izra¢unano
“pokritje 17 in “pokritje 2”, za posameznega kupca. Ta dva izraCuna v podjetju uporabljajo
kot merilo kako dobi¢konosen je posamezen kupec.

Na koncu pa program, ki ga uporabljajo za ugotavljanje dobickonosnosti posameznega
kupca, izrauna tudi stroske in vrednost prodaje vseh kupcev skupaj in izracuna tudi
“pokritje 17 in “pokritje 2” za celotno podjetje. Tako je bilo v obdobju od 01.01.2003 do
30.06.2003 “pokritje 1” za podjetje Elma TT 26% in “pokritje 2” 11%.

Ugotovimo lahko, da se izratunavanje dobi¢konosnosti kupcev v podjetju Elma TT nekoliko
razlikuje od teoreti¢nih nac¢inov izraCunavanja dobi¢konosnosti kupcev, ki so predstavljeni v
Cetrtem poglavju in kot ga obravnavajo razlicni avtorji. IzraCun dobiCkonosnosti
posameznega kupca, ki ga izvajajo v podjetju Elma TT, temelji predvsem na tem, katero
kombinacijo izdelkov kupujejo posamezni kupci in koliko teh izdelkov kupijo. Stroski, ki
nastajajo pri posameznem kupcu zato, ker le-ta zahteva ve¢ dodatnih storitev ali ker je slabsi
placnik, pa so le ocenjeni in se med kupci bistveno ne razlikujejo, Ceprav v praksi razlike
obstajajo.

Kateri so najbolj in kateri najmanj dobickonosni kupci na podlagi izra¢unov, ki jih izdelujejo
v podjetju Elma TT za obdobje od januarja do junija 2003, je prikazano v tabeli 5.
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Tabela 5: Pokritje 1 in pokritje 2 za prvih 30 kupcev razvr§¢enih glede na obseg prodaje

Mesto, ki Mesto, ki
bi ga bi ga
zasedel zasedel
Prodaja v, kupec, ¢e kupec, ¢e
obdobju bi bila bi bila
od razvrstitev razvrstitev
\Vrstni red 01.01.03 narejena narejena
glede na do na na
obseg 30.06.03 |Prodaja v |Pokritje 1|podlagi  [Pokritje 2 podlagi
prodaje |Kupec vEUR % vV % pokritia 1 v % pokritja 2
1. Grau Erich, Nemcija 719.575 29,87 34,4 17. 14,4 17.
2. Iskra Varjenje, Slovenija 366.819 15,23 33,2 19. 20,4 16.
3. GDM Electronics, Belgija 334.523 13,89 37,4 15. 29,3 11.
4. Rehm, Nemcija 154.025 6,39 19,9 28. 8,3 25.
5. Kjellberg, Nemcija 97.976 4,07 49,7 8. 40,8 6.
6. Jackle, Nemcija 95.049 3,95 27,3 25. 13,0 21.
7.  \Vega, Slovenija 92.903 3,86 28,3 23. 8,2 26.
8. Karcher, Nemcija 91.014 3,78 29,0 22. 11,8 23.
9. Eltra, Nemcija 79.733 3,31 23,4 27. 9,6 24.
10. |Elektronika Velenje 68.633 2,85 46,9 10. 24,0 14.
11. _ Fitelec, Svica 61.495 2,55 51,9 6. 36,4 8.
12. Barth, Avstrija 48.612 2,02 48,9 9. 40,3 7.
13. [SGA, Slovenija 46.745 1,94 34,4 18. 13,9 19.
14. |Conrad, Nemcija 41.991 1,74 35,1 16. 13,1 20.
15. |Gorenje, Slovenija 18.341 0,76 46,4 11. 36,1
16. |IMP Telekom, Slovenija 16.594 0,69 52,7 5. 46,4
17. |[Elma Tvornica transf., Srbija 15.336 0,64 14,2 30. -7,4 30.
18. |Optitec, Nemdcija 11.597 0,48 19,6 29. 0,8 29.
19.  |Orbico, Slovenija 8.093 0,34 41,9 13. 26,7 13.
20. |Benda, Slovenija 7.440 0,31 31,6 20. 4,5 27.
21. |Pea Pdétgens, Nemcija 6.076 0,25 51,4 31,5 10.
22. |Elektronika VRII, Slovenija 4.245 0,18 77,3 2. 70,5 2.
23. |LTH, Slovenija 4.141 0,17 31,2 21. 3,0 28.
24. |L-TEC, Nemdija 4.038 0,17 38,7 14. 22,1 15.
25. |ESS, Nemcdija 2.610 0,11 26,2 26. 14,2 18.
26. |Robotina, Slovenija 2.045 0,08 56,6 4, 48,1 4.
27.  |Unior, Slovenija 1.920 0,08 82,4 78,7 1.
28. |Domel, Slovenija 1.416 0,06 66,4 3. 60,5 3.
29. |Michael, Nem¢ija 1.364 0,06 27,4 24, 27,4 12.
30. |Soska, Nemcija 1.261 0,05 45,4 12. 12,8 22.

Vir: Lasten izracun.
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Tabela 5 nam prikazuje razvrstitev kupcev na podlagi prodaje posameznemu kupcu, nato pa
Se razvrstitev od najbolj do najmanj privlacnega kupca na podlagi “pokritja 1” in “pokritja
2”. Ugotovimo lahko, da so glede na izracun “pokritja 1” za podjetje najbolj privla¢ni kupci
Unior, Elektronika VRII, Domel itd. Vsi ti kupci ne predstavljajo v skupni prodaji podjetja
Elma TT niti 0,5% prodaje. Kupci kot so Grau, GDM Electronics, Iskra Varjenje, Rehm itd.,
katerim Elma TT proda vecino vseh proizvodov, pa v razvrstitvi na podlagi “pokritja 1”
zasedajo Sele mesta slabSa od 15.

Podobne rezultate dobimo, ¢e kupce razvrstimo na podlagi “pokritja 27, Ceprav bi
pricakovali, da bo razvrstitev drugac¢na zaradi vkljucitve neproizvajalnih stroskov, ki se od
kupca do kupca razlikujejo. PrecejSnje ujemanje razvrstitve na podlagi “pokritja 17 in
razvrstitve na podlagi “pokritja 2 pa je najverjetneje tudi posledica nacina pripisovanja
neproizvajalnih stroskov, ki so moc¢no povezani z vrednostjo in koli¢ino prodaje
posameznemu kupcu.

5.5 1ZRACUN DOBICKONOSNOSTI KUPCEV ZA PODJETJE ELMA TT S
POMOCJO PRISPEVKA ZA KRITJE

V nadaljevanju bom poskusala s pomoc¢jo razpolozljivih podatkov ugotoviti dobickonosnost
kupcev v podjetju Elma TT Se z uporabo prispevka za kritje. Pri izraCunu dobickonosnosti
kupcev se bom drzala nacela, da je potrebno upostevati predvsem tiste strosSke, ki so znacilni
za posameznega kupca in lahko bistveno vplivajo na to, kako privlacen je posamezen kupec.
Pri razporejanju stroskov med spremenljive in stalne pa se bom poskuSala drzati ugotovitev
v Cetrtem poglavju.

Izracun prispevka posameznega kupca bom naredila na nacin kot ga predlaga Ward (tabela
6). Pri tem bom upostevala tudi njegovo priporocilo, naj se stroski kupcem pripisujejo po
konceptu odlocujo¢ih stroskov, ne pa z namenom popolne razporeditve stroskov.
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Tabela 6: Izracun dobickonosnosti dolocenega kupca

Prihodki od kupca

- Proizvajalni stroski

Kosmati dobic¢ek od kupca

-Neposredni neproizvajalni stroski

-Distribucija

-Popusti in promocije za kupca

-DeleZ drugih neproizvajalnih stroskov

-Podpora kupcem

-Prodajno osebje na terenu

-Vrhovno poslovodstvo (menedzment)

-Stroski financiranja

-Odlog placila terjatev

-Drzanje zalog za tega kupca

Prispevek kupca

Vir: Ward, 1992, str. 135.
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Tabela 7: Izracun prispevka za kritje posameznih kupcev v podjetju Elma TT v obdobju od
01.01.2003 do 30.06.2003 (v EUR)

Kosmati
Prihodki | Proizvajalni | dobi¢ek Stroski Stroski

Kupec od kupca | stroSki od kupca distribucije | financiranja | PZK

Grau 719.575 462.017 257.558 56.942 6.476 194.140
GDM Electronics 334.523 197.700 136.823 19.728 8.181 108.914
Iskra Varjenje 366.819 250.618 116.201 5.519 11.024 99.658
Kjellberg 97.976 48.565 49.411 3.207 866 45.338
Fitelec 61.495 27.910 33.585 5.378 1.230 26.977
Rehm 154.025 119.434 34.591 8.357 2.002 24.232
Elektronika Velenje 68.633 42.846 25.787 686 2.405 22.696
Barth 48.612 23.210 25.402 2.835 666 21.901
Jackle 95.049 66.603 28.446 5.881 1.797 20.768
Karcher 91.014 66.215 24.799 5.474 834 18.491
Vega 92.903 69.085 23.818 2.761 3.702 17.355
Eltra 79.733 59.652 20.081 4.846 1.389 13.846
SGA 46.745 31.963 14.782 701 946 13.135
Conrad 41.991 26.564 15.427 2.856 1.152 11.419
IMP Telekom 16.594 8.167 8.427 830 100 7.497
Gorenje 18.341 10.343 7.998 917 258 6.823
Elektronika VRII 4.245 1.062 3.183 213 51 2.919
Orbico 8.093 5.039 3.054 405 302 2.347
Pea Pétgens 6.076 3.374 2.702 712 24 1.967
Benda 7.440 5.478 1.962 372 90 1.500
Unior 1.920 357 1.563 96 23 1.444
L-TEC 4.038 2.375 1.663 652 16 995
Optitec 11.5697 9.210 2.387 1.224 178 986
Robotina 2.045 937 1.108 102 25 981
Domel 1.416 504 912 75 17 820
LTH 4.141 3.090 1.051 207 84 760
ESS 2.610 1.856 754 157 57 540
Soska 1.261 741 520 152 8 361
Michael 1.364 826 538 164 16 358
Elma Tvornica

transformatora 15.336 14.284 1.052 920 552 -420

Vir: Lasten izracun.

Med proizvajalne stroSke so vkljuceni vsi stroSki material, stroSki neposrednega dela,

neposredni stroski strojev in stroSki storitev, ki nastajajo pri izdelavi transformatorjev in
dusilk. Stroski amortizacije niso vkljuceni, saj tako predlaga SRS 16, poleg tega pa je resitev
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podobna, ¢e upoStevamo koncept odlocujiocih stroSkov, saj bi ti stroski nastajali ne glede na
obseg poslovanja.

V izracun so dodani Se stroski financiranja, ki se nanaSajo na posameznega kupca. Stroski

financiranja, ki so upostevani v izracunu so sestavljeni iz:
a) stroskov financiranja zalog gotovih izdelkov

b) stroskov financiranja zaradi odloga placila terjatev posameznega kupca

a) Stroski financiranja zalog gotovih izdelkov

Stroski financiranja zalog gotovih izdelkov ne nastajajo pri vseh kupcih, ampak samo pri
tistih, ki zahtevajo, da je v podjetju Elma TT vedno na razpolago dolocena koli¢ina izdelkov,
ki jo lahko odpokli¢ejo kadarkoli. Pri teh kupcih so stroSki financiranja zalog enaki
povprecnemu stanju zalog gotovih izdelkov za posameznega kupca pomnozeni z obrestno
mero, ki jo podjetju nudi banka za obratni kapital.

Med stroske, ki nastanejo zaradi drzanja zalog, spadajo tudi (Berk et al., 2002, str. 281-288):
e stroski financiranja zalog materiala
e stroski hranjenja in vzdrZevanja
e stroSki zavarovanja
e stroski poSkodb in unicenja.

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.

b) Stroski financiranja terjatev

StroSke financiranja terjatev ocenimo kot vrednost prodanega blaga, ki je predmet terjatev
(po nakupnih cenah), pomnoZena z obrestno mero, ki jo podjetju nudi banka za posojila za
obratni kapital (Berk et al., 2002, str. 281-288). V Podjetju Elma TT je povprecna obrestna
mera enaka 3,6% na leto za posojila v EUR.

SF = DVTK * Dnevna prodaja na kredit * DeleZ spremenljivih stroSkov * Obrestna mera (6)
SF — Stroski financiranja terjatev
DVTK — Dnevi vezave terjatev do kupcev

Dnevi vezave terjatev do kupcev so tehtano povprecje rokov placil posameznih kupcev (t;).
Za utezi se uporabi delez kupcev (wi), ki placujejo v roku posameznega placilnega roka
(Berk et al., 2002, str. 281-288):

DVTK = W1*t1+...+Wn*tn. (7)
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V primeru, ko ugotavljamo dneve vezave terjatev za enega kupca, upoStevamo povprecno
Stevilo dni, ki je potrebno, da kupec placa.

Pri tem velja opozoriti, da stroSki financiranja vplivajo predvsem na privlacnost in
dobickonosnost domacih kupcev, saj je placilna disciplina kupcev v Sloveniji, s katerimi
posluje Elma TT, zelo slaba. Med kupci, ki svoje obveznosti poravnajo zelo pozno so
predvsem: Iskra Varjenje, Elektronika VRII, Vega, LTH, Orbico, Fitelec, ESS in Elma
Tvornica transformatora. Za te kupce je znacilno, da svoje terjatve poravnajo v treh do Sestih
mesecih, ¢eprav je rok placila v tridesetih, Sestdesetih ali devetdesetih dneh od izdaje racuna.
Med vsemi je najslabsi placnik Elma Tvornica transformatora iz Backe Topole, ki svoje
obveznosti do podjetja Elma TT poravna priblizno v Sestih mesecih.

Pri domacih kupcih morajo biti stroski financiranja terjatev navzgor popravljeni tudi zaradi
negativnih tecajnih razlik. Kot je bilo ze omenjeno, Elma TT za vse kupce izdaja racune, na
katerih so zneski navedeni v EUR. Rok placila je za ve¢ino kupcev ¢ez 30, 60 ali 90 dni.
Kupci imajo moznost, da kupnino placajo v SIT, pri ¢emer mora biti znesek v SIT
vrednostno enak znesku v EUR, ki je preracunan po srednjem tec¢aju banke Slovenije na dan
placila. Pogosto pa se dogaja, da kupci pri preracunavanju zneska v SIT ne upostevajo
teCaja na dan placila, ampak tecaj na dan izdaje racuna, kljub temu, da placajo Sele mesec ali
dva kasneje kot je doloCen rok placila. V izracunu so stroSki financiranja terjatev pri
domacih kupcih zaradi apreciacije EUR v primerjavi s SIT popravljeni tako, da je izraz (6)
pomnoZzen $e z povprecno dnevno depreciacijo SIT v obdobju od 1.1.2003 do 30.06.2003, ki
je potencirana z dnevi vezave terjatev za posameznega kupca.

V izraunu, ki sem ga izdelala za dobickonosnost kupcev podjetja Elma TT, v skladu s
konceptom odlocujocih stroSkov niso upoStevani stroski uprave in ostalih sluzb, saj bi le-ti
nastajali tudi v primeru, ¢e bi posameznega kupca ukinili.

Izracun nam pokaze, da za pokrivanje dobicka in stalnih stroskov najvec prispevajo naslednji
kupci: Grau, GDM Electronics, Iskra Varjenje, Kjellberg, Fitelec, itd. Takoj se postavi
vprasanje ali omenjeni kupci povzrocajo tudi vecinski delez stalnih stroskov - stroSkov
uprave in drugih sluzb, ki so potrebne za poslovanje podjetja (raCunovodstvo in finance,
tehnoloski oddelek, oddelek za trzenje, delovodje itd.). Edini kupec, ki podjetju prinasa
izgubo pa je Elma Tvornica transformatora iz Backe Topole.

Pregledovanje razlicnih dokumentov v podjetju nam pokaze, da so si nasteti kupci z vidika
nacina narocanja, Stevila narocil, Stevila razli¢nih izdelkov, itd. zelo razli¢ni. Najbolje je to
razvidno iz podatkov v tabeli 8.
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Tabela 8: Znalilnosti izbranih kupcev na podlagi vrednosti prodaje, Stevila razli¢nih

proizvodov, Stevila proizvodov, ki so izdelani v majhnih serijah in $tevila narocil
v obdobju od 01.01.2003 do 30.06.2003.

Znacilnost Vrednost Stevilo Stevilo Stevilo narogil

kupca prodaje v EUR | razli¢nih proizvodov, ki

proizvodov so bili izdelani

posebej za tega

kupca v seriji 1-

Kupec 5 proizvodov

Grau 719.575 2 0 52
Fitelec 61.495 72 39 15
Rehm 154.025 31 5 25
Orbico 8.093 25 17 20

Vir: Interni podatki podjetja, 2003.

Tabela 8 nam prikazuje, kako razli¢ni so si kupci med seboj, €e jih primerjamo glede na
nacin narocanja, Stevilo razli¢nih izdelkov in velikost serije posameznih izdelkov ter to
primerjamo Se z obsegom prodaje posameznemu kupcu. Ugotovimo lahko, da je tudi s tega
vidika Grau eden najboljSih kupcev. Zanj se v velikih koli¢inah proizvajata samo dva
razlicna standardna izdelka, kar pomeni, da se narocajo standardni materiali v vecjih
kolicinah, ki pri dobaviteljih omogocajo popuste. Poleg tega ni potrebno za vsako narocilo
sproti izdelovati kosovnic in risati tehni¢nih skic izdelka. Grau naroca pogosto in redno, tako
da del podjetja neprestano proizvaja izdelke samo zan;.

Popolno nasprotje Grau-u je kupec Fitelec, ki naroca bolj poredko, takrat pa naro¢i veliko
razli¢nih izdelkov, ki se proizvajajo v majhnih serijah posebej zanj. Tak nain naroCanja
povzrocCi, da se je potrebno vsakic¢, ko se naroCi nov izdelek, dogovarjati o znacCilnostih
izdelka. Za posamezen izdelek je potrebno narisati delavniski nacrt, izdelati kosovnico
vgrajenih materialov in napraviti kalkulacijo.Ce ima izdelek vgrajene kaksne posebne
materiale, je potrebno narociti poseben material, ki je za podjetje relativno drazji, saj se ga
naro¢i v ustrezno majhni koli¢ini. Poleg tega pa nastanejo tudi dodatni logisti¢ni stroski. Ko
je na voljo ves material, je potrebno izdati delovni nalog in prilagoditi proizvodnjo za
izdelavo naroCenih izdelkov. Za vsako naroCilo je potrebno na koncu izdati racun in
spremljajoce dokumente, ki jih potrebuje prevoznik. Racune nato obdela Se raCunovodja, ki
se v primeru neplacila racuna s strani kupca, ukvarja tudi z izterjavo zapadlih terjatev.

Vsako Fitelec-ovo narocilo tako zaposli veliko Stevilo ljudi, ki so povezani z izdelavo
posameznega izdelka. Mnogi od teh stroSkov so posredni, oziroma se pojavijo samo takrat,
ko se nek izdelek naroc¢i prvi¢ in v izracunu niso bili upostevani, saj so to stroski takih sluzb,
ki bi nastajali tudi v primeru, Ce bi podjetje poslovanje s Fitelec-om prekinilo (neodlo¢ujoci
stroski). Tudi v tem primeru bi Se vedno nastajali stroski dela zaposlenih v splosnih sluzbah,
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ki pa bi imeli mnogo manj dela in bi se lahko ve¢ ukvarjali s kupci, ki so za podjetje bolj
dobickonosni in zato tudi bolj pomembni, kar bi lahko pozitivno vplivalo na poslovanje
podjetja.

Podobne razlike kot med Grau-om in Fitelec-om se pojavljajo tudi med drugimi kupci, zato
lahko ugotovimo, da poenostavljen nacin izraCuna dobiCkonosnosti kupcev, ki smo ga
izdelali, lahko privede do napaéne odlocitve. Pravo sliko o dobi¢konosnosti kupcev bi dobili
Sele, ko bi na posamezne kupce razporedili vse stroske, ki jih povzrocajo posamezne
aktivnosti, ki se izvajajo zaradi doloCenega kupca. Do natan¢nejSega rezultata bi nas torej
privedla metoda razporejanja stroSkov na podlagi aktivnosti, ki pa jo zaradi pomanjkanja
podatkov ne morem uporabiti za izratun dobickonosnosti kupcev v podjetju Elma TT.

Kljub temu, da ima prispevek za kritje, ki je izraCunan za kupce podjetja Elma TT dolo¢ene
slabosti, pa to ne pomeni, da je popolnoma neuporaben. V primeru, da bi si z njim pomagali
pri odlo¢anju, bi morali upoStevati slabosti tega izracuna. Slabost je v tem, da na kupce niso
razporejeni vsi stroski, ki nastanejo zaradi poslovanja z njimi, ampak le del teh stroSkov.
Odlocitev bi torej morali sprejeti tudi s pomocjo ostalih informacij, ki so na razpolago in ki
prikazujejo obnasanje kupcev in njihove zahteve.

6 SKLEP

V dinami¢nem konkuren¢nem okolju, ki zaznamuje danaSnji polozaj podjetij, je
razumevanje in u¢inkovito merjenje prispevka posameznih kupcev k celotnemu poslovnemu
izidu klju¢nega pomena pri planiranju in obvladovanju poslovne uspesnosti organizacije.

Pred dobrimi dvajsetimi leti je bilo mnenje drugacno. Podjetja so konkurencno prednost
iskala v najboljsi mozni kvaliteti proizvodov in storitev. Kasneje je kvaliteta je postajala
nujna, ne pa nekaj, po cemer bi se podjetje bistveno razlikovalo od drugih. Pomembni so
postali poslovni procesi, ki so temeljili na tehnoloskih in drugih posebnih znanjih 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 klju¢nih dejavnikov za uspesno poslovanje dobi¢konosen in zvest
kupec. Ravnanje odnosov s strankami je pri¢elo postajati vse pomembnejse. Ena od glavnih
znacCilnosti kupca, ki jo mora podjetje spremljati, je postala dobi¢konosnost kupcev.
Subvencioniranje nedobickonosnega kupca s strani dobickonosnega namre¢ zmanjSuje
celotno dobi¢konosnost podjetja.

Dobickonosne kupce od nedobickonosnih lahko lo¢imo samo, ¢e izdelamo analizo
dobickonosnosti kupcev. Kljub temu, da ima taka analiza mnogo prednosti, pa se mnoga
podjetja ne odlocajo za analizo. Glavni razlogi za to so: slaba preglednost in problem
razporejanja stroskov in prihodkov, slab informacijski sistem v podjetju in visoki stroSki
prenove informacijskega sistema, slabo sodelovanje med oddelkom za trZzenje in
raCunovodstvom, neprestano posodabljanje podatkov, a le enkratna uporaba rezultatov,
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postopek je preve¢ zahteven, nepovezanost s strategijo in izgovor: “Smo Ze dobickonosni”.
Posledica pa je manjSa dobi¢konosnost podjetja kot bi lahko bila v nasprotnem primeru.

Ugotavljanja dobi¢konosnosti kupcev se lahko lotimo na razli€ne nacine, v vsakem primeru
pa naletimo na problem razporejanja stroskov. Ta problem je Se najmanjSi pri konceptu
odlocujocih stroSkov, ko precejSen del splosnih stroskov na kupce sploh ne razporejamo, saj
se v primeru, da bi sodelovanje z dolo¢enim 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. Neka srednja
moznost pa je ugotavljanje dobickonosnosti kupcev s pomocjo prispevka za kritje. Pri
izraCunavanju prispevka za kritje posameznega kupca moramo lociti spremenljive in stalne
stroske. Problemati¢no je razporediti predvsem tiste spremenljive stroSke, ki se pojavljajo
zaradi poslovanja s posameznim kupcem. Tu gre predvsem za stroske financiranja zalog
gotovih izdelkov za posameznega kupca, stroske financiranja terjatev do kupcev in stroSke
prodaje.

Da bi ugotovili, kateri kupci so za podjetje kljuénega pomena, so leta 1999 tudi v podjetju
Elma TT uvedli izracunavanje dobickonosnosti kupcev. Njihov nacin izraCunavanja
dobickonosnosti kupcev je tak, da je dobickonosnost posameznega kupca odvisna od tega
kako dobickonosni proizvodi so mu bili prodani. Splosni stroSki pa so vsakemu kupcu
pripisani na podlagi subjektivnih ocen in pogosto nimajo prave podlage za razporejanje.
Rezultati take analize so pokazali, da so za podjetje najbolj dobic¢konosni majhni kupci.
Razlog je v tem, da je na majhne kupce razporejen premajhen delez splosnih stroSkov —
stroSkov prodaje, uprave, tehnoloskega oddelka itd.

Analiza dobic¢konosnosti kupcev s pomocjo prispevka za kritje je pokazala ravno obratno
sliko. Za podjetje so po tem izracunu najbolj privlacni najvecji kupci, saj najbolj prispevajo
k pokrivanju stalnih stroSkov in dobicka. Na njihovo dobickonosnost poleg neposrednih
proizvajalnih stroskov moc¢no vplivajo tudi stroski financiranja terjatev in zalog gotovih
izdelkov in stroski prodaje, ki vkljucujejo predvsem stroske transporta. Tudi ta izracun ima
svoje slabosti, saj na kupce niso razporejeni stalni stroski, ki morajo biti v podjetju prav tako
pokriti. ReSitev za ta problem bi bilo ugotavljanje dobickonosnosti kupcev s pomocjo
metode kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti (ABC), ki pa bi zahtevalo veliko
Casa in dela.

V praksi se izkaze, da najbolj zapleten izracun za podjetje ni nujno tudi najboljsi, saj se
lahko zgodi, da so stroski ugotavljanja dobickonosnosti kupcev vecji od koristi, ki jih tak
izracun prinasa. Podjetja se morajo zavedati, da pri izracunu dobi¢konosnosti kupcev nikoli
ne bodo dobila enega samega pravilnega odgovora, zato je pri izraCunu najpomembnejse, da
se lo¢i med zelo dobrimi in zelo slabimi kupci in da izraCun pomaga pri odlocanju v
podjetju. Na podlagi izracuna za podjetje Elma TT lahko ugotovimo, da je za podjetje
najbolje, ¢e se tudi v nadaljevanju intenzivno ukvarja predvsem s kupci, ki od podjetja
kupijo najvec proizvodov, saj bi izguba vsakega od njih za podjetje pomenila hud udarec.
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PRILOGA

Priloga 1: Podrobnejsi prikaz izracuna prispevka za kritje posameznega kupca podjetja Elma
TT v obdobju od januarja do junija 2003 (v EUR)

Tabela 9: Podrobne;jsi prikaz izrauna prispevka za kritje posameznega kupca podjetja Elma
TT v obdobju od januarja do junija 2003 (v EUR)
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