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MEREN]JE I UPRAVLJANJE PROFITABILNOSCU
KUPACA

REZIME

Stvaranje vrednosti za vlasnike predstavlja primarni cilj svake profitno orijentisane
organizacije. Da bi se ostvario ovaj cilj potrebno je istovremeno zadovoljiti interese i ostalih
stejkholdera, s tim da interesi razlicitih stejkholdera mogu biti medusobno suprotstavljeni,
§to otezava upravljanje preduzeéem 1 njegovo usmeravanje ka ostvarenju zeljenih
performansi. Pored interesa, razliciti stejkholderi imaju razlicit znacaj, mo¢ 1 na
raspolaganju razlicite instrumente za vrsenje pritiska na preduzece, ali po znacaju i moci

kupci 1 vlasnici se mogu staviti u istu ravan.

Stvaranje vrednosti za kupce i za vlasnike je direktno uslovljeno i povezano. Stvoriti
vrednost za vlasnike znaci kreirati odgovarajuéi neto novcani tok iz kojeg ¢e se isplatiti
dividende i koji ¢e osigurati sticanje kapitalnih dobitaka, pri ¢emu su kupci jedini
stejkholderi koji kroz kupovinu proizvoda i usluga obezbeduju preduzecu prihode i
novcane prilive. Do kupovina proizvoda i usluga od strane kupaca, na kontinuiranoj
osnovi, dodi ¢e samo ako su zadovoljeni njihovi interesi, odnosno ako je stvorena vrednost
za njih, s tim da stvaranje vrednosti za kupce izaziva preduzecu troskove i novéane odlive,
koji u slucaju neadekvatnog upravljanja mogu da premase kreirane prihode odnosno
novcane prilive. Iz toga sledi da je stvaranje vrednosti za kupce neophodan preduslov za
stvaranje vrednosti za vlasnike, ali da stvorena vrednost za kupce ne garantuje da ce biti

stvorena 1 vrednost za vlasnike.

Istovremeno uvazavanje interesa i kupaca i vlasnika moguce je posti¢i kroz upravljanje
profitabilnos$¢u kupaca. Profitabilnost kupaca pokazuje da li je i u kojoj meri vrednost koja
je isporucena kupcima transformisana u vrednost za vlasnike. Nije moguce postici
profitabilnost kupaca ako prethodno nije stvorena vrednost za kupce, 1 nije mogucée stvoriti

dodatu vrednosti za vlasnike ako kupci nisu stvorili profit za preduzece.

Svaki kupac ne doprinosi podjednako profitabilnosti preduzeca. Obicno, mali broj kupaca
generise velike dobitke ili velike gubitke, a najveci broj kupaca znacajnije ne utice na nivo
profitabilnosti preduzeca. Razlike u nivou profitabilnosti kupaca uslovljene su razlikama u

vrsti 1 koli¢ini proizvoda koje kupci kupuju, zahtevima vezanim za prilagodavanje



proizvoda, visini prodajnih cena i odobrenih diskonta, nacinu, ucéestalosti i veli¢ini isporuke
proizvoda, brzini naplate potrazivanja, vrsti dodatnih usluga koje kupci koriste, ucestalosti
koris¢enja tih usluga i sl. Brojni faktori koji uticu na nivo dobitka koji ¢e kupci stvoriti

preduzecu zahtevaju pazljivo upravljanje odnosima sa kupcima.

Upravljacko racunovodstvo moze da doprinose podizanju kvaliteta upravljanja odnosima sa
kupcima kroz merenje istorijske i buduce profitabilnosti kupaca na nivou pojedinacnih
kupaca ili segmenata kupaca. Merenje istorijske profitabilnosti kupaca podrazumeva
suceljavanje stvarnih prihoda i troskova koje su kupci prouzrokovali preduzeéu u
prethodnom obracunskom periodu. Prihodi se relativho lako mogu da vezu za kupce, ali
postoje brojni izazovi na polju vezivanja troskova za kupce s obzirom na to da se manji deo
troskova moze direktno da veze za kupce 1 da su prisutne dileme u pogledu toga koje
troSkove treba ukljuciti u obracun profitabilnosti kupaca. Utvrdivanje buduce
profitabilnosti ili finansijske vrednosti kupaca podrazumeva projektovanje buducih
novcanih priliva i odliva za koje se pretpostavlja da ¢e ih kupci izazvati u toku svog
zivotnog ciklusa i njihovo svodenje na sadasnju vrednost uz uvazavanje rizika ostvarivanja
projektovanog neto novcanog toka i vrednosti realnih opcija koje su prisutne kod ulaganja
u odnose sa kupcima. U fokusu naseg istrazivanja su direktne finansijske koristi koje kupci
stvaraju za preduzece, ali ne zanemarujemo ni to da kupci stvaraju preduzecu i odredene

nefinansijske koriste koje se, pre ili kasnije, ispolje i na finansijske performanse preduzeéa.

Upotreba informacija o profitabilnosti kupaca prilikom donosenja odluka ima za cilj da
maksimira profitabilnost kupaca i preduzeca u celini 1 da spre¢i nenamerno uspostavljanje
odnosa sa neprofitabilnim kupcima. Ove informacije omoguéavaju prepoznavanje
profitabilnih kupaca koje treba privuci i zadrzati i redefinisanje odnosa sa postojecim
kupcima s namerom da se poveca profitabilnost profitabilnih kupaca i da se neprofitabilni
kupci prevedu u zonu rentabiliteta ili napuste, ako ih nije moguce uciniti profitabilnim.
Mogucénosti za povecanje profitabilnosti kupaca ne nalaze se samo u domenu
uspostavljanja i razvoja odnosa sa kupcima veé se na profitabilnost kupaca moze da utice i
kroz povecanje efikasnosti, redizajniranje poslovnih procesa, racionalnije koriS¢enje resursa
i adekvatan izbor i upravljanje dobavlja¢ima i distributerima koji uticu na sposobnost
preduzeca da stvori vrednost za kupce i transformise je u vrednost za vlasnike. Zbog toga,
informaciona snaga ex post 1 ex ante merila profitabilnosti kupaca dolazi do izrazaja tek kada

se povezu sa ostalim merilima performansi preduzeca.
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Kako bismo stekli odgovarajuci uvid u praksu merenja i upravljanja profitabilno$¢u kupaca,
na uzorku kompanija iz Republike Srbije sproveli smo empirijsko istrazivanje o primeni i
iskustvima u primeni tehnika merenja profitabilnosti kupaca. Cilj istrazivanja je utvrdivanje
zastupljenosti tehnika merenje profitabilnosti kupaca u poslovnoj praksi kompanija u
Republici Srbiji, utvrdivanje u koje svrhe se koriste informacije o profitabilnosti kupaca,
ocena percepcije korisnosti merenja profitabilnosti kupaca, utvrdivanje da li primena
odredenih tehnika merenja profitabilnosti kupaca zavisi od pojedinih karakteristika
preduzeca i identifikovanje barijera u primeni tehnika merenja profitabilnosti kupaca.
Dobijeni rezultati ne odstupaju znacajnije od rezultata sli¢nih istrazivanja radenih u drugim
zemljama. Sva radena istrazivanja pokazuju da su istorijski orijentisane tehnike merenja
profitabilnosti kupaca u vecoj meri zastupljene u poslovnoj praksi u odnosu na tehnike koje
podrazumevaju projektovanje finansijske vrednosti kupaca, $to znac¢i da i pored svih
ucinjenih napora na prilagodavanju informacione ponude upravljackog racunovodstva
donosenju odluka u uslovima izrazene konkurentnosti i neizvesnosti, ono je i dalje

dominantno istorijski orijentisano.

KL]UCNE RECI: kreiranje vrednosti, upravljanje odnosima sa kupcima, ra¢unovodstvo

kupaca, profitabilnost kupaca, vrednovanje kupaca
NAUCNA OBLAST: Ekonomija
UZA NAUCNA OBLAST: Ra¢unovodstvo

UDK BROJ: 658.89:330.13(043.3)
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CUSTOMER PROFITABILITY MEASUREMENT AND
MANAGEMENT

RESUME

Creating value for owners is the primary goal of any profit oriented organization. In order
to achieve this goal, company have to simultaneously satisfy the interests of all
stakeholders. Different stakeholders have different interests which can be conflicted and it
makes difficult to manage the company and to accomplish the desired performance.
Different stakeholders also have different level of significance, power and available
instruments for doing pressure on the company, but according to importance and power,

owners and customers can be put on the same level.

Creating value for customers and owners is directly conditioned and connected. Creating
value for owners implies creating of the appropriate net cash flow from which will be paid
dividends and ensured capital gains. Customers are the only stakeholders who through the
purchase of products and services provide revenue and cash inflow to the company. They
will buy products and services on a continuous basis only if their interests are satisfied, i.e.
if company create value for them. At the same time, creating customer value produces cost
and cash outflow to the company. In case of bad customer relationship management, that
cost might be bigger than revenue which customers create for the company. Hence
creating customer value is essential precondition for creating owner value, but created

customer value does not guarantee that will be created the value for the owners.

The interests of customers and owners can be simultaneously respected through customer
profitability management. Customer profitability indicates whether and to what extent the
value that is delivered to the customers are transformed into value for the owners. It is not
possible to achieve customer profitability if value for customers is not previously created
and it is not possible to create owner value if customers did not previously create profit for

the company.

Each customer does not contribute equally to the profitability of the company. It is
common to find that a small number of customers generate large gains or large losses,

while the rest does not significantly affect the level of company’s profitability. Differences
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in the level of customer profitability are caused by differences in the type and quantity of
products that customers buying, requirements for product customization, selling prices and
the amount of the discount granted, mode, frequency and size of product delivery, speed of
receivables collection, types of additional services customers use, frequency of their use,
etc. Bearing in mind that many factors affect the level of customer profitability, it is

necessary to carefully manage customer relationships.

Management accounting can contribute to improving the quality of customer relationship
management through measurement of historical and future customer profitability, at the
level of individual customers or customer segments. Measurement of historical customer
profitability implies determining differences between actual revenues and costs caused by
customers in previous accounting period. Revenue can be easily traced to customers but
there are many challenges in the field of tracing costs to customers because only a small
part of the costs in question can be directly traced to customers and because there exist
dilemmas concerning which costs should be included in the calculation of customer
profitability. Determining the future customer profitability or customer financial value
includes projecting cash inflows and outflows that will be generated by customers during
their life cycle and discounting future net cash flow to the present value with considering
risk of not achieving a predicted cash flow level and value of real options that are present in
customer relationship investment. The focus of this research is on direct financial benefits
that customers create for the company, but we are not neglecting the fact that customers
also create certain non-financial benefits that sooner or later will affect the company’s

financial performance.

The use of customer profitability information in decision making should enable
maximization of customer profitability and profitability of company and prevention of
unintentionally making a relationship with unprofitable customers. This information
enables identification of profitable customers that should be attracted and retained and
redefining relationships with existing customers in intention to maximize profitability of
profitable customers and turn unprofitable customers into profitable ones or abandon
them, if it is not possible to make them profitable. Opportunities for increasing customer
profitability aren't present just in field of establishing and developing relationships with
customers. It is possible to influence on customer profitability through efficiency

enhancement, business process redesigning, rational use of resources and appropriate



selection and management of suppliers and distributors that affect the company's ability to
create value for customers and transform it into value for the owners. Therefore,
information power of ex post and ex ante customer profitability measures comes to the

fore only when they are combined with other measures of company’s performance.

In order to gain adequate insight into the customer profitability measurement and
management practice, on a sample of companies from the Republic of Serbia, we carried
out an empirical research on the application and experience in the application of customer
accounting techniques. The aim of the research is to appraise the prevalence of customer
accounting techniques among companies from the Republic of Serbia, to determine the
purposes for which the customer profitability information are used, to assess practitioners’
perceptions of usefulness of customer profitability measurement, to determine whether the
use of customer accounting techniques depends on the company’s individual characteristics
and to identify barriers to the implementation of customer accounting techniques. The
results do not differ significantly from the results of similar studies done in other countries.
Research shows that ex post customer profitability measurement techniques are much
more present in business practice than ex ante customer profitability measurement
techniques. It means that, despite all the efforts made to adapt the management accounting
information supply to decision making in the conditions of high competition and

uncertainty, management accounting is still predominantly historically oriented.

KEY WORDS: Value Creation, Customer Relationship Management, Customer

Accounting, Customer Profitability, Customer Valuation
SCIENTIFIC FIELD: Economics
NARROW SCIENTIFIC FIELD: Accounting

UDC NUMBER: 658.89:330.13(043.3)
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UvOD

Veéina preduzeca danas posluje u izrazito konkurentnom poslovnom okruzenju. To znaci
da se na strani ponude nalazi veliki broj ponudaca koji nude iste ili slicne proizvode i
nastoje da ostvare $to vece trzi$no ucesce, imajudi u vidu raspolozive interne mogucnosti.
Sa druge strane, na strani traznje nalaze se kupci koje karakteriSe dobra informisanost,
zahtevnost 1 izbirljivost. Takve karakteristike kupaca su posledica toga $to kupci mogu da
biraju izmedu proizvoda i usluga veceg broja konkurenata i tu moguénost svesrdno koriste
tako da nisu narocito lojalni nijednom brendu ili proizvodacu. Kada tome dodamo i to da
mogucnosti ponudaca u pogledu obima proizvodnje i prodaje najcesée prevazilaze potrebe
aktera na strani traznje, 1 da se, samim tim, vise ponudaca istovremeno bori za naklonost
istih kupaca, dolazimo do toga da kupci sasvim opravdano zauzimaju centralno mesto u
poslovanju sve veceg broja preduzeca. Sve veci broj preduzeca usmerava se na strategije
zadrzavanja postojecih kupaca 1 izgradnju dugorocnih odnosa kroz kontinuirano kreiranje i

isporucivanje vrednosti za kupce.

Stvoriti vrednost za kupce znaci osigurati da ukupne koristi koje kupac dobija kupovinom
odredenog proizvoda premase ukupne troskove koji za kupca nastaju prilikom
vrednovanja, pribavljanja i koris¢enja proizvoda. Kako bi stvorili vrednost za kupce, 1 to
vrednost vecu od one koju stvaraju konkurenti, preduzeca nastoje da povecaju korisnost
proizvoda kroz poboljsanje kvaliteta, dizajna i funkcionalnosti proizvoda i pruzanje velikog
broja propratnih usluga uz osnovni proizvod, kao §to su: servis u garantnom roku,
odrzavanje van garantnog roka, obucavanje kupaca, obezbedivanje ekoloskog odlaganja
proizvoda nakon prestanka njegove upotrebe i sl. Ove usluge menjaju strukturu poslovnih
procesa i visinu 1 strukturu ukupnih troskova preduzeca. Zbog njih preduzeca mogu da se
nadu u situaciji da imaju izuzetno zadovoljne kupce koji ponavljaju svoje kupovine, ali da se
istovremeno suocavaju sa finansijskim teSkocama, jer troskovi stvaranja vrednosti za kupce

prevazilaze koristi koje kupci stvaraju za preduzece.

Kupci jesu izuzetno vazan stejkholder preduzeca ciji interesi moraju da budu zadovoljeni
ako preduzece Zeli da opstane u trzisnoj utakmici, ali oni nisu 1 jedini koji svoje interese
nastoje da ostvare preko preduzeca. Svi stejkholderi preduzeca nisu isti, nemaju iste
interese, nemaju podjednaku mo¢ i nemaju na raspolaganju iste instrumente za vrsenje
uticaja na preduzece, ali po znacaju i modi kupci i vlasnici mogu da se stave u istu ravan.

Ako interesi vlasnika, u pogledu ocekivanih dividendi 1 kapitalnih dobitaka, nisu



zadovoljeni, bez obzira na nivo satisfakcije i lojalnosti kupaca, postojeci vlasnici ¢e biti
skloni dezinvestiranju, a novi, potencijalni investitori nece biti zainteresovani za ulaganje.
To ¢e dovesti do nedostatka kapitala koji ¢e ozbiljno da ugrozi funkcionisanje preduzeca.
Kako se to ne bi desilo, stvaranje vrednosti za kupce mora da bude stavljeno u funkciju
stvaranja vrednosti za vlasnike. Tako postavljeni prioriteti zahtevaju da se prilikom
donosenja marketinskih odluka, i to pre svega odluka koje se ticu aktivnosti stvaranja
vrednosti za kupce, sagledaju finansijske implikacije takvih odluka odnosno njihov uticaj na
komponente poslovnog rezultata. To podrazumeva saradnju i ¢vrsce povezivanje funkcija

marketinga i racunovodstva.

Marketing i racunovodstvo kao nauc¢ne discipline i kao organizacione funkcije oduvek su se
smatrale nespojive, sa potpuno razli¢itim fokusima i pristupima. Racunovodstvo, pa samim
tim 1 upravljacko racunovodstvo, se stereotipno smatra tvrdom komponentom poslovnog
sistema koja je numericki i analiticki fokusirana, a marketing mekom komponentom koju
karakteriSe kreativnost, ali 1 spekulativnost. Marketing u centar paznje postavlja kupca 1
zadovoljenje njegovih potreba, dok je upravljacko racunovodstvo prevashodno bilo
orijentisano ka proizvodima, uslugama i trziSnim segmentima, u smislu praéenja njihove
profitabilnosti. Takva orijentacija upravljackog racunovodstva je bila adekvatna u vremenu
kada su preduzeca bila fokusirana na proizvode, ali okolnosti su se promenile, odnosno
pomeren je fokus sa proizvoda na kupce. Marketingu se zamera da ne vodi dovoljno racuna
o prinosima koji se ostvaruju na ulaganja u marketinske aktivnosti i da nije u mogucnosti da
dokaze da li i na koji nacin marketinske aktivnosti doprinose stvaranju vrednosti za
vlasnike, dok se na rac¢un upravljackog racunovodstva upucuju kritike da nije dovoljno
prilagodeno potrebama savremenog proizvodnog i konkurentskog okruzenja, da je
prevashodno podredeno zahtevima finansijskog racunovodstva, da je uglavhom posveéeno
internim aktivnostima i da malo paznje posvecuje eksternom okruzenju u kome posluju
preduzeca. Kao rezultat uocenih manjkavosti, poslednjih godina se od upravljackog
racunovodstva zahteva da pruzi informacionu podrsku donosenju strategijskih upravljackih
odluka kroz uklju¢ivanje eksternih i nefinansijskih informacija, dok se od marketinga
zahteva da pruzi konkretne dokaze svog rada kroz povecanje analiticnosti i demonstriranje
jasne veze izmedu marketing performansi 1 poslovnih performansi. Takvi zahtevi stvorili su
prostor za sinergetsko delovanje ove dve naucne discipline i organizacione funkcije i to
kroz razvoj i primenu koncepta profitabilnosti kupaca. Profitabilnost kupaca pokazuje da li

je 1 u kojoj meri vrednost koja je isporucena kupcima transformisana u vrednost za



vlasnike. Primena ovog koncepta omogucava istovremeno uvazavanje interesa i kupaca i
vlasnika jer nije moguce postici profitabilnost kupaca ako prethodno nije stvorena vrednost
za kupce, 1 nije moguce stvoriti dodatu vrednosti za vlasnike ako kupci nisu stvorili profit

za preduzece.

Upravo dometi upravljackog ra¢unovodstva u pogledu pruzanja informacione podrske
finansijskim 1 marketing menadzerima na polju upravljanja kupcima su predmet istrazivanja
ove doktorske disertacije. S tim u vezi, u prvom delu rada pokazacemo medusobnu
uslovljenost stvaranja vrednosti za vlasnike, kao primarnog cilja koji je nadreden svim
ostalim ciljevima u organizaciji, 1 stvaranja vrednosti za kupce, tj. pokazacemo da je
stvaranje vrednosti za kupce preduslov stvaranja vrednosti za vlasnike, ali da stvorena
vrednost za kupce ne dovodi bezuslovno do stvaranja vrednosti za vlasnike. Dodatni
problem je sto se vrednost za kupce stvara citavom duzinom lanca vrednosti, od
dobavljaca, preko proizvodaca, distributera pa sve do kupca i $to svaka aktivnost u okviru
lanca vrednosti, u vecoj ili manjoj meri, utice na sposobnost preduzeca da stvori vrednost
za kupce 1 da je transformiSe u vrednost za vlasnike. SloZenost istovremenog zadovoljenja
interesa dva klju¢na stejkholdera zahteva pazljivo upravljanje odnosima sa kupcima, za koje
treba da se stvori odgovarajuca vrednost i koji treba da stvore vrednost za vlasnike, i dobru
informacionu zasnovanost odluka koje su u funkciji ostvarenja ovih ciljeva. U tom
kontekstu, ukazacemo na to da odgovornost za upravljanje odnosima sa kupcima, zbog
vaznosti i sloZzenosti, ne moze da bude dodeljena samo jednom organizacionom delu i da
kreiranje adekvatne informacione podloge upravljanju odnosima sa kupcima nije moguce
bez uspostavljanja saradnje svih organizacionih delova preduzeéa i povezivanja njihovih

informacionih sistema.

Upravljacko racunovodstvo moze da ponudi informacionu podrsku upravljanju kupcima u
formi informacija o istorijskoj profitabilnosti kupaca, kao rezultat suceljavanja stvarnih
prihoda 1 stvarnih troskova koje su kupci izazvali preduzeéu u prethodnom obracunskom
petiodu, i informacija o buducoj profitabilnosti kupaca koje se dobijaju kroz projektovanje
novcanih priliva 1 odliva za koje se pretpostavlja da ¢e ih kupci izazvati u toku svog
zivotnog ciklusa. S tim u vezi, u drugom delu rada pokazacemo vaznost sagledavanja
finansijskih posledica saradnje sa kupcima i identifikovanja determinanti profitabilnosti
kupaca. Ukazac¢emo na obracunske izazove merenja profitabilnosti kupaca i ponuditi neka

resenja vezana za to koji troskovi treba da se alociraju na kupce i na koji nacin i kako da se



prilagode izvestaji o profitabilnosti kupaca informacionim potrebama menadzera. Takode,
ukaza¢emo na informacione domete i ograni¢enja merenja profitabilnosti na nivou
pojedinac¢nih kupaca i segmenata kupaca, mogucnosti analize strukture portfolija kupaca na
bazi informacija o njihovoj profitabilnosti i potrebu povezivanja merila profitabilnosti

kupaca sa drugim merilima performansi poslovanja preduzeca.

U trecem delu rada pokaza¢emo zasto informacije o istorijskoj profitabilnosti kupaca nisu
dovoljne za kvalitetno upravljanje dugoro¢nim odnosima sa kupcima i na koji nacin
informacije o finansijskoj vrednosti kupaca mogu da podignu kvalitet upravljanja odnosima
sa kupcima. Nastojacemo da prepoznamo adekvatan model za utvrdivanje finansijske
vrednosti pojedinac¢nih kupaca 1 ukupnog portfolija kupaca, da identifikujemo,
kvantifikujemo 1 uklju¢imo u model sve rizike koji su u vezi sa poslovanjem sa kupcima i
koji uticu na njthovu finansijsku vrednost, da identifikujemo izvore fleksibilnosti
menadzera kod upravljanja odnosima sa kupcima i ukazemo na potrebu razmatranja te
fleksibilnosti prilikom utvrdivanja vrednosti kupaca. Ukazacemo i na to da finansijska
vrednost nije jedina vrednost koju kupci stvaraju za preduzeca i da nefinansijske koristi od
kupaca, takode, treba da se imaju u vidu prilikom donosenja odluka iz domena upravljanja

odnosima sa kupcima.

Merenje istorijske i buduce profitabilnosti kupaca je u funkciji adekvatnog upravljanja
odnosima sa kupcima koje ¢e dovesti do stvaranja vrednosti za vlasnike. Upravo zato, u
cetvrtom delu baviéemo se strategijama povecanja profitabilnosti kupaca. Ukazacemo na
vaznost pravilnog izbora kupaca koiji ¢e biti privuceni i zadrzani u portfoliju kupaca, ali i na
uticaj nacina privlac¢enja i zadrzavanja kupaca na ponasanje kupaca i vrednost koju oni
stvaraju za preduzece. Razmotricemo kada je opravdano da se preduzimaju napori da se
neprofitabilni kupci prevedu u zonu rentabiliteta, a kada treba da se odustane od toga i da
se kupci elimini$u iz portfolija preduzeca. Pokazacemo da se pretpostavke profitabilnosti
kupaca ne stvaraju samo u procesu direktne saradnje sa kupcima ve¢ mnogo ranije kroz
izbor i upravljanje dobavljacima i distributerima i bolju organizaciju rada, redizajniranje
poslovnih procesa i racionalnije kori$cenje resursa, tako da upravljanje profitabilnoscu
kupaca zahteva integrisano upravljanje svim troskovima internog i eksternog lanca

vrednosti.

U poslednjem, petom delu pokazacemo u kojoj meri su teorijska dostignuca upravljackog

racunovodstva na polju merenja profitabilnosti kupaca prepoznata u poslovnoj praksi



odredenih poslovnih organizacija u Republici Srbiji, ali 1 u drugim zemljama. U tom smislu
bavicemo se zastupljenos¢u razlicitih tehnika merenja profitabilnosti kupaca odnosno
tehnika racunovodstva kupaca, ocenama njihove korisnosti 1 doprinosa ostvarenju ukupnih
performansi organizacija, podrucjima odlucivanja na kojima se informacije o profitabilnosti
kupaca najcesce koriste, faktorima koji mogu da imaju uticaj na primenu ovih tehnika kao 1
preprekama koje mogu da se jave u procesu iniciranja primene, implementacije 1 primene
tehnika merenja profitabilnosti kupaca. Na kraju, nastojacemo da identifikujemo
mogucnosti za poboljSanje upravljanja odnosima sa kupcima kod preduzeéa u Republici

Srbiji.
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NEOPHODNOST UPRAVLJANJA PROFITABILNOSCU
KUPACA



1. KREIRANJE VREDNOSTI ZA VLASNIKE KAO IMPERATIV
UPRAVLJANJA PERFORMANSAMA PREDUZECA

Poslednjih decenija sve se vise govori o neophodnosti stvaranja vrednosti za vlasnike.
Stvaranje vrednosti za vlasnike definise se kao primarni cilj i preduslov opstanka svake
profitno orijentisane organizacije. Vise no ikada, od menadzera se oc¢ekuje da na regularnoj
osnovi demonstriraju sposobnost ostvarenja ovog cilja. Zahteva se da vrednost stvorena na
komercijalnom trzistu bude valorizovana na trzistu kapitala kako bi se povecalo bogatstvo

vlasnika 1 time zadovoljili njthovi interesi.

Preduzeca stvaraju vrednost za vlasnike investirajuci njihov kapital po stopi prinosa koja je
iznad cene sopstvenog kapitala. Cena sopstvenog kapitala je oportunitetni trosak, tj. stopa
prinosa na ulozeni kapital koju vlasnici zahtevaju i koju mogu da dobiju na finansijskom
trzistu ulazudi u projekte sa istim stepenom riziénosti. Sto se veéi obim kapitala investira po
atraktivnim stopama prinosa, stvara se veca vrednost za vlasnike. To znaci da doklegod je
stopa prinosa na ulozeni kapital iznad cene kapitala, dotle ¢e se kroz rast preduzeca
generisati vrednost za vlasnike, pri ¢emu preduzeée moze da odrzi rast i istovremeno
postigne visoku stopu prinosa na ulozeni kapital jedino ako ima jasno definisanu
konkurentsku prednost." Na globalnom trzi§tu konkurenti nastoje da ugroze postignutu
konkurentsku prednost preduzeca i, samim tim, umanje njegov prinos na ulozeni kapital.
Kako bi se tome oduprelo, preduzece mora da na kontinuiranoj osnovi trazi i eksploatise
nove izvore konkurentske prednosti. Jedino na taj nac¢in moze da se kreira dugorocna

vrednost za vlasnike.

Iz racunovodstvene perspektive, preduzece je profitabilno ako ostvareni prihodi
prevazilaze ukupne troskove, ali iz ekonomske perspektive, preduzece je profitabilno, tj.
stvara vrednost za vlasnike, jedino ako je stopa prinosa na vlasnicki kapital iznad cene
sopstvenog kapitala. Visok nivo ra¢unovodstvene dobiti nije siguran pokazatelj stvorene
vrednosti za vlasnike. Svaki put kada se kapital vlasnika uloZi po stopi prinosa koja je manja
od cene kapitala, uniStava se vrednost za vlasnike, bez obzira na visinu ostvarenog

racunovodstvenog dobitka.

Da bi se stvorila vrednost, nije dovoljno samo stvaranje vrednosti za vlasnike definisati kao

primarni cilj preduzeca, ve¢ je neophodno sve resurse i potencijale preduzeca staviti u

! Prema: Koller, T., Goedhart, M., Wessels, D. (2010), VValuation: Measuring and Managing the Valne of Companies,
John Wiley & Sons, New Jersey, p. 4.



funkciju ostvarivanja tog cilja. Sve aktivnosti u preduzecu, od izbora poslovnog portfolija i
definisanja strategijskih inicijativa, preko planiranja, merenja performansi i nagradivanja
zaposlenih, pa do svakodnevnih operativnih aktivnosti, treba da odrazavaju opredeljenost
preduzeca za stvaranje vrednosti za vlasnike. To znaci da menadzment treba da se rukovodi
principima stvaranja vrednosti kada donosi odluke koje se ti¢u korporativne strategije,
merdZera, akvizicija, dezinvestiranja, strukture kapitala, komunikacije sa investitorima i sl.%,
pri cemu se od menadzmenta ocekuje da aktivno ucestvuje u procesu stvaranja vrednosti.
Uloga menadzera u ovom procesu jeste da na efektivan nacin identifikuje 1 iskoristi
mogucnosti za stvaranje vrednosti za vlasnike. To podrazumeva izbor strategija cijom

realizacijom se stvara vrednost.

Preduzece ne moze direktno da utice na visinu stvorene vrednosti za vlasnike vec se taj
uticaj ostvaruje indirektno, preko pokretaca vrednosti, tj. varijabli koje imaju najveci uticaj
na operativne i finansijske rezultate i, samim tim, na stvaranje vrednosti. Rappaport
identifikuje sedam klju¢nih pokretaca vrednosti koje determini§u proces stvaranja vrednosti
u bilo kojoj organizaciji. U ove pokretace vrednosti on ubraja: rast obima prodaje, stopu
poslovnog dobitka, stopu poreza na dobitak, ulaganja u stalna sredstva, ulaganja u obrtna
sredstva, cenu kapitala i period u kome se ocekuje da ée preduzeée stvarati vrednost za
vlasnike® (pogledati sliku br. 1.1). Rappaport, takode, napominje da su navedeni pokretaci
vrednosti siroko definisati i da bi oni bili korisni za operativno odlucivanje neophodno je
definisati mikro pokretace vrednosti koji uticu na navedenih 7 makro pokretaca vrednosti.
To znaci da menadzment treba da definise mikro pokretace vrednosti na nivou poslovnih
jedinica. Identifikovanje pokretaca vrednosti omogucava fokusiranje na aktivnosti koje
najviSe doprinose stvaranju vrednosti za vlasnike, a koje su pod kontrolom menadzmenta.*

Pregled mikro i makro pokretaca vrednosti dat je na slici br. 1.2.

Vrednost za vlasnike stvara se kroz poveéanje neto novcanog toka preduzeéa i
minimiziranje cene kapitala uspostavljanjem optimalne strukture kapitala. Neto novéani tok
je determinisan navedenim makro i mikro pokreta¢ima vrednosti i rezultat je realizacije
operativnih i investicionih odluka menadzmenta. Preduzeée definiSe strategije putem kojih

uti¢e na pokretace vrednosti, a koji dalje, preko komponenti vrednosti, uticu na visinu

2 Prema: Koller, T., Goedhart, M., Wessels, D. (2005), IValuation: Measuring and Managing the 1 alne of Companies,
John Wiley & Sons, New Jersey, p. 4.

3 Prema: Rappaport, A. (1998), Creating Shareholder VValne: A Guide for Managers and Investors, The Free Press,
New York, p. 55.

4 Vise videti: Isto, p. 171-177.



stvorene vrednosti za vlasnike. U tabeli br. 1.1 navedene su neke od strategija za stvaranje

vrednosti koje su povezane sa finansijskim 1 operativnim pokretacima vrednosti.

Korporativni Vrednost stvorena za Prinos vlasnika
ciljevi vlasnike (dividende, kapitalni dobici)
Komponente Nov¢ani tok iz

. i <+ D
vrednosti poslovne aktivnosti Diskontna stopa 8
Pokretadi Period u kojem se Rast obima prodaje Ulaganja u stalna i 4
vrednosti ocekuje rast Stopa poslovnog dobitka bo q Cena kapitala

vrednosti Stopa poreza na dobitak obrtna sredstva

Upravljacke Operativne Investicione Finansijske 1
odluke odluke odluke odluke

Slika 1.1: Stvaranje vrednosti za vlasnike

Izvor: Rappaport, A. (1998), Creating Sharebolder Value: A Guide for Managers and Investors, The Free Press, New
York, p. 56.

Veliki broj preduzecéa primenjuje jednu ili viSe strategija za stvaranje vrednosti. Na primer,
kompanija 3M stvara vrednost kroz kontinuirano uvodenje novih proizvoda. Kompanija
Corel to ¢ini nudedi kvalitetne proizvode po cenama koje su nize u odnosu na ono $to nude
konkurenti. Somy stvara vrednost nudeéi visoko kvalitetne proizvode kupcima koji su
spremni da plate viSu cenu za isporuceni kvalitet. Svaka od kompanija koristi svoju
konkurentsku prednost da dominira komercijalnim trziStem 1 sve dok budu u mogucnosti
da efikasno upravljaju aktivnostima i kapitalom, stvaraée vrednost za vlasnike.” Medutim,
nece svaka strategija rezultirati stvaranjem vrednosti za vlasnike. Nekada nije dovoljno da se
samo uvede na trziste novi 1 inovativni proizvod po atraktivhim cenama koji ¢e da dovede
do povecanja trzisnog ucesce i rasta prihoda. Neophodno je osigurati da generisani prihodi
pokriju troskove dodatnih ulaganja i osiguraju stopu prinosa na ulozeni kapital koja je veca

od cene kapitala.

ajveéi uticaj na proces stvaranja vrednosti za vlasnike imaju menadzeri kojima je
N 1 utl f tvar rednosti za vlasnike i dzeri kojim
povereno vodenje kompanije. Prisutan je rizik da oni nece uvek donositi odluke koje su u

najboljem interesu vlasnika. Menadzeri, kao 1 svi drugi trzi$ni ucesnici, prilikom donosenja

5 Prema: Institute of Management Accountants, (1997), Measuring and Managing Shareholder Value Creation,
Statements of Management Acconnting, Institute of Management Accountants, New Jersey, p. 5.



poslovnih odluka rukovode se sopstvenim interesima. Moguc¢nost da menadzeri sopstvene
interese stave ispred interesa vlasnika proizilazi iz ograni¢enih mogucnosti kontrolisanja

aktivnosti menadZera od strane vlasnika.

MIKRO MAKRO
POKRETACI POKRETACI
VREDNOSTI VREDNOSTI DETERMINANTE VREDNOSTI

Velidina trZista
TrZisno ulesce m Prihodi i
Retenciona stopa

Maloprodajne cene Nov¢ani tok/

Nivo plata —| Profitnastopa [
Cena sirovina Profit

Efektivna poreska || . i Poslovni Vrednost
struktura Porezi — 0s ovnlk ——  poslovne
— novcani to T
Koeficijent obrta ] jedinice
PotraZivanja od kupaca Obrtna
Obave?ev}?rema sredstva
dobavlja¢ima ]
. Investicije
Starost sredstava
Zamena | | Kapitalne
Prosirenje investicije
OdrzZavanje —
Cena sopstv. kapitala Trosak Diskontna
Cena duga - Kkapital | —
Finansijski levridz apitala stopa

Slika 1.2: Mikro i makro pokretaci vrednosti

Izvor: Rappaport, A. (1998), Creating Sharebolder 1 alue: A Guide for Managers and Investors, The Free Press, New
York, p. 172.

Primarni interes menadzera jeste zadrzavanje stecenih menadzerskih pozicija 1 ocuvanje
autonomije u donosenju poslovnih odluka. Da bi to ostvarili, menadzeri moraju da stvore
odredeni dobitak koji ¢e da osigura isplatu dividendi 1 ostvarivanje kapitalnih dobitaka. U
suprotnom, njihove pozicije mogu da budu dovedene u pitanje. Oni Cesto insistiraju na
maksimiranju kratkoro¢nih rezultata, narocito u uslovima kada je ostvarenje ovih rezultata
osnova za njihovo nagradivanje. Oni neretko preduzimaju aktivnosti kojima poboljsavaju
kratkorocne finansijske rezultate na ustrb stvaranja vrednosti za vlasnike 1 ocuvanja

konkurentske pozicije preduzec'a.(’

U istrazivanju koje su sproveli Graham, Harvey 1 Rajgopal, medu 400 finansijskih direktora,
pokazalo se da je njih gotovo 80% spremno da smanji izdatke za marketing 1 istrazivanje 1

razvoj kako bi postigli Zeljene kratkorocne rezultate. 55% ispitanika je izjavilo da bi odlozilo

¢ O nacinima poboljsanja kratkoroc¢nih finansijskih rezultata na sStetu dugoro¢nih pogledati: Shapiro, A.,
Balbirer, S. (2000), Modern Corporate Finance: A Multidisciplinary Approach to 1V alue Creation, Prentice Hall, New
Jersey, p. 368-369.

10



ili otkazalo projekte sa visokom neto sadasnjom vrednosti kako bi izbegli da njthovi
kvartalni finansijski rezultati padnu ispod ocekivanih, dok bi 39%  ispitanika odobrilo
diskonte kupcima kako bi kupovine kupaca pomerili iz narednog u tekudi period i time

postigli Zeljenu zaradu po akciji.”

Tabela 1.1: Primeri strategija za stvaranje vrednosti za vlasnike

Uticaj na komponente

vrednosti Pokretaci vrednosti Strategijska opredeljenja

Uspostavljanje barijera za ulazak u granu,
fokusiranje na trzi$ne segmente, uvodenje
inovativnih proizvoda itd.

Rast i povecanje

prihoda

Koriséenje efekata ekonomije obima,
Smanjenje troskova i | ogranic¢avanje pristupa sirovinama,

poreza na dobitak podizanje efikasnosti procesa proizvodnje i
distribucije, efektivno planiranje poreza itd.

Povecanje neto
novcanog toka iz

PO OIS ElSAme] Efikasno pribavljanje i odrzavanje fiksnih

sredstava, vece iskori§éavanje kapaciteta,
efikasno upravljanje obrtnim sredstvima,
dezinvestiranje postojecih sredstava koji
unistavaju vrednost itd.

Smanjenje kapitalnih
izdataka

Smanjenje poslovnog | Postizanje superiornih poslovnih
rizika performansi u odnosu na konkurente

Uspostavljanje 1 ocuvanje strukture kapitala
koja minimizira ukupne troskove,
optimizira poreske olaksice itd.

Optimizacija strukture
Smanjenje troskova kapitala

kapitala — — - - — -
Smanjenje cene Smanjenje neizvesnosti, stabilizacija prinosa

pozajmljenog kapitala | itd.

Smanjenje cene

. Kontinuirano stvaranje vrednosti
sopstvenog kapitala

Izvor: Institute of Management Accountants, (1997), Measuring and Managing Shareholder Value Creation,
Statements of Management Acconnting, Institute of Management Accountants, New Jersey, p. 4.

U periodu od 1997. do 2003. godine vodece svetske kompanije su belezile godisnji rast
zarada po akcijama u rasponu od 11 do 16%. To se ¢ini impozantnim sve dok se ne
pogledaju pokazatelji koji su relevantni za stvaranje vrednosti, kao $to je rast prihoda.
Naime, tokom istog perioda kompanije su ostvarile rast prihoda od samo 2% na godisnjem
nivou. To znaci da je rast dobitka ostvaren kroz smanjenje troskova, $to je dobro ako je
rezultat povecanja produktivnosti i eliminisanja nepotrebnih troskova. Medutim, u 2003.
godini menadzeri ovih kompanija su priznali da su nedovoljno ulagali u proizvode i
marketing 1 da zbog toga moraju da produ kroz mucan period restrukturiranja, sto je

izazvalo znatan pad cena njihovih akcijzt.8

7 Vise videti: Graham, J., Harvey, C., Rajgopal, S. (2005), The Economic Implications of Corporate Financial
Reporting, Journal of Acconnting and Economics, Vol. 40, No. 1-3, pp. 3—73.
8 Prema: Koller, T., Goedhart, M., Wessels, D. (2010), op.cit. p. 13-14.
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Vedina menadzera zaista veruje da trziSte kapitala nagraduje one koji ostvaruju visoke
kratkorocne finansijske rezultate, a kaznjava one koji zrtvuju kratkorocne rezultate zarad
dugorocne profitabilnosti. Medutim, teorija o kratkovidosti trzista kapitala nije utemeljena
jer podaci pokazuju da cene akcija kompanija rastu u proseku 1 - 2% kada kompanije
povecavaju svoja investiciona ulaganja, a opadaju u priblizno istom procentu kada
kompanije smanjuju navedena ulaganja.” To znadi da trziste vrednuje napore kompanija u
ostvarenju dugoroc¢nih ciljeva, ali reaguje 1 na rast i pad kratkorocnih finansijskih rezultata
jer kratkorocni rezultati su kontrolne tacke u postizanju dugoro¢nih ciljeva. Na
menadzerima je da naprave odgovarajuéi ,frade-off* izmedu postizanja kratkorocne
profitabilnosti i dugoro¢ne vrednosti za vlasnike, imaju¢i u vidu da preterani napori da se
postigne kratkorocna profitabilnost otezavaju dugorocni rast i stvaranje vrednosti za

vlasnike 1 da posledice nestvaranja vrednosti za vlasnike mogu da budu vrlo ozbiljne.

U slucaju da preduzece, tj. njegov menadzment ne obezbedi vlasnicima prinos koji je vedi
od prinosa mogucih alternativnih ulaganja, vlasnici mogu da iniciraju smenu menadzmenta,
ali oni se ¢esce odlucuju na prodaju svojih akcija. Ovakvi potezi vlasnika mogu da dovedu
do pada trzisne cene akcija i pada ukupne trzisne vrednosti preduzeca. U takvim uslovima,
otezano je pribavljanje dodatnog kapitala jer se akcije preduzeca mogu da prodaju samo uz

diskont, a raste 1 cena kapitala zbog povecanog rizika ulaganja.

Kompanije koje ne stvaraju vrednost za vlasnike obicno su meta neprijateljskih
preuzimanja jer postoji znacajna razlika izmedu vrednosti koju bi kompanija imala da se
njome optimalno upravljalo i njene stvarne vrednosti. Sto je pad trzi$ne vrednosti akcija
veci lakse je drugoj kompaniji ili grupi investitora da kupi veéinski paket akcija. Tada,
postoje¢i menadzment biva smenjen, a na njihova mesta dolaze oni koji su spremni da

realizuju neophodne promene kako bi se stvorila vrednost za vlasnike.

Upravo strah od neprijateljskog preuzimanja i gubitka menadzerskih pozicija disciplinuje
menadzere i podstice ih da rade u interesu vlasnika. Naravno, vlasnici preduzimaju i
konkretne akcije kako bi zastitili svoje interese. Te konkretne akcije odnose se na
dizajniranje takvog sistema menadzerskih kompenzacija putem kojeg e se interesi
menadzera pribliziti interesima vlasnika. Naime, nagradivanje menadzera moze da bude
usko povezano sa ostvarivanjem ciljeva vezanih za stvaranje vrednosti za vlasnike ili

nagrade menadzerima mogu da budu u formi akcija preduzeca ili opcija na akcije, ¢ime se

% Prema: Shapiro, A., Balbirer, S. op.cit. p. 364.
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menadzeri podsticu da i sami postanu vlasnici preduzeca. Putem ovakvih kompenzacionih
sema nastoje se, u slucaju nestvaranja vrednosti za vlasnike, poveéati moguée negativne
posledice po menadzere, ¢ime se smanjuje verovatnoca da ¢e menadzeri delovati protiv
interesa vlasnika. Ako su menadzeri ujedno 1 vlasnici, akcionari preduzeca, tada oni

zastupajudi 1 stite¢i interese vlasnika zapravo rade u sopstvenu korist.

Do sada smo isticali da stvaranje vrednosti za vlasnike predstavlja osnovni cilj svakog
preduzeca, ali treba re¢i da postoje i oni koji smatraju da osnovni cilj preduzeca treba da
bude stvaranje vrednosti za sve stejkholdere, a ne samo za vlasnike. Zagovornici teorije o
stejkholderima polaze od toga da preduzece treba da balansira izmedu zahteva razlicitih
stejkholdera, koji cesto mogu da budu divergentni, imajuéi na umu da de se
nezadovoljavanje interesa bilo kog stejkholdera negativno odraziti na poslovanje preduzeca.
Bez podrske svih stejkholdera preduzece ne moze da funkcionise, a njihovu podrsku i

lojalnost je moguce pridobiti jedino ako se zadovolje njihovi interesi.

Zagovornici teorije o prvenstvu vlasnika nad ostalim stejkholderima smatraju da se interesi
vlasnika i interesi ostalih stejkholdera ne mogu da stave u istu ravan jer ,,vlasnici preduzeca
su stejkholderi koji snose najvedi rizik. Oni su poslednji, rezidualni trazioci supstance

preduzec'a.“w

Oni poveravaju svoj kapital menadzerima ocekujuéi i zahtevajuéi od
menadzera da njihov kapital uposle tako da osiguraju najve¢i mogudi prinos na ulozena
sredstva. Kapital vlasnika ne moze da bude primarno stavljen u funkciju zadovoljenja
interesa ostalih stejkholdera koji ne ulazu svoj kapital u preduzece i, samim tim, ne snose
rizik ekvivalentan riziku koji snose vlasnici preduzeca. Neki autori smatraju da ,,menadzeri
koji se zalazu za zadovoljenje interesa svih stejkholdera to ¢ine kako bi skrenuli paznju sa

losih performansi preduzeca i opravdali realizaciju ekonomski neisplativih investicija““.

Evidentno je da se u razli¢itim zemljama razlicito gleda na to $ta treba da bude primarni cilj
preduzeéa. U SAD-u, Velikoj Britaniji 1 drugim anglosaksonskim zemljama Siroko je
prihvadena ideja o maksimiranju vrednosti za vlasnike kao primarnom cilju preduzeca. Sa
druge strane, u Japanu, Nemackoj i Francuskoj prevladava misljenje da je osnovni cilj
preduzeca zadovoljenje interesa svih stejkholdera. Sa poveéanjem globalizacije trzista
kapitala povecava se pritisak na preduzeca da stvaranje vrednosti za vlasnike prihvate kao

svoj primarni cilj. Pod ovim pritiskom brojna nemacka preduzeca su redefinisala svoje

10 Kalicanin, D. (2006), Menadzment vrednosti preduzeéa, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str. 7.
11 Rappaport, A. op.cit. p. 6-7.
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ciljeve, ali takvi pomaci su manje prisutni medu japanskim preduzeéima. Na primer, uprava
Tojote 1 dalje smatra da je neodgovorno zahteve nevlasnickih stejkholdera podrediti
interesima vlasnika, ali zanimljivo je da Tojota stvara vecu vrednost za svoje vlasnike u
odnosu na Ford i GE koji isticu stvaranje vrednosti za vlasnike kao svoj primarni cilj."” Ovo
namece pitanje da li su ideje o maksimiranju bogatstva vlasnika i maksimiranju interesa
ostalih stejkholdera zaista dijametralno suprotne ili zapravo nema mnogo toga konfliktnog

izmedu ovih ciljeva.

Preduzeca koja su opredeljena za stvaranje vrednosti za vlasnike ¢esto su optuzivana da
zarad uvecavanja bogatstva vlasnika otpustaju radnike, zatvaraju fabrike, drasticno smanjuju
troskove, ne vode ra¢una o zadtiti Zivotne sredine, zanemaruju radnicka prava i sl.” Da li je
ovakvo ponasanje preduzeca zaista put ka stvaranju vrednosti za vlasnike? Praksa pokazuje
da ovde nije re¢ o igri sa nultom sumom (gero-sum game) u kojoj uvecanje bogatstva vlasnika

umanjuje dobrobit ostalih stejkholdera.

Uvecanje vrednosti za vlasnike je odraz poboljsanja produktivnosti i konkurentnosti
preduzeca. Konkurentnost preduzeca je preduslov njegovog opstanka, ali i kontinuiranog
zadovoljenja interesa svih stejkholdera. Zaposleni traze konkurentne zarade i stimulativne
uslove rada. Kupci zahtevaju visoko kvalitetne proizvode i usluge po prihvatljivim cenama.
Dobavljaci i drugi poverioci oc¢ekuju od preduzeca da izmiruje obaveze prema njima u
ugovorenim rokovima. Da bi zadovoljio ove zahteve menadzment mora da generise
odgovarajuc¢i novcani tok iz poslovne aktivnosti. Zahtev za generisanje odgovarajuceg
novcanog toka je 1 u osnovi koncepta stvaranja vrednosti za vlasnike. Naime, primarni
interes vlasnika jeste stvaranje dobitka iznad visine cene kapitala, ali taj dobitak je isto tako
osnova gotovinskog toka neophodnog za realizaciju nefinansijskih ciljeva povezanih sa
interesima nevlasnickih stejkholdera. To znaci da je prvo potrebno stvoriti vrednost da bi
se ona kasnije mogla raspodeliti svim stejkholderima. Mozemo re¢i da su vlasnici jedini
stejkholderi koji zadovoljavaju interese ostalih stejkholdera u pokusaju da zadovolje

sopstvene interese.

Preduzeca koja stvaraju vrednost za vlasnike su preduzeca ¢iji kupci su zadovoljni, a

zaposleni lojalni preduzecu. Stvaranje vrednosti zahteva od preduzeca da u prvi plan stave

12 Vise videti: Brealey, A. R., Myers, C. S., Allen, F. (20006), Corporate Finance, McGraw-Hill Irwin, New York,
p. 27.

13 Prema: Vernimmen, P. et al. (2009), Corporate Finance: Theory and Practice, John Wiley & Sons, Chichester, p.
362.
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inovacije, osvajanje novih trzista, zadovoljenje potreba kupaca, uspostavljanje 1 ocuvanje
dugoro¢nih odnosa sa kupcima, zaposljavanje i usavrsavanje zaposlenih i sl. Podaci
pokazuju da americka 1 evropska preduzeca koja su u poslednjih 15 godina stvorila najvecu
vrednost za vlasnike beleZe i1 najveci porast broja zaposlenih. Preduzeca koja su posveéena
stvaranju vrednosti su privla¢na ne samo za investitore vec i za zaposlene, kupce 1 ostale
stejkholdere i ona znacajno doprinose jacanju ekonomija u okviru kojih posluju i povec¢anju

zivotnog standarda.'

Maksimiranje vrednosti za vlasnike nije samo najbolji ve¢ je 1 jedini put da se maksimiraju
ekonomske koristi svih stejkholdera ¢iji se interesi prelamaju preko preduzeca. Preduzeca
koja ne stvore vrednost za vlasnike nisu u moguénosti da stvore vrednost ni za ostale
stejkholdere. Isto tako, vrednost za vlasnike ne moze da bude stvorena ako pre toga nisu
zadovoljeni interesi zaposlenih, kupaca i ostalih stejkholdera. Preduzec¢a koja nastoje da
povecaju svoju profitabilnost nudeci zaposlenima niske zarade, lose uslove rada i ukidajuci
im odredene beneficije imace problem da privuku i zadrze visoko kvalitetne radnike, a
upravo kvalitetni i dobro obuceni kadrovi su klju¢ni u procesu uvodenja i razvoja
kvalitetnih proizvoda i usluga. Dalje, treba imati na umu da je kvalitet proizvoda i usluga
vazan cinilac u stvaranju zadovoljnih kupaca koji su nosioci pozitivhog novcanog toka
neophodnog za generisanje vrednosti za vlasnike. Samim tim, imajuéi u vidu meduzavisnost
vlasnickih i nevlasnickih stejkholdera, nameée se potreba da svi stejkholderi budu

angazovani u procesu stvaranja vrednosti za dobrobit svih ucesnika u ovom procesu.

2. KREIRANJE VREDNOSTI ZA KUPCE KAO IZVOR STVARANJA
VREDNOSTI ZA VLASNIKE

Finansijski odnosi preduzeca sa svakim od stejkholdera koji ima odredene interese u
preduzecu su vazna determinanta uspesnosti poslovanja preduzeca, pri ¢emu odnosi sa
kupcima zauzimaju centralno mesto. ,,U danasnjim uslovima kupci su oskudniji resurs u
odnosu na kapital. Ako preduzece ima kupce onda ¢e gotovo sigurno modi da pribavi i
kapital koji mu je neophodan kako bi zadovoljio potrebe svojih kupaca.“" Zadovoljni
kupci su primarni izvor novcanog toka preduzeca. Bez kupaca preduzece ne moze da

generise prihod i profit pa, samim tim, ne moze da stvori ni odgovarajuéu trzisnu vrednost.

14 Prema: Koller, T., Goedhart, M., Wessels, D. (2010), op.cit. p. 11.
15 Peppers, D., Rogers, M. (2005), Return on Customer: Creating Maximum Value from your Scarcest Resource,
Doubleday, New York, p. 2.
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Da bi se stvorila vrednost za vlasnike neophodno je privuci nove ili zadrzati postojece
kupce, ili uciniti i jedno 1 drugo. Privlacenje i zadrzavanje kupaca zahteva da se kupcima
ponudi nesto $to drugi ne nude, tj. da se kreira konkurentska prednost u pogledu prodajnih
cena, odnosno troskova, ili superiornosti proizvoda i usluga. Na taj nacin se stvara vrednost
za kupce, a stvorena vrednost dovodi do zadovoljstva postoje¢ih kupaca i ponavljanja
njthovih kupovina, ali i do lakSeg privlacenja novih kupaca. To se neminovno odrazava na
novcani tok preduzeca zbog cega mozemo reci da je stvaranje vrednosti za kupce preduslov

stvaranja vrednosti za vlasnike.

Pre nego §to se upustimo u razmatranje pitanja stvaranja vrednosti za kupce treba reci da je
kupac osoba koja obavlja kupovinu, tj. bira proizvode i usluge i kupuje ih u odredenoj
prodavnici ili od konkretnog preduzeca. Kupac aktom kupovine preuzima ili stice pravo da
preuzme proizvod ili uslugu i obavezuje se da za isti plati odgovarajuc¢u kupoprodajnu cenu.
On za preduzece generise odredeni prihod odnosno novcani priliv i svojim ponasanjem i
zahtevima izaziva odredene troskove. Kupac moze da bude finalni potrosac, proizvodno ili
trgovinsko preduzeée ili neka institucija koja proizvode 1 usluge nabavlja i koristi u

poslovne svrhe.

Osoba koja obavlja stvarnu kupovinu nije uvek korisnik ili bar nije jedini korisnik kupljenog
proizvoda ili usluge. Pod korisnikom se podrazumeva osoba ili institucija koja privtemeno
ili povremeno koristi odredeni proizvod ili uslugu, bez obzira na to §to mozda nije stvarni
kupac i vlasnik proizvoda ili usluge. Polaze¢i od toga da kupac i korisnik odredenog
proizvoda ili usluge mogu da budu razlicita lica, za marketing funkciju preduzeca je
izuzetno vazno da se utvrdi ko donosi odluku o kupovini odnosno ko ucestvuje u procesu
odlucivanja o kupovini. Odgovor na pitanje da li su kupac i korisnik proizvoda i usluge
objedinjeni u jednom licu ili ne, opredeljuje ko treba da bude predmet marketinskih

istrazivanja i prema kome treba da se usmere marketinski napori preduzeca.

U ovom kontekstu ne smemo zanemariti ni potrosaca kao osobu koja proizvode i usluge
upotrebljava za zadovoljenje licnih i porodi¢nih potreba. Potrosac ima zelju za odredenim
proizvodom ili uslugom. Vrlo cesto se za potrosaca kaze da je to osoba koja stalnim

donosenjem odluka o kupovini proizvoda i usluga resava svoje probleme. Osim osobe,
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potrosacka jedinica moze da bude domadinstvo, preduzece 1 druge profitne i neprofitne
institucije."

Preduzeca stvaraju proizvode za finalne potrosace ili za druge organizacije, tzv. poslovne ili
institucionalne kupce. Ove dve vrste kupaca imaju razlicite potrebe i zahteve i razlicito
ponasanje u kupovini. Preduzeca ¢iji proizvodi su namenjeni finalnim potrosacima imaju
izuzetno veliki broj kupaca. Oni svoje proizvode uglavnom ne prodaju direktno kupcima
vec prodaju vrse preko distributivnih kanala (npr. veleprodajnih i maloprodajnih lanaca). Za
preduzeca koja svoje proizvode prodaju prevashodno institucionalnim kupcima svojstveno
je da imaju manji broj kupaca sa kojima direktno komuniciraju i ¢ije potrebe dobro
poznaju. Institucionalni kupci su ¢esto veliki kupci koji imaju znacajnu pregovaracku moé u
odnosu na preduzece — prodavca. Kod ovih kupaca nabavka je strogo profesionalizovana.
Oni se ponasaju izuzetno racionalno u procesu kupovine, $to nije uvek svojstveno finalnim

potro§acima.'’

Vrednost stvorena za kupce je razlika izmedu koristi koje kupac odnosno potrosa¢ dobija
kupovinom 1 koris¢enjem proizvoda 1 usluga, i zrtvovanja odnosno ulaganja novcanih
sredstava 1 psihofizickih napora u procesu vrednovanja, pribavljanja i koris¢enja proizvoda i
usluga. To nije egzaktna i merljiva velic¢ina, ve¢ subjektivna kategorija ¢ija evaluacija bazira
na subjektivhoj proceni od strane svakog pojedinacnog kupca odnosno potrosaca.
Vrednost za kupce je istovremeno i slozena kategorija jer su koristi i zrtvovanja koja
proizilaze iz pribavljanja i kori§¢enja proizvoda i usluga mnogobrojna i pri tome razlicite
prirode (ekonomske, funkcionalne, socioloske, hedonisticke i sl.). Vrednost se odreduje na
osnovu obima koristi koje kupac moze da dobije za odredena, pre svega, novcana ulaganja,
s tim da kupac obi¢no nema jasnu predstavu o svim koristima koje proizvod ili usluga
pruza, tako da se procena vrednosti zasniva na pretpostavkama o mogucim koristima i
zrtvovanjima. Prilikom procene vrednosti kupac vrsi poredenje sa koristima i Zrtvovanjima
koja proizilaze iz pribavljanja i koris¢enja konkurentskih proizvoda i usluga, pri ¢emu
nedovoljno poznavanje karakteristika proizvoda i usluga sa kojima se visi poredenje

dodatno usloznjava proces utvrdivanja vrednosti.

Koristi, kao element vrednosti koja se stvara za kupce, odnose se na pogodnosti koje kupci

odnosno potrosaci ocekuju da dobiju kupovinom proizvoda ili usluge, a sastoje se od

16 Videti: Marici¢, B. (2011), Ponasanje potrosaia, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str. 19.
17 Vise videti: Doyle, P. (2008), 1alue Based Marketing: Marketing Strategies for Corporate Growth and Shareholder
Valne, John Wiley & Sons, Chichester, p. 77.

17



opipljivih koristi (fizicke i tehnic¢ke karakteristike proizvoda i dodatne usluge koje
olaksavaju nabavku i koriS¢enje proizvoda — instalacija, servis i sl.), neopipljivih koristi
(koristi koje su rezultat imidza koji proizvod nudi i iskustva dozivljenog koris¢enjem
proizvoda ili usluge), informacija i ,,garancija koje su kupcima neophodne za donoSenje
odluka o kupovini proizvoda i proceni njegove vrednosti, i raznih pogodnosti vezanih za
sam proces nabavke (ljubaznost zaposlenih, tacnost isporuke i sl.). Sve ove pogodnosti
odnose se na sposobnost proizvoda ili usluge da zadovolji odredenu potrebu potrosaca, na
kvalitet svakog pojedinacnog elementa proizvoda ili usluge i licno zadovoljstvo koje
potrosa¢ oseca kroz posedovanje i koriS¢enje proizvoda ili usluge. Iako su svi navedeni

elementi bitni kod kreiranja vrednosti, razlicit znacaj ¢e se pridavati pojedinim elementima

vrednosti u zavisnosti od vrste proizvoda i ciljeva kupovine.'®

Zrtvovanja koja za kupca odnosno potrosaca proizilaze iz procesa pribavljanja i koriséenja
proizvoda i usluga su drugi osnovni element vrednosti. Ona se odnose na sva neophodna
ulaganja kupca da bi se nabavio 1 koristio proizvod ili usluga. Tu, pre svega, spadaju
finansijski izdaci za nabavku proizvoda i usluga (prodajna cena proizvoda i usluge, troskovi
porucivanja proizvoda i usluge, troskovi dolaska do mesta kupovine, troskovi dostave i sl.),
izdaci povezani sa posedovanjem proizvoda (troskovi drzanja zaliha, troskovi osiguranja
proizvoda, troskovi odrzavanja proizvoda i sl) i izdaci koji proizilaze iz koris¢enja
proizvoda i usluge (troskovi pokretanja proizvoda, troskovi odrzavanja i zamene pojedinih
delova proizvoda 1 sl.). Pored finansijskih izdataka, u zrtvovanja spadaju i ulozeno vreme i
napor za nabavku proizvoda i usluge, ali 1 psihicki napori koji su posledica rizika kojima se
kupac izlaze donosenjem odluke o kupovini (rizik da ¢e dobijena vrednost biti razlicita od
percipirane vrednosti, da funkcionalne karakteristike nece da osiguraju zadovoljenje
potrebe zbog koje je proizvod nabavljen, da ¢e posedovanje ili upotreba kupljenog

proizvoda da ima pozitivan ili negativan socijalni odraz, da je doneta pogresna odluka o

kupovini i sL.).”

Kod stvaranja vrednosti za kupce akcenat se stavlja na kvalitet, dizajn i funkcionalnost
proizvoda, brzinu i pouzdanost isporuke, garancije, korisnicku orijentisanost, odrzavanje
tokom zivotnog veka, inovacije 1 sl. Naravno, sve ove koristi se oc¢ekuju uz prihvatljive

cene. Mozemo slobodno rec¢i da se ,kreiranje vrednosti za potrosace, kao put do

18 Vise videti: Marici¢, B., Dordevié, A. (2012), Kreiranje i isporucivanje vrednost potrosalima, CID Ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Beograd, str. 9.
19 Vise videti: Isto, str. 9-11.
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konkurentske prednosti i korporativnih finansijskih ciljeva, odvija u trouglu ,troskovi —
kvalitet — vreme*, koji se zbog svoje obuhvatnosti, zahtevnosti i medusobne uslovljenosti
¢inilaca u njemu, opravdano naziva ,,magi¢nim trouglom® strategijskog uspeha savremenog

preduzeéa“”.

Kvalitet kao element vrednosti i ¢inilac strategijskog uspeha preduzeca se odnosi ne samo
na proizvod, ve¢ i na usluge koje ga do kupca i kod kupca prate. Podjednako se uvazavaju
unutrasnja kvalitativna svojstva proizvoda (npr. uskladenost sa Standardima kvaliteta) i
eksterni aspekt kvaliteta (subjektivho videnje kvaliteta od strane kupca). Uz to, kvalitet

kosta, tj. ima povratni uticaj na visinu i strukturu troskova.

Kada govorimo o vremenu kao ¢iniocu uspeha mislimo na ukupno vreme responzivnosti
na promene u ocekivanjima kupaca. Preduzeca nastoje da postignu zadovoljstvo kupaca
kroz povecanje brzine odgovora na zahteve kupaca, osiguravanje isporuke proizvoda i
usluga na vreme i skrac¢ivanje vremena potrebnog za razvijanje i iznosenje novog proizvoda
na trziste, pri ¢emu savremena trziSna dinamika donosi skracenje zivotnog ciklusa
proizvoda 1 sve vecu potrebu istrazivanja i razvoja novih proizvoda. Imperativ povecanja
responzivnosti u fazama proizvodnje, distribucije i postprodajnih usluga, isto kao 1 kvalitet,
utice na visinu 1 strukturu troskova. Zahtevi za unapredenjem kvaliteta i responzivnosti
preduzeca rezultuju rastom iznosa i ucesca opstih troskova proizvodnje, ali i neproizvodnih
troskova kao $to su troskovi istrazivanja i razvoja, marketinga, ulaganja u ljudske resurse i

neke komponente troskova upravljanja.

Vrednost za kupce kreira se i isporucuje kroz ponudu proizvoda i usluga koje odgovaraju
ocekivanjima i preferencijama potrosaca. Istrazivanje potreba, preferencija i ocekivanja
potrosaca je polazna tacka procesa kreiranja vrednosti. Ovo istrazivanje treba da omoguci
jasnu spoznaju svih elemenata vrednosti koje potrosaci zele da dobiju kupovinom i
koris¢enjem proizvoda 1 usluga i utvrdivanje znacaja svakog od elemenata. Ocekivane
vrednosti su dinami¢na kategorija koja se menja tokom vremena tako da je njthovo
kontinuirano istrazivanje od krucijalnog znacaja. Istrazivanje ocekivanja i preferencija
potrosaca potrebno je sprovoditi ne samo pri kreiranju novog proizvoda nego i u toku

celokupnog zivotnog ciklusa proizvoda 1 usluge.

20 Malini¢, D., Mili¢evi¢, V., Stevanovié¢, N. (2012), Upravijaiko raiunovodstro, CID Ekonomskog fakultet u
Beogradu, Beograd, str. 278.
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Na osnovu identifikovanih ocekivanja i1 preferencija potrosaca treba da se definisu
karakteristike proizvoda 1 usluga, kao i nacin komunikacije vrednosti koje oni pruzaju, kako
bi kreirana i isporucena vrednost bila maksimalna. Pored ocekivanja i preferencija
potrosaca, neophodno je znati §ta nude konkurenti i s tim u vezi opredeliti se za one
elemente vrednosti, tj. karakteristike proizvoda i usluga koji ¢e omoguditi preduzecu da
potrebe kupaca zadovolji bolje nego konkurenti i, samim tim, isporuci vecu vrednost. Na

taj nacin ¢e preduzece ostvariti konkurentsku prednost.

Razli¢iti kupci imaju razlicita ocekivanja i preferencije pa, samim tim, i razli¢ito poimanje
vrednosti. Neki kupci vecu vaznost pridaju koristima kao $to su inovativne karakteristike
proizvoda ili propratne usluge koje se nude uz proizvod, dok drugi veci znacaj daju ceni i
pogodnostima pri kupovini. Stoga, na svakom trzistu preduzece svoju ponudu, odnosno
skup elemenata vrednosti, treba da prilagodi zahtevima ciljnih trzisnih segmenata.

Vrednost za kupce stvara se prevashodno u okviru poslovnih procesa preduzeca gde
nastaju proizvodi 1 usluge koji po svojim karakteristikama odgovaraju ocekivanjima i
preferencijama kupaca. Kroz dizajn poslovnih procesa definise se set aktivnosti ¢ijim
izvrsavanjem nastaju zeljeni proizvodi 1 usluge, ali isto tako definise se u kojim
organizacionim delovima ce se realizovati potrebne aktivnosti. Izuzetno je vazno da se
obezbedi ukljucenost svih organizacionih delova (proizvodnje, marketinga, logistike,
finansija i sl.) u proces kreiranja vrednosti za kupce. Vrednost koju preduzece isporucuje
svojim kupcima ne nastaje samo u preduzecu. Na isporucenu vrednost uticu i drugi akteri u
sirem, eksternom lancu vrednosti, kao $to su dobavljaci i distributeru. Izborom partnera sa
kojima ce saradivati, preduzece istovremeno opredeljuje u kojoj meri ¢e biti u mogucnosti

da isporuci superiornu vrednost kupcima.

Poslovni procesi u kojima nastaju proizvodi i usluge su uzrok nastanka troskova poslovanja
koji se odrazavaju na prodajnu cenu proizvoda i usluga. Prodajna cena je element vrednosti
Cija visina umanjuje kreiranu vrednost za kupce.” Ukoliko preduzeée kreira proizvode i
usluge u skladu sa ocekivanjima i preferencijama kupaca, takvi proizvodi i usluge mogu da
se prodaju samo ako se ponude po prodajnim cenama koje su prihvatljive na trziStu. Ako
preduzece ponudi vrednost po cenama koje kupci nisu spremni da plate, tada generisani

novcani prilivi nece biti dovoljni da se pokriju nastali ukupni troskovi i stvori ekonomska

vrednost. Prodajna cena je jedini element marketing miksa koji generise prihod, dok svi

21 Prema. Marici¢, B., Pordevi¢, A. op.cit. str. 35.
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ostali elementi stvaraju troskove. Cilj preduzeca je da proda proizvode i usluge po cenama

koje ¢e omoguciti maksimiranje finansijskog rezultata.

Sa druge strane, kupci nastoje da u procesu trzi$ne razmene dobiju $to veéu vrednost uz $to
manje novcane izdatke. Preduzeée moze da kreira vrednost kroz smanjenje troskova i
snizavanje prodajne cene ¢ime ostvaruje kratkoro¢nu konkurentsku prednost na trzistu., ali
ako podemo od toga da je poslovno delovanje preduzeéa motivisano dugorocnim
opstankom 1 maksimiranjem poslovnog rezultata na dugi rok, onda ovakav pristup nije
prihvatljiv. S toga, neophodno je izabrati one strategije kreiranja vrednosti za kupce koje

omogucavaju dugorocno uspesno poslovanje preduzeca na trzistu.

Da bi vrednost stvorena za kupce dovela do stvaranja vrednosti za vlasnike neophodno je
prilikom kreiranja vrednosti za kupce voditi racuna o njihovoj ekonomskoj isplativosti.
Stvaranje vrednosti za kupce podrazumeva ulaganje u proizvode 1 usluge, odnosno
poslovne procese u okviru kojih ¢e nastati proizvodi i usluge koji odgovaraju ocekivanjima i
preferencijama kupaca, a vrednost stvorena za vlasnike je posledica prinosa ostvarenog na
ova ulaganja.” To znadi da se svaka strategija kreiranja vrednosti za kupce treba da
posmatra sa stanovista njenog doprinosa rastu dodate ekonomske vrednosti. Investiranje u
nove proizvode 1 usluge kojima se stvara vrednost za kupce izaziva dodatne troskove i
novcani odliv, a njihova prodaja stvara novcani priliv. Ako su procenjeni finansijski efekti

pozitivni, onda postoji opravdanost primene definisane strategije.

Iz svega prethodno recenog proistice da stvaranje vrednosti za kupce jeste neophodan
uslov za stvaranje vrednosti za vlasnike, ali vrednost stvorena za kupce nije sigurni garant
da ce se stvoriti vrednost za vlasnike. Zato, Rappaport istice da bez obzira na znacaj kupaca,
,»svaki put kada su interesi stvaranja vrednosti za kupce i stvaranja vrednosti za vlasnike

“»_Ovo, zato

medusobno suprotstavljeni, menadzment treba da postupi u interesu vlasnika
$to bez stvorene vrednosti za vlasnike preduzeée ne moze u buducnosti da ulaze u

strategije stvaranja vrednosti za kupce.

Na ovom mestu zelimo da napomenemo da e, uz uvazavanje terminoloskih razlika izmedu
kupca i potrosaca na koje smo ukazali, u fokusu nase dalje analize biti kupac, s obzirom na

to da kupac svojim ponasanjem u procesu kupovine izaziva preduzecu prihode i troskove

22 Videti: Gupta, S., Lehmann, D. R. (2008), Managing Customers as Investments: Strategic Valne of Customers in the
Long Run, Wharton School Publishing, New York, p. 43.
23 Rappaport, A. op.cit., p. 8.
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koji se u obracunskom smislu mogu da vezu za njega. Potrosac, koji ujedno ne mora da
bude i kupac, je jednako vazan za preduzeée i mora da bude uzet u obzir prilikom
definisanja 1 realizacije, pre svega, marketing aktivnosti preduzeca, ali iz perspektive
obracuna finansijskih efekata uspostavljene saradnje, potrosac se nalazi u drugom planu jer
on, ako se ne nalazi istovremeno i u ulozi kupca, direktno ne uti¢e na novcane tokove

preduzeca.

3. NEOPHODNOST UPRAVLJANJA PERFORMANSAMA KUPACA
3.1. Sustina koncepta upravljanja odnosima sa kupcima

Evidentno je da kupci imaju izuzetno vaznu ulogu u procesu stvaranja vrednosti za
vlasnike. Mozemo reci da su oni nosioci odnosno primarni generatori vrednosti koja se
stvara i isporucuje vlasnicima. Vrednost za vlasnike nije moguce stvoriti ako pre toga nije
stvorena vrednost za kupce, pri ¢emu, stvaranje vrednosti za kupce ne mora nuzno da
dovede do kreiranja zadovoljavajuée vrednosti za vlasnike. Upravo ovo ne dozvoljava
preduzeéima da olako shvataju svoje kupce i nameée im potrebu da vrlo pazljivo
uspostavljaju 1 izgraduju odnose sa njima. Kupci ne ulaze u interakcije sa odredenim
preduzeé¢em (prodavcem) sa namerom da generisu vrednost za njegove vlasnike ve¢ da
maksimiraju sopstvene koristi. Na preduzecu je da kroz adekvatno upravljanje izgradi
uzajamno korisne odnose i da uspostavi odgovarajuc¢i balans izmedu vrednosti koju

isporucuje svojim kupcima i vrednosti koju kupci stvaraju za preduzece.

90-ih godina proslog veka razvijen je koncept upravljanja odnosima sa kupcima (Customer
Relationship Management — CRM) koji se u literaturi odnedavno javlja i pod nazivom
upravljanje kupcima (Customer Managemend)™. Ovaj koncept se javlja u periodu kojeg
karakteriSe izrazena konkurentnost na trzistu, globalizacija trzista, eksplozivan razvoj i
primena novih tehnologija i povecana ocekivanja kupaca. Brojna trzista se nalaze u fazi
zrelosti 1 mogucnosti njihovog rasta su veoma male ili uopste ne postoje. Kao rezultat
globalizacije trziSta i pojave novih konkurenata, kupci imaju ve¢u mogucnost izbora, pri
cemu sve manje reaguju na tradicionalne marketinske aktivnosti preduzeca kao Sto je

propaganda.” U takvim uslovima preduzeéa se suocavaju sa problemom kako, medu

24 Videti: Payne, A. (2005), Handbook of CRM: Achieving Excellence in Customer Management, Elsevier, Oxford, p.
4.
% Prema: Isto, p. 7.
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mnostvom konkurenata, sebe 1 svoju ponudu uciniti razlicitom u oc¢ima kupaca. Samo
razlicitost koju konkurenti ne mogu brzo i lako da imitiraju moze da bude izvor odrzive

konkurentske prednosti.

Mogucnosti diferenciranja i ostvarivanja konkurentske prednosti isklju¢ivo na bazi
proizvoda su dovedene do krajnjih granica. Danasnje inovacije na proizvodima svode se na
to kako na drugaciji, bolji nacin zadovoljiti odredene potrebe, pri cemu treba imati u vidu
da je period koji protekne od inovacije do imitacije proizvoda i uvodenja unapredene
verzije novog proizvoda znatno skracen. U takvim okolnostima, usluge koje se nude uz
proizvod postaju vazno oruzje konkurentske borbe. Ako preduzece moze da, kroz
prilagodavanje proizvoda i usluga specificnim zahtevima kupaca, zadovolji potrebe kupaca
bolje nego $to to cine konkurenti, onda je u prilici da ostvari konkurentsku prednost. Zbog
toga, pazljivo upravljanje kupcima, vodeci racuna da razliciti kupci moraju da budu tretirani

na razlicit nacin, postaje imperativ savremenog poslovanja.

Upravljanje odnosima sa kupcima podrazumeva kreiranje, razvijanje i unapredenje odnosa
sa pazljivo odabranim kupcima u nameri da se isporuci veca vrednost za kupce koja ¢e da
dovede do povecéanja profitabilnosti preduzeca. To je pristup stvaranju vrednosti za
vlasnike kroz razvoj odgovarajué¢ih odnosa sa klju¢nim kupcima i trziSnim segmentima.
Mozemo reci da upravljanje odnosima sa kupcima predstavlja ,,poslovnu strategiju koja
integrise interne procese i funkcije 1 eksterne mreze kako bi se kreirala 1 isporucila vrednost
cilinim kupcima uz ostvarenje profita‘*. Sire posmatrano, to je poslovna kultura koja u
fokusu ima kupce. Ova kultura posvecena je tome da se pridobiju i zadrze kupci kreiranjem

1isporucivanjem vrednosti koja je veca od konkurentske.

Odnosi sa kupcima predstavljaju najznacajniju imovinu preduzeca. Ovom imovinom, kao i
svakom drugom, preduzeée moze da upravlja. Profit koji ¢e se generisati iz odnosa sa
kupcima predstavlja vaznu komponentu trzisne vrednosti preduzeca i zato preduzece mora
da bude fokusirano na unapredenje ovih odnosa i povecanje njihove vrednosti. Pri tome,
upravljanjem odnosima sa kupcima stavlja se naglasak na razvijanje odnosa sa onim
kupcima koji mogu da stvore najvecu vrednost za preduzece. To znaci da nije svaki kupac
dobar kupac i da ,,preduzeée mora da ima diskriminatorski pristup kada odlucuje o tome sa

kojim kupcima ¢e da uspostavi dugoroéne odnose i koliko ¢e da ulozi u njih“?".

26 Peppers, D., Rogers, M. Return on Customer: Creating Maximum 1 alue from your Scarcest Resource, p. 34.
27 Ryals, L. (2008), Managing Customer Profitability, John Wiley & Sons, Chichester, p. xiii.
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Upravljanje kupcima podrazumeva determinisanje vrednosti koju preduzece moze da
isporuciti kupcima, determinisanje vrednosti koju kupci mogu da stvore za preduzece i
maksimiranje razlike navedenih vrednosti u korist preduzeca, a kroz upravljanje razmenom
ovih vrednosti. Uspostavljanje balansa izmedu vrednosti koja se isporucuje kupcima i
vrednosti koju kupci stvaraju za preduzece je klju¢no za uspesno upravljanje odnosima sa
kupcima. Ako se kupcima da vise vrednosti nego $to su oni spremni da plate, onda izostaje
zeljena profitna marza. Sa druge strane, nastojanje da se od kupaca uzme $to vise, kroz
povecéanje prodajnih cena, smanjenje kvaliteta proizvoda ili nivoa usluga, rezultovace

gubitkom kupaca.

Koncept upravljanja odnosima sa kupcima pociva na principima marketing odnosa
(Relationship Marketing). Marketing odnosa podrazumeva izgradivanje stabilnih i dugorocnih
odnosa sa svim trzi$nim akterima koji doprinose uspehu preduzeca. Koncept upravljanja
odnosima sa kupcima u fokusu ima samo kupce, dok marketing odnosa naglasava potrebu
razvijanja dugoro¢nih odnosa sa svim stejkholderima preduzeca: kupcima, dobavljacima,
distributerima, investitorima, bankama, marketinskim agencijama, osiguravajué¢im drustvima
i s.*® Marketing odnosa polazi od toga da je odnosima sa kupcima moguée upravljati jedino
ako se razumeju odnosi sa svim relevantnim stejkholderima i ako se njima adekvatno

upravlja.

Ovde treba ista¢i da marketing (menadzment) odnosa sa kupcima zamenjuje transakcioni
marketing. Kod transakcionog marketinga, svaka transakcija sa kupcima se posmatra
izolovano. Akcenat je na pojedinacnoj prodaji, pri ¢emu se prodaja vr$i anonimnim
kupcima. Nije vazno kome ¢e se prodati proizvod, vazno je samo da se proizvod proda.
Iskustva iz prethodnih transakcija sa istim kupcem se ne akumuliraju i ne unose u

ponovljene transakcije.

Preduzeca koja primenjuju transakcioni pristup mogu da ostvare brzi rast kroz seriju
individualnih transakcija obavljenih sa velikim brojem kupaca. Medutim, takav rast nije
odrziv. Naime, naglasak se stavlja na uspesno okoncanje transakcije odnosno na aktivnosti
koje prethode prodaji 1 na samu prodaju, sve sa ciljem da se pridobiju novi kupci.
Zanemaruju se postprodajne usluge i aktivnosti, zbog cega su kupci ¢esto nezadovoljni.

Nezadovoljstvo kupaca moze da dovede do gubitka velikog broja kupaca u cije privlacenje

28 Prema: Milisavljevi¢, M., Marici¢, B., Gligotijevié, M. (2012), Osnovi marketinga, CID Ekonomskog fakulteta
u Beogradu, Beograd, str. 71.
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je uloZzeno puno napora, vremena i novca. U takvim okolnostima, prodajno osoblje stalno
»juti® za novim kupcima koji ¢e nadomestiti one koje je preduzece izgubilo. Usmeravanje
isklju¢ivo na privlacenje novih kupaca moze da bude dobra strategija za tek osnovana
preduzeca, koja u kratkom roku treba da formiraju kriticnu masu kupaca, ali ne 1 za ostala

preduzeca.”’

Za razliku od transakcionog marketinga, kod upravljanja odnosima sa kupcima cilj je da se
izgrade dugorocni odnosi sa kupcima, zbog cega se paznja sa privlacenja preusmerava na
zadrzavanje kupaca. U takvim okolnostima vazno je znati ko kupuje proizvod i kakvo je
njegovo iskustvo u kupovini. To znaci da se paznja usmerava i na ono $to se dogada posle
prodaje, odnosno na nacin na koji kupci vide i koriste proizvode i usluge preduzeéa i na to

koliko su zadovoljni 1 lojalni.

Razlozi za uspostavljanje dugoro¢nih odnosa sa kupcima su cisto ekonomski. Cilj je da se
zadrze postojeéi kupci koji imaju najveéi profitni potencijal, pri ¢emu su troskovi
zadrzavanja kupaca, po pravilu, mnogo nizi od troskova privlacenja novih kupaca. Naime,
mnogobrojne studije su pokazale da je nekoliko puta skuplje privuéi novog kupca (treba
,preoteti kupca od konkurenata) nego zadrzati starog.® Cak i ako izgubi kupca, trosak

ponovnog zadobijanja njegovog poverenja je nizi nego trosak privlacenja novog kupca.3 !

Razlozi zbog kojih kupci pristaju na uspostavljanje dugorocnih odnosa sa odredenim
preduzeéem mogu da budu razli¢iti. Kada su u pitanju finalni potrosaci, najceséi razlozi su:
potreba za prepoznavanjem, personalizacija, povecanje samopouzdanja u komunikaciji,
smanjivanje rizika, dostizanje odredenog drustvenog statusa i potreba za pripadanjem. U
slucaju institucionalnih kupaca, razlozi za stupanje u dugoro¢ne odnose sa dobavljac¢ima su:
kompleksnost proizvoda koji se nabavlja, vaznost proizvoda za kontinuirano odvijanje
proizvodnje 1 ostvarivanje strateskih ciljeva, neophodnost dobijanja odgovarajucih usluga
uz kupljeni proizvod, smanjenje finansijskog rizika u slucaju kupovine velikih koli¢ina

1.7

proizvoda ili kapitalne opreme i sl.” Treba napomenuti da ne Zele svi kupci dugoro¢no da

se vezuju za jednog proizvodaca ili jedan brend, isto kao sto za preduzece nije isplativo da

2 Prema: Isto, p. 7.

30 Prema: Lovreta, S. i dr. (2010), Menadzment odnosa sa kupcima, Ekonomski fakultet u Beogradu i Data Status,
Beograd, str. 147.

31 Prema: Milisavljevi¢, M., Marici¢, B., Gligorijevi¢, M. op.cit. str. 70.

32 Vise videti: Buttle, F. (2009), Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, Elsevier, Oxford, p.
41-42.
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sa svim kupcima gradi dugoro¢ne odnose, zbog cega preduzece treba simultano da koristi i

transakcioni marketing i marketing odnosa.

Upravljanje odnosima sa kupcima zahteva uspostavljanje direktne komunikacije sa
kupcima. Mnoga preduzeca koja imaju mali broj velikih institucionalnih kupaca imaju
neposredan dijalog i, samim tim, razvijaju dugoro¢ne odnose sa svim kupcima. Za
preduzeca koja posluju sa velikim brojem finalnih potrosaca ovakav vid komunikacije sa
svim kupcima izaziva visoke troskove pa oni moraju da ogranice direktnu komunikaciju i
uspostavljanje dugorocnih odnosa samo na najznacajnije kupce. Direktna interakcija sa
kupcima je narodito vazna u uslovima kada usluge imaju dominantno ucesée u ukupnoj
ponudi preduzeca, zato Sto usluge zahtevaju znacajnu involviranost kupaca u proces
kreiranja i isporuke usluga. Sto je veca ukljuéenost kupaca u proces usluzivania, to je i veéi
znacaj izgradnje dugoro¢nih odnosa sa njima. Kroz ove interakcije, preduzece moze mnogo
da nauci o ocekivanjima, preferencijama i ponasanju kupaca i da ste¢eno znanje ugradi u
nove proizvode i usluge. Na taj nacin je u poziciji da svoju ponudu prilagodi specificnim
zahtevima kupaca 1 tako osigura ponavljanje kupovina. Takode, kroz razvoj neposrednih

odnosa sa kupcima preduzece moze da uti¢e na njihov izbor u procesu kupovine.

3.2. Satisfakcija i lojalnost kupaca kao potvrda stvorene vrednosti za kupce

Uspostavljanje odnosa sa kupcima zapocinje sa prvom transakcijom. Neki od kupaca nakon
prve transakcije nece nastaviti saradnju, dok ce neki drugi ponavljati svoje kupovine.
Osnovni preduslov da dode do ponavljanja kupovina jeste da se ve¢ prilikom prve
transakcije osigura zadovoljstvo (satisfakcija) kupaca. Kupac je zadovoljan kada proizvod ili
usluga ispunjava ili nadmasuje njegova ocekivanja, a nezadovoljan ako su performanse
proizvoda ispod njegovih ocekivanja. Pre kupovine, kupac formira svoja ocekivanja u
pogledu kvaliteta proizvoda i usluga i u procesu potrosnje procenjuje stvarni kvalitet
porededi ga sa formiranim ocekivanjima. To znac¢i da satisfakcija kupaca predstavlja
funkciju njegovih ocekivanja formiranih pre kupovine i performansi proizvoda uocenih
posle obavljene kupovine. ,,Neko moze da ima prijatno iskustvo koje moze da dovede do
nezadovoljstva zbog toga $to, iako prijatno, nije u toj meri prijatno kako se pretpostavljalo

ili oc¢ekivalo. Zato zadovoljstvo ili nezadovoljstvo nije prosto emocija, to je procena te
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emocije’”, tj. emocionalni odgovor kupca na iskustvo koje ima sa kupljenim proizvodom

ili uslugom.

Zadovoljstvo ili nezadovoljstvo kupca moze da bude apsolutno (totalno) ili relativno.
Apsolutna satisfakcija odnosi se na ukupno iskustvo kupca u procesu kupovine i potrosnje,
dok se relativna satisfakcija odnosi samo na ocenu performansi proizvoda ili usluge u
odnosu na ranije formirano ocekivanje. Izuzetno je vazno da se ustanovi koji elementi
ponude imaju najjace dejstvo na podizanje nivoa zadovoljstva kupaca. Preduzece uvek
moze da poveéa stepen zadovoljstva kupaca tako $to ¢e da smanji cene ili da poboljsa
kvalitet usluga, ali to cesto ima za rezultat smanjenje profita. Medutim, svrha povecanja
stepena satisfakcije kupaca jeste da se kupcima ponudi trazena vrednost, ali i da se osigura

profitabilnost preduzeca.

Pitanje satisfakcije kupaca je narocito slozeno u slucaju institucionalnih kupaca. Kod
institucionalnih kupaca vise lica dolazi u kontakt sa prodavcem i proizvodom, s tim da lica
koja dolaze u kontakt sa prodavcem, odnosno ucestvuju u kupovini, nuzno ne moraju da
dolaze u dodir sa samim proizvodom, isto kao $to lica koja upotrebljavaju proizvod cesto
nemaju nikakav kontakt sa prodavcem. Dodatni problem je $to sva ova lica nemaju ista
ocekivanja 1 nemaju isti uticaj na formiranje ukupnog nivoa zadovoljstva institucionalnog
kupca. Kod ovih kupaca mozemo da govorimo o Cetiri vrste zadovoljstva i to: zadovoljstvo
informacijama koje su potrebne da se odabere pravi proizvod ili usluga, zadovoljstvo
kljucnim elementima gradenja odnosa, zadovoljstvo karakteristikama proizvoda ili usluge i

licno zadovoljstvo odnosno procena prijatnosti i konfora tokom obavljanja transakeije™.

Stepen zadovoljstva kupca obavljenom kupovinom neposredno utice na njegovu odluku o
ponovnoj kupovini. Ako kupac nije zadovoljan kupljenim proizvodom, skoro je izvesno da
¢e u ponovnom zadovoljenju iste potrebe kupiti proizvod drugog preduzeca (konkurenta).
Ukoliko je kupac zadovoljan proizvodom ili uslugom, za ocekivati je da ponovo kupi isti
proizvod ili uslugu od konkretnog preduzeca, ali to se uvek ne desava. Kupci koji izjave da
su zadovoljni kupljenim proizvodom ili uslugom jos uvek se lako opredeljuju za drugu
opciju (konkurenciju) ako procene da je to u njithovom interesu. Kupci koji su ,,vise nego
zadovoljni® proizvodom ili uslugom, odnosno ¢ija ocekivanja su ne samo ispunjena ve¢ i

premasena, manje su spremni da proizvod preduzeca zamene konkurentskim. ,,Visok nivo

3 Oliver, G. (1995), Marketing Today, Prentice Hall, London, p. 561. Prema: Milisavljevi¢, M., Marici¢, B.,
Gligorijevi¢, M. op.cit. p. 53.
3 Prema: Lovreta, S. i dt. op.cit. str. 134-135.
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satisfakcije ili ,,zadivljenost kupaca“ stvara emocionalnu vezu sa markom proizvoda/usluge,

a ne samo racionalne (funkcionalne) preferencije.“”

woatisfakcija je privremeno i relativho pasivno stanje osobe koje je potrebno prevesti u
trajnu lojalnost.“* Ona je preduslov formiranja lojalnosti i obi¢no glavna komponenta
lojalnosti. Kod razmatranja uticaja satisfakcije na lojalnost kupaca treba da se uzme u obzir
intenzitet satisfakcije kupaca. Evidentno je da postoje razlike u lojalnosti kupaca koji su
»zadovoljni®, ,,viSe nego zadovoljni* ili ,,odusevljeni® performansama proizvoda i usluga
preduzeca. Preduzeca koja imaju zadovoljne kupce, bez obzira na intenzitet zadovoljstva,

imaju dobre $anse da ih ucine lojalnim.

Lojalnost kupaca se definise kao privrzenost kupca odredenoj marki proizvoda, prodavnici
ili dobavljacu, koja je bazirana na jakom pozitivhom stavu i ispoljava se u stalnim
ponovljenim kupovinama. Ova definicija naglasava dva bitna aspekta lojalnosti, a to su stav
koji kupac ima prema proizvodu ili usluzi i njegovo ponasanje u kupovini. Meduzavisnost
ucestalosti ponavljanja kupovina 1 intenziteta stavova prema odredenom brendu opredeljuje
cetiri moguce situacije na trziStu koje se oznacavaju kao lazna lojalnost, latentna lojalnost,

stabilna lojalnost i odsustvo lojalnosti.”’

Lazna lojalnost se javlja kada kupac cesto ponavlja svoje kupovine, ali nema narocito
pozitivan stav o proizvodu koji kupuje. Ponavljanje kupovina je uslovljeno inercijom u
kupovini, izostankom alternativa, niskim cenama, specijalnim ponudama od strane
preduzeca i sl. Lazna lojalnost je obi¢no privremena i ne moze se racunati na dugorocnu
vernost ovakvih kupaca. Cim se pojavi bolja alternativa (jeftiniji proizvod, blize mesto
kupovine i sl.) lazno lojalni kupci ¢e prestati sa kupovinama konkretnog proizvoda. Laznu
lojalnost je moguce odrzavati kroz razne popuste, unapredenja prodaje i sl., ali treba voditi

racuna da se na ovaj nacin ne ugrozi finansijski rezultat preduzeca.

Latentna lojalnost predstavlja situaciju kada kupac ima pozitivan stav o proizvodu
odredenog preduzeca, ali se njegov stav ne odrazava na ucestalost kupovina. Ovaj tip
lojalnost se javlja usled nemogucnosti kupca da kupuje odredeni proizvod zbog visoke
cene, udaljenosti prodajnog objekta 1 sl. To pokazuje da je satisfakcija potreban, ali ne i

dovoljan uslov da se osigura ponavljanje kupovina i zadrzavanje kupaca. Latentnu lojalnost

% Milisavljevi¢, M., Marici¢, B., Gligorijevi¢, M., op.cit. stt. 55.

36 Isto, str. 61.

37 Prema: Veljkovié, S. (2009), Marketing usluga, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str. 180-
181.
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je moguce prevesti u stabilnu lojalnost ako se otklone razlozi koji uzrokuju takvo ponasanje

u kupovini.

Stabilna lojalnost je situacija u kojoj kupac preferira proizvod odredenog preduzeca u
odnosu na konkurentske proizvode i takav stav se odrazava na ucestalost ponavljanja
kupovina. Ovakav vid lojalnost osigurava dugoro¢nu vernost kupaca. Preduzeée, kroz
svoju ponudu, treba da osigura da kupci koji ispoljavaju stabilnu lojalnost i u budu¢nosti

zadrze isti stav i ponasanje u kupovini.

Ne ispoljavaju svi kupci neki vid lojalnosti prema odredenom preduzeéu i njegovim
proizvodima. Naime, neki kupci ne vide razliku izmedu ponudenih alternativa i, samim tim,
ne preferiraju nijednu od njih. Izbor proizvoda koji ¢e kupiti je sasvim slucajan ili zavisi od

blizine prodajnog objekta.

Lojalnost kupaca mozemo, takode, da posmatramo iskljucivo kroz kupovine proizvoda ili
usluga od strane kupaca. U tom slucaju govorimo o apsolutnoj lojalnosti, nepostojanoj
lojalnosti, relativnoj lojalnosti i nelojalnosti. Apsolutna lojalnost podrazumeva da kupac u
duzem periodu kupuje samo odredeni proizvod ili uslugu koju preferira. Nepostojana
lojalnost je situacija kada kupac u kracem periodu menja preferirani brend. Relativna
lojalnost podrazumeva da kupac u nekom periodu istovremeno kupuje 2-3 preferirana
brenda, dok nelojalnost oznacava situaciju u kojoj nema pravila kako ili kod koga kupac

kupuje odredenu vrstu proizvoda.™

Zadovoljstvo 1 lojalnost kupaca su najbolji indikatori da je preduzece stvorilo vrednost za
svoje kupce. Stvorena vrednost za kupce ima smisla samo ako dovede do stvaranja
vrednosti za vlasnike. Stvaranje vrednosti samo za jednu stranu nije dovoljan uslov da bi se
odnosi dugorocno odrzali i razvijali, ali jeste dobar put ka stvaranju vrednosti za drugu
stranu. Kako bi kupci bili zadovoljni i lojalni preduzece mora puno toga da ucini, od
upoznavanja kupaca do kreiranja ponude 1 isporucivanja vrednosti koju kupci ocekuju. Sve
to zahteva puno ulaganja od strane preduzeca. To znaci da stvaranje vrednosti za kupce
ima svoju cenu. Cena odnosno troskovi stvaranja vrednosti za kupce u velikoj meri uticu na
to da li je i u kojoj meri stvorena vrednost za vlasnike. Zbog toga, kada govorimo o
satisfakciji i lojalnosti kupaca u kontekstu uspostavljanja i upravljanja odnosima sa kupcima,
moramo da uzmemo u razmatranje 1 efekte koje oni imaju na finansijske performanse

preduzeca.

38 Prema: Isto, str. 179.
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3.3. Uticaj satisfakcije i lojalnosti kupaca na finansijske performanse preduzeca

Mnogi istrazivaci i prakticari prihvataju ideju da satisfakcija kupaca uti¢e na brojne pozeljne
poslovne performanse preduzecéa.” Menadzeri su spremni da uloZe vreme, napor i novac u
stvaranje zadovoljnih kupaca zato $to veruju da ce se satisfakcija kupaca pozitivho odraziti
na, pre svega, dugoro¢nu profitabilnost preduzeca. Zato, oni postizanje zadovoljstva
kupaca definisu kao jedan od primarnih ciljeva preduzeéa. Medutim, da bismo satisfakciju
kupaca prihvatili kao primarni cilj i kao merilo uspesnosti upravljanja kupcima neophodno
je da postoje cvrste teorijske i empirijske potvrde njene povezanosti sa finansijskim
performansama preduzeca. To znaci da je potrebno da se definisase lanac uticaja od
satisfakcije kupaca do profitabilnosti preduzeéa odnosno vrednosti stvorene za vlasnike 1 da

se pronadu empirijski dokazi povezanosti karika u tom lancu.

Uticaj satisfakcije kupaca na finansijske performanse preduzeéa ostvaruje se preko vise
varijabli, tj. satisfakcija kupaca dovodi do lojalnosti kupaca koja na vise nac¢ina doprinosi
poboljsanju finansijskih performansi preduzeca. Povecanje lojalnosti, odnosno stope
zadrzavanja kupaca kao merila lojalnosti kupaca, ukazuje na formiranje stabilne baze
kupaca koja je manje osetljiva na poteze konkurenata i turbulencije u okruzenju i koja,
samim tim, predstavlja relativno predvidiv izvor buduéeg prihoda.”’ Naime, satisfakcija
kupaca dovodi do ponavljanja kupovina od strane istih kupaca ¢ime se generise veci prihod
odnosno novcani priliv. Pretpostavlja se da ¢e zadovoljni kupci ¢esée kupovati i to u vedim
koli¢inama. Ovi kupci ne kupuju samo iste proizvode veé njihovo zadovoljstvo podstice i
unakrsnu kupovinu. Naime, lojalni kupci bolje reaguju na marketinske aktivnosti i brze
prihvataju nove proizvode preduzeca ¢ime se ubrzava prodor novog proizvoda na trziste.
Na taj nacin se povecava obim prodaje, sto dovodi do povecanja i ubrzavanja novcanog
toka i smanjenja njegove volatilnosti usled diversifikacije izvora novc¢anih tokova izvan
osnovnog posla*’. Smanjenju volatilnosti novéanog toka i rizika povezanog sa
predvidanjem buduceg novcanog toka doprinosi i formiranje stabilne baze odnosno
portfolija kupaca. Smanjenje volatilnosti novcanog toka dalje dovodi do smanjenja cene

kapitala i opet do povecanja neto novcanog toka.

¥ Videti: Keiningham, T. L., Perkins-Munn, T., Aksoy, L., Estrin, D. (2005), Does Customer Satisfaction
Lead to Profitability? The Mediating Role of Share-of-wallet, Managing Service Quality, Vol. 15, No. 2, p. 172.

40 Prema: Anderson, E. W., Fornell, C., Mazvanchery, S. K. (2004), Customer Satisfaction and Shatrcholder
Value, Journal of Marketing, Vol. 68, No. 4, p. 173.

4 Prema: Matzler, K., Hinterhuber, H. H., Daxer, C., Huber, M. (2005), The Relationship between Customer
Satisfaction and Shareholder Value, Toza/ Quality Management, Vol. 16, No. 5, p. 673.
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Satisfakcija kupaca se ne odrazava samo na koli¢insku komponentu prihoda preduzeca.
Zadovoljni kupci su manje osetljivi na promene cena, a manja cenovna osetljivost povecava
njthovu spremnost da plate trazenu cenu za primljene koristi. Ovi kupci su spremni da
nastave sa kupovinama i onda kada preduzece povecava svoje cene i Cesto ne reaguju na
smanjenja cena od strane konkurenata. Njihova cenovna tolerantnost doprinosi povecanju

prihoda i novéanog priliva preduzeca.

Lojalnost kupaca, koja se ispoljava kroz kontinuirano ponavljanje kupovima, rezultuje u
stabilnim odnosima izmedu preduzeca i njegovih kupaca koji omogucavaju preduzecu da
prikupi odgovarajuce informacije i stekne potrebno znanje o svojim kupcima. Kroz efekte
krive iskustva i ekonomiju obima, preduzece je u mogucénosti da smanji troskove buducih
transakcija koji su povezani sa komuniciranjem, prodajom i pruZanjem usluga.” Lojalni
kupci imaju vise iskustva sa proizvodima preduzeca tako da im je potrebno manje
informacija i pomo¢i u kupovini i korid¢enju proizvoda. Oni prave manje gresaka u procesu

usluzivanja i redovnije plaéaju.”

Uticaj satisfakcije kupaca na finansijske performanse preduzeca se ostvaruje i preko usmene
propagande. Zadovoljni kupci §ire pozitivne informacije o proizvodima preduzeca i svojim
iskustvima u kupovini. Na taj nacin oni poboljsavaju efektivnost marketinskih aktivnosti
preduzeéa usmerenih na privlacenje novih kupaca, zbog cega se smanjuju troskovi
privlac¢enja novih kupaca. Kroz pozitivau usmenu propagandu zadovoljni kupci doprinose
poboljsanju reputacije preduzeca sto se dalje odrazava na brzinu prodora na nova trzista, na

uspostavljanje 1 odrzavanje odnosa sa klju¢nim dobavlja¢ima i distributerima i sl.

Iz svega prethodno recenog sledi da satisfakcija kupaca utice na finansijske performanse
preduzeca preko lojalnosti, tj. stope zadrzavanja kupaca koja podsti¢e ponovne kupovine,
unakrsnu kupovinu, pozitivohu usmenu propagandu i smanjenje cenovne osetljivosti kupaca.
Sve ovo dalje utice na visinu prihoda odnosno novcanog priliva, brzinu njegovog
generisanja i smanjenje volatilnosti novéanog toka, $to se pozitivno odrazava na visinu
stvorene vrednosti za vlasnike (videti sliku br. 1.3). Za znatan broj karika odnosno uzro¢nih

veza u ovom lancu postoje empirijske potvrde. Naves¢emo samo neke od njih.

4 Prema: Isto, p. 673.
4 Prema: Veljkovid, S. op.cit. str. 186.
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Slika 1.3: Konceptualni model povezanosti satisfakcije kupaca i vrednosti koja se
stvara za vlasnike

Izvor: Matzler, K., Hinterhuber, H. H., Daxer, C., Huber, M. (2005), The Relationship between Customer
Satisfaction and Shareholder Value, Total Quality Management, Vol. 16, No. 5, p. 673.

Mittal, Kumar i Tsiros su u svom istrazivanju utvrdili da satisfakcija kupaca utice na njihovu
nameru da u buduénosti ponove kupovinu.* Bolton je u svom istrazivanju prona$ao
pozitivnu korelaciju izmedu stepena satisfakcije kupaca i duzine trajanja uspostavljenih
odnosa izmedu kupaca i preduzec’a45 §to znaci da satisfakcija podstice ponavljanje
kupovina. Hallowell je empirijski potvrdio da satisfakcija kupaca podstice unakrsnu

kupovinu®, dok su Krishnamurthi i Raj pronasli empirijske potvrde smanjene cenovne

# Vise videti: Mittal, V., Kumar, P., Tsiros, M. (1999). Attribute-level Performance, Satisfaction, and
Behavioral Intentions over Time: A Consumption-system Approach, Journal of Marketing, Vol. 63, No. 2, pp.
88-101.

4 Vise videti: Bolton, R. N. (1998), A Dynamic Model of the Duration of the Customer’s Relationship with a
Continuous Service Provider: The Role of Satisfaction, Marketing Science, Vol. 17, No. 1, pp. 45-65.

4 Vide videti: Hallowell, R. (1996), The Relationship of Customer Satisfaction, Customer Loyalty and
Profitability: an Empirical Study, Infernational Journal of Service Industry Management, Vol. 7, No. 4, pp. 27-42.
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osetljivosti zadovoljnih kupaca®’. Anderson je kroz svoje istrazivanje empirijski potvrdio da

satisfakcija kupaca vodi ka $irenju pozitivne usmene propagande.*

Kroz brojna istrazivanja nastojalo se utvrditi da li postoji direktna veza izmedu satisfakcije
kupaca i finansijskih performansi preduzeca. S tim u vezi, Anderson, Fornell i Lebmann su u
istrazivanju koje je obuhvatilo 77 §vedskih preduzec¢a utvrdili da postoji pozitivna korelacija
izmedu satisfakcije kupaca i profitabilnosti preduzeéa, merene prinosom na ulaganja.”
Smith 1 Wright su dosli do istih saznanja na primeru preduzeca koja pripadaju industriji
personalnih ra¢unara.”’ I#tner i Larcker su utvrdili ne samo da postoji povezanost izmedu
satisfakcije kupaca i profitabilnosti ve¢ 1 da je ta veza relativno stabilna pri razlicitim
nivoima satisfakcije kupaca, ali da pri izuzetno visokom stepenu satisfakcije ta povezanost
ima tendenciju slabljenja.”" Anderson, Fornell i Rust su utvrdili da je veza izmedu satisfakcije

kupaca i prinosa na ulaganja ¢vriéa kod proizvoda nego kod usluga.”

Pomenutim istrazivanjima upucuje se zamerka da satisfakciju kupaca dovode u vezu sa
racunovodstvenim merilima uspesnosti koja ne mogu pouzdano da mere vrednost stvorenu
za vlasnike jer su opterecena racunovodstvenim konvencijama, izrazavaju istorijsku
profitabilnost i ne sadrZe ili sadrze nedovoljno informacija o budué¢im vrednostima.” Zato
se poslednjih godina istrazivaci usmeravaju na istrazivanje odnosa satisfakcije kupaca i
ckonomske, a ne racunovodstvene, dobitl. S tim u vezi, Anderson, Fornell i Magvanchery su
ispitivali odnos izmedu satisfakcije kupaca, merene Americkim indeksom satisfakcije

potrosaca™, i vrednosti stvorene za vlasnike, merene Tobinovim q koeficijentom™. Oni su

47 Vise videti: Krishnamurthi, L., Raij, S. P. (1991), An Empirical Analysis of the Relationship between Brand
Loyalty and Consumer Price Elasticity, Marketing Science, Vol. 10, No. 2, pp. 172-183.

4 Vise videti: Anderson, E. W. (1998), Customer Satisfaction and Word-of-Mouth, Journal of Service Research
Vol. 1, No. 1, pp. 5-17.

4 Vise videti: Anderson, E. W., Fornell, C., Lehmann, D. R. (1994), Customer Satisfaction, Market Share and
Profitability: Findings from Sweden, Journal of Marketing, Vol. 58, No. 3, pp. 53-66.

0 Vise videti: Smith, R. E., Wright, W. F. (2004), Determinants of Customer Loyalty and Financial
Performance, Journal of Management Accounting Research, Vol. 16, No. 1, pp. 183-205.

51 Vise videti: Ittner, C. D., Larcker, D. F. (1998), Are Nonfinancial Measures Leading Indicators of Financial
Performance? An Analysis of Customer Satisfaction, Journal of Accounting Research, Vol. 36 (Supplement), pp. 1-
35.

52 Vise videti: Anderson, E. W., Fornell, C., Rust, R. T. (1997), Customer Satisfaction, Productivity, and
Profitability: Differences between Goods and Services. Marketing Science, Vol. 16, No. 2, pp. 129-145.

53 Vise videti: Anderson, E. W., Fornell, C., Mazvanchery, S. K. op.cit. p. 174.

5 Americki indeks satisfakcije potrosaca je americki nacionalni ekonomski indikator zadovoljstva korisnika
kvalitetom roba i usluga koje su dostupne na americkom trzistu. Model za izra¢unavanje ovog indeksa polazi
od tri osnovne varijable, i to: ocekivanja potrosaca u vezi proizvoda, opazenog kvaliteta, tj. performansi
proizvoda i opazene vrednost proizvoda, za koje se pretpostavlja da pozitivho uti¢u na satisfakciju. Model
pretpostavlja da povecana satisfakcija dovodi do smanjenja reklamacija kupaca i povecanja njihove lojalnosti.
% Tobinov q koeficijent predstavlja odnos ukupne trzisne vrednosti preduzeca i njegovih reprodukcionih
troskova.
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utvrdili da postoji pozitivna korelacija izmedu ove dve veli¢ine 1 da poboljsanje satisfakcije
kupaca od 1% izaziva povecanje vrednosti stvorene za vlasnike, mereno Tobinovim q
koeficijentom, od 1,016%.° Matzler, Hinterbuber, Daxer i Huber su, takode, dokazali
pozitivnu korelisanost satisfakcije kupaca i Tobinovog q koeficijenta, pri cemu su oni
dodatno utvrdili da na povezanost ove dve veli¢ine ne uticu turbulencije na finansijskim
trzi$tima.”’

Zeleéi da doprinesu razumevanju nacina na koji satisfakcija kupaca poveéava vrednost koja
se stvara za vlasnike, Gruca 1 Rego su ispitivali odnos izmedu satisfakcije kupaca i buduéeg
novcanog toka preduzeca. Oni su dosli do zakljucka da satisfakcija kupaca podstice rast
neto novcanog toka i smanjuje njegovu volatilnost. Povecanje satisfakcije kupaca od 1%
izaziva rast neto novcéanog toka od 7% i smanjenje njegove volatilnosti za vise od 4%.”* Na

taj nacin satisfakcija kupaca doprinosi stvaranju vrednosti za vlasnike.

Iako nas sve prethodno receno moze da navede na zakljucak da se povecanjem satisfakcije
kupaca poboljSavaju finansijske performanse preduzeca, postoje studije koje dovode u
pitanje pretpostavljene relacije. Naime, u istrazivanju koje je sprovela revizorska kuca
Arthur Andersen & Co medu preduzecima prehrambene industrije, industrije igracaka,
vazduhoplovne i automobilske industrije nije pronadena povezanost satisfakcije kupaca 1
profitabilnosti preduzeéa.” Banker, Potter i Srinivasan®™ kao i Foster i Gupta® su utvrdili da
korelacija izmedu satisfakcije kupaca i profitabilnosti preduzeca moze da bude pozitivna,
negativna ili povezanost ove dve veli¢cine moze da izostane u zavisnosti od toga na koji
nacin se meri satistakcija kupaca. Niraj, Foster, Gupta 1 Narasimhan su kroz svoje istrazivanje

dosli do zakljucka da povecanje satisfakcije kupaca ne mora nuzno da dovede do povecanja

% Vise videti: Anderson, E. W., Fornell, C., Mazvanchery, S. K. op.cit. p. 172-185.

57 Vise videti: Matzler, K., Hinterhuber, H. H., Daxer, C., Huber, M. op.cit.

8 Vise videti: Gruca, T. S., Rego, L. L. (2005), Customer Satisfaction, Cash Flow, and Sharcholder Value.
Journal of Marketing, Vol. 69, No. 3, pp. 115-130.

% Vise videti: Arthur Andersen & Co. (1994). Customer Satisfaction Strategies and Tactics, Arthur Anderson & Co.
Chicago.

% Vise videti: Banker, R. D., Potter, G., Srinivasan, D. (2000), An Empirical Investigation of an Incentive
Plan that Includes Nonfinancial Performance Measures, The Accounting Review, Vol. 75, No. 1, pp. 65-92.

61 Vise videti: Foster, G., Gupta, M. (1997), The Customer Profitability Implications of Customer Satisfaction,
Stanford University and Washington University, Working paper.
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njihove profitabilnosti®, dok su Tomow i Wily utvrdili da se sa povecanjem satisfakcije

kupaca smanjuje profitabilnost preduzecéa®.

Kaplan 1 Narayanan su istrazivali povezanost prihoda 1 profitabilnosti na nivou kupaca. Oni
su dosli do zakljucka da porast prihoda ne dovodi nuzno do povecanja profitabilnosti
kupaca. U ovom istrazivanju doslo se do iznenadujucih otkrica. Veliki kupci, mereno
velicinom prihoda, generisu ili velike dobitke ili velike gubitke za preduzece, dok ostali
kupci ne odstupaju znadajnije od praga rentabiliteta.”* Do sli¢nih zaklju¢aka dosli su i
Keiningham, Perkins-Munn, Aksoy 1 Estrin. Oni su u svom istrazivanju sve kupce razvrstali
prema nivou prihoda i profita koji generisu za preduzece i onda analizirali povezanost ove
dve velicine. Oni su utvrdili da porast prihoda kod profitabilnih kupaca dovodi do
povecanja profita, a kod neprofitabilnih kupaca do povecanja gubitka koji stvaraju za

preduzece.”

Osnovni nedostatak ranije izlozenog lanca uticaja satisfakcije kupaca na vrednost koja se
stvara za vlasnike jeste izostavljanje razmatranja uticaja satisfakcije kupaca na nivo troskova
preduzeca. Naime, porast satisfakcije kupaca ima pozitivan efekat na prihode preduzeca
zbog porasta obima prodaje i smanjenja cenovne osetljivosti zadovoljnih kupaca, ali i
pozitivan i negativan efekat na troskove preduzeca. Pozitivan efekat porasta satisfakcije
kupaca na troskove preduzeca odnosi se na smanjenje troskova privlacenja novih kupaca,
smanjenje nekih troskova usluzivanja kupaca uslovljeno time $to postojeéi kupci znaju da
koriste proizvod, poseduju sve potrebne informacije za obavljanje kupovine i sl. Negativan
efekat porasta satisfakcije kupaca na troskove preduzeéa proizilazi iz toga $to porast
satisfakcije kupaca cesto zahteva dodatna ulaganja u proizvode i usluge radi podizanja
kvaliteta proizvoda, dodavanja novih funkcija proizvodima, prilagodavanja proizvoda
specificnim zahtevima kupaca, pruzanja dodatnih usluga uz proizvod i sl. Krajnji efekat
satisfakcije kupaca na profitabilnost preduzeca zavisie od relativne velicine navedenih

efekata.

2 Vise videti: Niraj, R., Foster, G., Gupta, M. R., Narasimhan, C. (2008), Understanding Customer Level
Profitability Implications of Satisfaction Programs, Journal of Business & Industrial Marketing, Vol. 23, No.7, pp.
454-463.

63 Vise videti: Tornow, W. W., Wiley, J. W. (1991), Service Quality and Management Practices: A Look at
Employee Attitudes, Customer Satisfaction and Bottom-Line Consequences, Human Resource Planning, Vol. 14,
No. 2, pp. 105-115.

4 Vise videti: Kaplan, R. S., Narayanan, V. G. (2001), Customer Profitability Measurement and Management,
Journal of Cost Management, September/Octobet, pp. 5-15.

% Vise videti: Keiningham, T. L., Perkins-Munn, T., Aksoy, L., Estrin, D. op.cit.
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Odnos izmedu satisfakcije kupaca i finansijskih performansi preduzeéa nije ni priblizno
tako jednostavan kako se obicno pretpostavlja. Kod nekih kupaca povecanje satisfakcije
dovodi do povecanja profitabilnosti, a kod nekih ne. Mozemo da prihvatimo tvrdnju da se
satisfakcija pozitivho odrazava na nivo obima prodaje i prihoda preduzeca, ali uticaj porasta
satisfakcije kupaca na troskove kod svih kupaca nije isti. To znaci da napori preduzeca
usmereni ka povecanju zadovoljstva kupaca u nekim slucajevima mogu da rezultuju
smanjenjem njihove profitabilnosti. Ovde treba imati u vidu i vremensku nepodudarnost
troskova, tj. ulaganja u satisfakciju kupaca i prihoda koji se javljaju kao efekti ostvarene
lojalnosti kupaca. Efekti ulaganja u satisfakciju kupaca cesto se ne osete odmah, u istom
periodu u kome su ucinjena ulaganja, ve¢ tek u narednim godinama, $to dodatno usloznjava
sagledavanje relacija izmedu satisfakcije kupaca i finansijskih performansi preduzeéa. S
obzirom na to da upravljanje kupcima podrazumeva izgradnju dugoro¢nih odnosa sa
profitabilnim kupcima, merenje i razumevanje profitabilnosti na nivou kupaca mora da

bude imperativ za svako preduzece koje Zeli da uspesno upravlja svojim kupcima.

4. POZICIONIRAN]JE UPRAVLJANJA KUPCIMA U LANCU VREDNOSTI

Iako se upravljanje kupcima smatra imperativom, poslovna praksa obiluje primerima
kompanija koje nisu uspele da implementiraju koncept upravljanja odnosima sa kupcima ili
imaju ozbiljnih poteskoéa u procesu implementacije.”” Samo ako upravljanje kupcima
generise profitabilan rast preduzeca, mozemo reci da je koncept uspesno implementiran.
Istrazivanja pokazuju da je uspesnost primene ovog koncepta izuzetno mala, ali da bez
obzira na to preduzeéa i dalje izdvajaju znatna sredstva u tu svrhu.”’” Na takva izdvajanja
podsticu ih rezultati koje ostvaruju kompanije koje uspesno upravljaju svojim kupcima.
Naime, preduzeca koja su uspesno implementirala ovaj koncept nagradena su lojalnoséu
kupaca i dugorocnom profitabilnoséu. ,,Kompleksnost primene i retki uspesi ukazuju na to
da upravljanje odnosima sa kupcima moze da bude izvor odrzive konkurentske

prednosti.«®®

Razlozi neuspeha u upravljanju kupcima su brojni, ali se oni u osnovi svode na

nespremnost preduzeca da svoje poslovanje u potpunosti podredi zahtevima kupaca, u

% Videti: Chakravorti, S. (2009), Extending Customer Relationship Management to Value Chain Partners for
Competitive Advantage, Journal of Relationship Management, Vol. 8, No. 4, p. 299.

7 Vise videti: Richards, K., Jones, E. (2008), Customer Relationship Management: Finding Value Drivers,
Industrial Marketing Management, Vol. 37, No. 2, p. 120.

9 Chakravorti, S., (2009), op.cit. p. 299.
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smislu prilagodavanja organizacione strukture i organizacione kulture, i neuvazavanje
¢injenice da upravljanje kupcima zahteva integrisani pristup. Preduzeca koja i pored
stavljanja kupaca u fokus svog poslovanja zadrze funkcionalnu organizacionu strukturu
imaju ozbiljnih problema u implementaciji, jer ,,funkcionalna organizaciona struktura
pojacava odgovornost menadzera za rad svojih funkcija tako da izostaje uvid u celinu
usluge koja se pruza kupcima“”. Ako se tome dodaju i kulturne barijere povezane sa
proizvodnom orijentacijom preduzeéa, odbojnoscu visih menadzera prema promenama i

uvrezenim stavom da su svi kupci podjednako vazni, onda izostanak ocekivanih rezultata

od primene koncepta upravljanja kupcima ne treba da cudi.

Neretko se odgovornost za upravljanje kupcima prebacuje iskljucivo na funkcije marketinga
1 prodaje. Obicno se smatra da je briga o kupcima zadatak ovih funkcionalnih podrudja.
Nesporno je da funkcije marketinga i prodaje imaju znacajnu ulogu u upravljanju kupcima
jer dolaze u neposredni kontakt sa kupcima, komuniciraju sa njima, istrazuju njihove
potrebe i preferencije, ali oni nisu u mogucnosti da isporuce vrednost bez svesrdne i
sinhronizovane podrske ostalih organizacionih delova. Informacije koje se prikupe putem
neposredne komunikacije sa kupcima i analizom njihovog ponasanja u kupovini su kljucne
za prilagodavanje ponude specifi¢nim zahtevima kupaca, ali one dobijaju na vrednosti samo
ako se podele sa organizacionim delovima koji rade na kreiranju proizvoda i usluga i

organizaciji poslovnih procesa.

S obzirom na to da upravljanje odnosima sa kupcima podrazumeva stvaranje i
isporucivanje vrednosti kupcima koji su profitabilni za preduzece, mozemo rec¢i da
upravljanje kupcima obuhvata dva podrucja koja su medusobno ¢vrsto isprepletena i
neodvojiva. Radi se o podrucjima upravljanja procesom stvaranja vrednosti i upravljanja
troskovima stvaranja te vrednosti. Stvorena vrednost i nastali troskovi su ,,dve strane iste
medalje”. I vrednost i troskovi nastaju u okviru istth procesa. Ako se bilo koji od tih
aspekata upravljanja kupcima zanemari, ne mogu se ostvariti ocekivani rezultati. Stavljanje
akcenta na stvaranje vrednosti i nebriga o visini troskova stvorene vrednosti moze da
ugrozi finansijski rezultat preduzeca, i pored zadovoljstva kupaca isporucenom vrednoscu.
Sa druge strane, preterana kontrola troskova koja ide na ustrb kvaliteta proizvoda i usluga

namenjenih kupcima dovodi u pitanje ostvarenje planiranog obima prodaje i prihoda.

% Lovreta, S. i dr. op.cit. str. 117.
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Slozenost upravljanja kupcima proizilazi iz uslovljenosti i meduzavisnosti pojedinih
elemenata vrednosti, ali i iz ¢injenice da se vrednost, kao i troskovi, stvaraju u razlicitim
delovima preduzeca, tj. duz citavog lanca vrednosti, unutar i izvan preduzeca. Iz toga sledi
da wupravljanje kupcima zahteva koordinaciju 1 unapredenje aktivnosti po celom
»poslovnom frontu® preduzeca, ali i Sire. To nije moguce posti¢i bez holistickog pristupa
upravljanju, zbog cega je dodeljivanje odgovornosti za upravljanje kupcima samo jednom
organizacionom delu preduzeca neprihvatljivo. Kupci su previse vazni za preduzece da bi

bili prepusteni samo funkcijama marketinga i prodaje.

Proces stvaranja vrednosti kao 1 troskove stvaranja vrednosti nije moguce razumeti
posmatranjem preduzeca kao celine, ve¢ je neophodno ukupno funkcionisanje preduzeca
posmatrati kroz poslovne procese i pojedinacne aktivnosti koje se odvijaju u okviru tih
procesa. Stvorena vrednost je rezultat brojnih aktivnosti vezanih za dizajniranje, nabavku,
proizvodnju, marketing, isporuku i sl. Svaka od tih aktivnosti doprinosi stvaranju vrednosti
1 uti¢e na visinu troskova. To znaci da uspesno kreiranje vrednosti i upravljanje kupcima u
velikoj meri zavisi od efikasnosti i efektivnosti uspostavljenog seta internih organizacionih

procesa.

U savremenoj literaturi lanac vrednosti, koji je definisao Porter, koristi se za objasnjenje i
identifikovanje nacina kreiranja superiorne vrednosti kupcima. Osnovna ideja lanca
vrednosti je definisanje sekvencijalnih aktivnhosti u preduzeéima i njihovo povezivanje u
jedinstvenu celinu, Sto omogucava kreiranje vrednosti za kupce s jedne, uz uvazavanje
principa ekonomicnosti sa druge strane.”’ Porterov lanac vrednosti, koji je prikazan na slici
br. 1.4, ¢ine devet usko povezanih aktivnosti ¢ijom koordinacijom se moze uticati na

stvaranje vrednosti u funkciji povec¢anja konkurentske prednosti na trzistu.

Upravljanje lancem vrednosti u cilju uspesnog kreiranja 1 isporucivanja vrednosti
podrazumeva dizajniranje aktivnosti i identifikovanje znacaja pojedinih aktivnosti u lancu
vrednosti. Pojedinacne aktivnosti u lancu, a samim tim i ceo lanac vrednosti, moraju da
budu dizajnirani na nacin koji omogucava da karakteristike i kvalitet proizvoda i usluga
budu u skladu sa oc¢ekivanjima i preferencijama kupaca. U okviru svake aktivnosti treba da
se definiSu pokretaci vrednosti i neophodni materijalni i ljudski resursi za obavljanje
aktivnosti. Dizajn pojedinac¢nih aktivnosti treba da omoguci kreiranje vrednosti uz

maksimalnu troskovnu efikasnost.

0 Prema. Marici¢, B., Pordevi¢, A. op.cit. str. 41.
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Infrastruktura preduzeca

Aktivnosti Upravljanje ljudskim resursima
za <
podrsku Razvoj tehnologije
Nabavka
Ulazna o i Izlazna Marketing
logistika peracije logistika i prodaja

Y

Primarne aktivnosti

Slika 1.4: Generic¢ki lanac vrednosti

Izvor: Porter, M. (1998), Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, New
York, p. 37.

Aktivnosti se, na osnovu njihovog relativnog znacaja u kreiranju vrednosti, dele na
primarne (aktivnosti koje direktno uticu na kreiranje vrednosti za kupce) i sekundarne
aktivnosti (aktivnosti koje indirektno uticu na stvaranje vrednosti pruzajuéi podrsku
primarnim aktivnostima). Kod razlicitth kompanija razlikuju se primarne i sekundarne
aktivnosti. Odvajanje primarnih od sekundarnih aktivnosti i razumevanje njihove korelacije,
kao 1 organizaciono ustrojstvo tih aktivnosti, su kriticni faktori uspesnog kreiranja vrednosti
za kupce. Lanac vrednosti omogucava da se sagledaju uticaji razlicitth aktivnosti i
identifikuju one koje u najvecoj meri uticu na stvaranje vrednosti. Preduzece ostvaruje
konkurentsku prednost obavljajudi strategijski relevantne aktivnosti jeftinije ili bolje od
svojih konkurenata, pri ¢emu ono ne mora da ostvaruje prednost u svim aktivhostima koje
¢ine lanac vrednosti. ,,Sve karike u lancu vrednosti jednog preduzeca ne moraju, i najcesée
nisu, iste ¢&vrstine.“”! Celishodnije je svoje resurse koncentrisati na jednu ili vise
konkurentski osetljivih aktivnosti unutar lanca vrednosti koje su klju¢ne za zadovoljenje
potreba kupaca. Za kompaniju Reebok aktivnosti proizvodnje i prodaje su klju¢ne u lancu
vrednosti, dok u kompaniji Nzke primarne aktivnosti su vezane za dizajniranje, promociju i

prodaju.”

" Milicevi¢, V. (2003), Strategijsko upravijaiko raiunovodstve, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 52
72 Prema: Blochert, E., Stout, D., Cokins, G. (2010), Cosz Management: A Strategic Emphasis, McGraw-Hill, New
York, p. 38.
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Za svaku aktivnost u lancu vrednosti treba da se postave pitanja da li se troskovi odredene
aktivnosti mogu da smanje uz odrzavanje postojece vrednosti i da li se vrednost moze da
povedi uz odrzavanje postojecih troskova. Zadatak menadzmenta je da pazljivo analizira
sprovodenje pojedinih aktivhosti duz lanca vrednosti i da na osnovu toga donosi
odgovarajuce odluke kojim ¢e usmeravati aktivnosti ka isporucivanju superiorne vrednosti
kupcima i ostvarivanju profita. Ako u preduzecu postoje aktivnosti koje ne dodaju vrednost
finalnom ucinku odnosno kupcima, ve¢ je uniStavaju, povecavajuci troskove i obarajuéi
performanse preduzeca, takve aktivnosti treba $to pre da se identifikuju i eliminisu ili da se
redukuju na najmanju mogucu meru. Na taj nacin se smanjuju troskovi. Smanjenje troskova
je moguce posti¢i 1 kontinuiranim unapredenjem efikasnosti sprovodenja aktivnosti koje

stvaraju vrednost.

Iako aktivnosti predstavljaju klju¢ne poluge u stvaranju vrednosti, lanac vrednosti ne treba
da bude shvacen kao skup nepovezanih aktivnosti, ve¢ kao sistem meduzavisnih aktivnosti.
Povezanost aktivnosti proizilazi iz odnosa izmedu nacina na koji se odredena aktivnost
izvodi i troskova ili performansi druge odnosno drugih aktivnosti. Takve veze mogu da
budu izvor smanjenja troskova i povecanja vrednosti. Lanac vrednosti pomaze da se lakse

identifikuju i iskoriste interne veze koje se formiraju unutar lanca vrednosti preduzeca.

Preduzeca koja su uspesno implementirala koncept upravljanja odnosima sa kupcima dobro
znaju da stvaranje i isporucivanje vrednosti kupcima gotovo uvek zavisi od interakcija
preduzecéa sa partnerima iz okruzenja. To znac¢i da konkurentska prednost jednog
preduzeca nije uslovljena samo njegovim lancem vrednosti, veé izvori konkurentske
prednosti i zadovoljstva kupaca mogu da budu i eksterne veze koje preduzece uspostavlja
sa svojim dobavljacima, distributerima i kupcima. Iz toga sledi da je lanac vrednosti
preduzeca ukljuéen u $iri tok vrednosti koji Porter naziva sistemom vrednosti.” Svi partneri
u sistemu vrednosti igraju vazne komplementarne uloge u zadovoljenju potreba kupaca 1
stvaranju lojalnosti 1 profitabilnosti kupaca. Zbog toga, svaki napor preduzeca da
upravljanja odnosima sa svojim kupcima trebao bi da uklju¢i sve ili barem neke od

pomenutih partnera. Za uspesno upravljanje kupcima izuzetno je vazno da koncept

73 Prema: Porter, M. (1998), Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press,
New York, p. 34.
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upravljanja odnosima sa kupcima bude primenjen u svim organizacijama koje ¢ine sistem

vrednosti.”

Analizom sistema vrednosti, odnosno globalnog lanca vrednosti, preduze¢e moze da
identifikuje na koji naéin ponasanje dobavljaca 1 distributera uti¢e na troskove i
performanse svake od aktivnosti u okviru lanca vrednosti preduzeca i obrnuto, na koji
nacin preduzece utice na lanac vrednosti svojih partnera. Preduzeca cesto zanemaruju
eksterne veze jer je za njihovu identifikaciju neophodno razumevanje lanaca vrednosti svih
partnera u sistemu vrednosti.” Takode, s obzirom na to da eksterne veze ukljucuju
nezavisna preduzeca, tesko je posti¢i dogovor o eksploataciji tih veza i podeli dobitka koji

1z toga proizilazi.

U okviru sistema vrednosti lanac vrednosti dobavljaca obezbeduje tzv. ulaznu vrednost
koja nastaje kao posledica stvaranja i dopremanja inputa koji se koriste u lancu vrednosti
preduzeca. Dobavljaci nisu samo puki snabdevaci preduzeca. Oni uticu na sposobnost
preduzecéa da stvori vrednost za kupce. Nabavna vrednost i kvalitet inputa koji se
pribavljaju od dobavljaca, te sposobnost dobavljaca da inpute isporuci na vreme uticu na
sposobnost preduzeca da ostvari konkurentsku prednost na bazi troskova, superiornog
kvaliteta svojih proizvoda ili brzine isporuke proizvoda kupcima. Drugim recima, kvalitet
odnosa sa dobavljacima uti¢e na kvalitet odnosa sa kupcima. Naravno, vazi 1 obrnuto, tj.
kvalitet odnosa sa kupcima odrazava se i na odnose sa dobavlja¢ima. Razmena vrednosti
izmedu preduzeca mora da se sprovodi na obostrano zadovoljstvo. Obe strane moraju da
imaju prepoznatljive koristi jer odnosi sa dobavljacima, kao i sa ostalim partnerima, nisu
igra sa nultim rezultatom. Treba imati na umu da ne postoje dva preduzeca, ¢ak ni u okviru
iste privredne grane, koja se takmice na istim trziStima sa potpuno istim dobavlja¢ima, zbog

Cega je globalni lanac vrednosti jedinstven za svako preduzece.

Da bi stigli do konacnog kupca, proizvodi i usluge preduzeca najc¢esée moraju da produ
kroz lanac vrednosti distributera. Posto su distributivni kanali sastavni deo sistema
vrednosti i oni imaju znacajan uticaj na aktivnosti i troskove preduzeca. Aktivnosti koje se
preduzimaju u lancu vrednosti distributera uticu na zadovoljstvo ili nezadovoljstvo
konac¢nog kupca, pri cemu troskovi i profitne marze distributivnih kanala ¢ine znatan deo

prodajne cene koju kupci plaéaju za isporuceni proizvod. Zbog svega toga, preduzeée mora

7 Videti: Chakravorti, S., (2009), op.cit. p. 300.
> Prema: Porter, M. op.cit. p. 70.
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da bude zainteresovano za poboljsanje konkurentnosti distributivnih kanala, od cega ce

imati koristi svi partneri u sistemu vrednosti, ukljuc¢ujudi i kupce.

Vilo cesto distributeri raspolazu sa mnogo vise informacija o kupcima nego samo
preduzece. Oni vrse promociju, prodaju i isporuku, obezbeduju kupcima informacije i
garancije, primaju reklamacije 1 sl. Oni su u poziciji da prikupe informacije o kupcima
vezane za kupovne navike i ocekivanja u pogledu proizvoda i usluga. Ovo bogatstvo
informacija, ako se podeli medu partnerima, moze da pomogne u prilagodavanju proizvoda
1 usluga ocekivanjima kupaca i oceni njihovog profitnog potencijala. Efektivno upravljanje
odnosima sa kupcima nije moguce bez ovakve distribucije znanja 1 informacija izmedu
partnera. Medutim, takva razmena informacija Cesto izostaje. Studija koja je radena 2003.
godine u SAD-u i koja je obuhvatila 1.000 kompanija pokazala je da samo njih 11% ima

uspostavljene pretpostavke za razmenu informacija u okviru globalnog lanca vrednosti.”®

Kupci, takode, imaju svoj lanac vrednosti 1 proizvodi preduzeca predstavljaju inpute u taj
lanac vrednosti. Da bi preduzece moglo da stvori vrednost za kupce, ono mora da sagleda
kako se njegovi proizvodi uklapaju u lanac vrednosti kupaca i koliko je ucesce troskova
isporucenog proizvoda u ukupnim troskovima kupca. Sto je vise uspostavljenih veza
izmedu aktivnosti lanca vrednosti preduzeca i lanca vrednosti kupca, to je vise moguénosti
za stvaranje vrednosti. Vrednost je stvorena kada preduzecée kreira konkurentsku prednost

za svog kupca kroz smanjenje njegovih troskova ili poboljsanje performansi.

Razumevanje lanca vrednosti institucionalnih kupaca je mnogo lakse, zbog sli¢nosti sa
lancem vrednosti preduzeca. Kod finalnih potrosaca je tesko konstruisati lanac vrednosti
jer se u okviru jednog domacdinstva, kome kupac pripada, obavlja veliki broj razli¢itih
aktivnosti. Donekle je moguce da se konstruiSe lanac aktivnosti koje su vezane za upotrebu
proizvoda preduzeca, pri ¢emu je potrebno da se ima u vidu da proizvod preduzeca moze
da koristi viSe ¢lanova domacinstva i to u razlicite svrhe. Nije neophodno konstruisati lanac

vrednosti za svakog kupca, ve¢ samo za one koji su reprezentativni.

Sve prethodno receno ukazuje na to da preduzeée, ma koliko veliko bilo, ne moze
samostalno da stvori i isporuci vrednost kupcima i da je saradnja sa dobavljacima,
distributerima i kupcima neophodna u procesu stvaranja vrednosti i, samim tim, u procesu

upravljanja kupcima. Ukoliko preduzeée zanemari postojanje eksternih veza o kojima

76 Prema: Marabotti, D. (2003), Build Supplier Metrics, Build Better Product, Quality, Vol. 42, No. 2. Prema:
Chakravorti, S. op.cit. p. 305.
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govori koncept lanca vrednosti, njegove manevarske sposobnosti, kada je u pitanju
stvaranje i odrzavanje konkurentske prednosti, bice znatno redukovane. Zbog te ¢injenice
preduzece mora stalno da vodi racuna ne samo o tome kako obavlja sopstvene aktivnosti,
vec 1 o tome kako se te aktivnosti uklapaju u lanac vrednosti dobavljaca, distributera i lanac
vrednosti kupaca. Drugim rec¢ima, saradnja mora da se gradi na razumevanju globalnog
lanca vrednosti, a ne samo onog dela u kome doticno preduzeée participira. Analiza
globalnog lanca vrednosti moze prilicno tacno da pokaze u kojim njegovim delovima i na
kojim mestima moze da se poveca vrednost za kupce, a na kojim mogu da se smanje
troskovi obezbedivanja te vrednosti”’. Ona obezbeduje informacije koje mogu da ohrabre
preduzece i njegove partnere u sistemu vrednosti da zajednicki rade na redukovanju

zajednickih troskova i poboljsanju performansi.

Partneri u globalnom lancu vrednosti bi trebalo da udruze snage kako bi kreirali procese
upravljanja kupcima i razvili komplementarne sposobnosti kroz razmenu informacija i
znanja. Odsustvo zajedniStva moze da dovede u pitanje materijalizaciju uspostavljenih
odnosa sa kupcima pa ¢ak i stvaranje i odrzavanje takvih odnosa. Da bi zainteresovali
partnere, preduzeca treba da ih ukljuce ve¢ u inicijalnim fazama implementacije, kada se
definiSu strategije upravljanja kupcima. Ove strategije se kreiraju na najviSem upravljackom
nivou, tako da i menadzeri koji pripadaju istom upravljackom nivou u partnerskim firmama
treba da budu ukljuceni u tim za kreiranje strategije. Na ovaj nacin se osigurava da ciljevi
svih partnera u sistemu vrednosti budu uvazeni i uskladeni. Ako menadzeri partnerskih
firmi ne uzmu aktivno ucesée, ili ako smatraju da ciljevi njihovih preduzeca nisu uvazeni u
dovoljnoj meri, bice nedovoljno zainteresovani da motivisu ostatak svoje organizacije na

interorganizacionu saradnju.

Po uzoru na Porterov lanac vrednosti, Buttle je konstruisao lanac vrednosti upravljanja
odnosima sa kupcima (CRM value chain). Ovaj lanac vrednosti obuhvata aktivnosti koje su
kljucne za razvoj i implementaciju strategija upravljanja odnosima sa kupcima. Krajnja
svrha njegove primene jeste izgradnja dugorocnih, obostrano korisnih odnosa sa strateski
vaznim kupcima. Kao 1 Porterov, tako i CRM lanac vrednosti obuhvata pet primarnih i
cetiri sekundarne, podrzavajuce aktivnosti (videti sliku br. 1.5). U primarne aktivnosti Buftle
ubraja analizu portfolija kupaca, upoznavanje kupaca, razvijanje mreze partnera, razvijanje

ponude vrednosti i upravljanje odnosima, dok u sekundarne aktivnosti ubraja

77 Prema: Milicevi¢, V. Strategijsko upravijaiko racunovodstvo, str. 135.
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organizacionu kulturu i liderstvo, procese, upravljanje ljudskim resursima i upravljanje

podacima i informacionim tehnologijama.”

Organizaciona kultura i liderstvo

Aktivnosti o]
za <
podrsku Upravljanje ljudskim resursima

Upravljanje podacima i informacionim tehnologijama

Analiza Upozna- Razvijanje Razvijanje 6ot
.. . . Upravljanje
portfolija vanje mreZe ponude :
] odnosima
kupaca kupaca partnera vrednosti
\¢ J

Y

Primarne aktivnosti
Slika 1.5: CRM lanac vrednosti
Izvor: Buttle, F. (2009), Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, Elsevier, Oxford, p. 20.

Prva aktivnost u CRM lancu vrednosti koju preduzece treba da realizuje je analiza portfolija
kupaca. Cilj ove aktivnosti je identifikovanje kupaca koji su strateski vazni za preduzece, tj.
koji mogu da stvore najvise vrednosti za preduzece. Ova analiza moze da se vtsi na nivou
segmenata kupaca ili pojedinacnih kupaca, ali bez obzira na to, vazno je da se kupci
razvrstaju prema njihovom potencijalu za stvaranje profita preduzeéu. Nakon $to se izaberu
kupci sa kojima se zele graditi dugorocni odnosi, potrebno ih je bolje upoznati, §to
predstavlja sledecu aktivnhost u CRM lancu vrednosti. Upoznavanje kupaca zahteva
prikupljanje razlic¢itih podataka o kupcima i njihovu analizu, a sve s ciljem da se razumeju
zelje, preferencije, ocekivanja i nacini ponasanja kupaca u procesu kupovine i potrosnje.
Slede¢a primarna aktivhost CRM lanca vrednosti odnosi se na uspostavljanje mreze
partnera, zaposlenih, dobavljaca, distributera i svih drugih koji mogu da uticu na odnos
preduzeca i njegovih kupaca. S obzirom na to da preduzece ne moze samostalno da
konkurise na trzistu, potrebno je ukljuciti i povezati sve relevantne subjekte koji mogu da
doprinesu isporuci superiorne vrednosti kupcima. Do trenutka realizacije Cetvrte primarne
aktivnosti CRM lanca vrednosti preduzece vec treba da zna koga Zeli da usluzuje i u
saradnji s kim, a u okviru cetvrte aktivnosti, koja se odnosi na razvoj ponude vrednosti,

preduzece ¢e definisati izvore stvaranja vrednosti i elemente vrednosti koje moze i zeli da

8 Prema: Buttle, F. (2001), The CRM value chain, Marketing Business, Vol. 96, Februaty, p. 52.
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ponudi kupcima. Poslednja primarna aktivhost ovog lanca vrednosti odnosi se na
upravljanje odnosima sa kupcima i ona se realizuje kroz aktivnosti privlacenja kupaca,

njthovog zadrzavanja i razvoja odnosa sa kupcima.

Da bi realizacija navedenih primarnih aktivnosti rezultirala uspostavljanjem 1 ocuvanjem
dugoro¢no profitabilnih odnosa sa kupcima potrebno je stvoriti odgovarajuce
pretpostavke, tj. odgovaraju¢i ambijent za uspesno upravljanje odnosima sa kupcima. U
tom smislu, Buttle, kroz definisanje podrzavajucih aktivnosti, naglasava potrebu izgradnje
organizacione kulture koja ¢ée u fokusu imati kupce i zadovoljenje njihovih potreba i
zahteva, pridobijanja podrske najvisih upravljackih struktura za implementaciju strategija
upravljanja odnosima sa kupcima, adekvatne izgradnje i upravljanja procesima u okviru
kojih se stvara vrednost za kupce, unapredenja performansi zaposlenih, i to ne samo onih
koji stupaju u direktne interakcije sa kupcima, i primene informacionih tehnologija 1
izgradnje informacionih sistema ¢iji autputi ¢e informaciono da podrze realizaciju svih

aktivnosti u okviru procesa upravljanja odnosima sa kupcima.”

Sve aktivnosti CRM lanca vrednosti mogu da se prepoznaju i u Porterovom koncept lanca
vrednosti, s tim da je Bufttle-ov lanac vrednosti eksplicitnije usmeren na upravljanje
odnosima sa kupcima, dok Porterov lanac vrednosti u fokusu ima stvaranje vrednosti za
kupce. Naravno, stvaranje vrednosti za kupce se nalazi u osnovi uspesnog upravljanja
odnosima sa kupcima. Ono $to je svojstveno i jednom i drugom modelu lanca vrednosti
jeste da se maksimalne koristi od njihove primene mogu da ispolje samo ako se svi procesi i

aktivnosti medusobno povezu i usmere ka stvaranju vrednosti za kljuc¢ne stejkholdere.

5. INFORMACIONA PODRSKA UPRAVLJAN]JU KUPCIMA

Informacije predstavljaju osnov kvalitetnog poslovnog odlucivanja. Koje informacije ¢e biti
potrebne za donosenje odredene odluke zavisi od prirode same odluke koju treba doneti i
uslova u kojima se odluka donosi. Za donosenje vecine tradicionalnih marketinskih odluka
prevashodno su bile potrebne agregirane informacije, odnosno informacije na nivou trzista.

To su informacije o prosecnoj traznji za proizvodom odredenih karakteristika ili rasponu

7 O CRM lancu vrednosti vise videti: Buttle, F. (2004), Customer Relationship Management: Concepts and Tools,
Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford, p. 37-55.

45



cena koje trziSte smatra prihvatljivim. Ovakve informacije su predstavljale osnov za

planiranje proizvodnje i distribucije, ali i za definisanje marketinskih i prodajnih aktivnosti.*’

Za razliku od tradicionalnog marketinga, upravljanje odnosima sa kupcima ukljucuje
donosenje odluka i preduzimanje akcija na nivou pojedina¢nog kupca ili grupe kupaca. S
obzirom na to da kupci u okviru istog trzista ili trziSne niSe nisu isti i ne zahtevaju iste
proizvode 1 usluge, agregirane informacije na nivou trziSta nisu dovoljne za kreiranje
ponude kupcima. Polazeéi od toga da upravljanje kupcima podrazumeva zadrzavanje
profitabilnih kupaca uz osiguravanje da vrednost koju kupci stvaraju za preduzece bude
veca od one koju preduzeée stvara za kupce, realizacija takvog zadatka zahteva
identifikovanje kupaca koji ¢ine dato trziste, njihovo diferenciranje prema profitabilnosti i
sposobnosti da u buduénosti stvaraju profit za preduzece, razumevanje potreba i ponasanja
kupaca i razvijanje proizvoda 1 usluga koji ¢e biti prilagodeni specifi¢nim zahtevima kupaca.
Iz toga sledi da uzajamno korisni odnosi izmedu preduzeca 1 njegovih kupaca mogu da se
stvaraju samo ako se partneri u ovim odnosima medusobno dobro poznaju. To znaci da
odluke u domenu upravljanja kupcima moraju da budu zasnovane kako na informacijama o
pojedinacnim kupcima tako i na informacijama o grupama (segmentima) kupaca, trzisnim

segmentima i celokupnim trzistima.

Informacije o kupcima predstavljaju osnovu kvalitetnog upravljanja kupcima jer
omogucavaju uvazavanje osnovnog principa upravljanja odnosima sa kupcima, a to je da
razliciti kupci moraju da budu razlicito tretirani. Uloga informacija jeste da omoguce
razlikovanje kupaca, identifikovanje pokretaca lojalnosti i profitabilnosti pojedinih kupaca 1
kreiranje adekvatnog odgovora na konkretne zahteve kupaca. To znaci da je svrha
prikupljanja, kreiranja i koris¢enja informacija o kupcima stvaranje bliskijih i profitabilnijih
odnosa kroz identifikovanje i zadovoljenje potreba profitabilnih kupaca i privlacenje novih
kupaca koji mogu da budu profitabilni. ,,U vecini slucajeva odnosi sa kupcima ce biti
unapredeni upravo zahvaljujuéi informacijama koje slede¢u transakciju kupca mogu da

ucine jednostavnijom, brzom i jeftinijom, za obe strane — kupca i preduzeée.“®'

Organizacije koje upravljanje kupcima ne zasnivaju na adekvatnoj informacionoj podlozi
nisu u mogucnosti da ostvare zadovoljavajuci prinos na ulaganja u odnose sa kupcima.

Nepovoljan finansijski ishod upravljanja kupcima je posledica neprepoznavanja visoko

80 Prema: Peppers, D., Rogers, M. (2004), Managing Customer Relationships: A Strategic Framework, John Wiley &
Sons, New Jersey, p. 87.
81 Isto, p. 100.
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profitabilnih kupaca, neuskladivanja nivoa usluga sa vaznos¢u kupaca, preteranog
investiranja u nisko profitabilne 1 neprofitabilne kupce, nedovoljnog investiranja u visoko
profitabilne kupce, trosenja novca na privlacenje kupaca koji nisu spremni da kupe
proizvod preduzeca, nedovoljnog prilagodavanja proizvoda i usluga specificnim zahtevima
visoko profitabilnih kupaca, pruzanja pogresnog nivoa usluga putem pravih kanala

distribucije ili pruzanja pravog nivoa usluga putem pogresnih kanala distribucije i s1.*

Nesporno je da informacije o kupcima imaju kljué¢nu ulogu u uspostavljanju i razvijanju
dugoroc¢nih odnosa sa kupcima, $to namece potrebu da se pitanjima njihovog kreiranja i
kori§¢enja pristupa na organizovan i sistemati¢an nacin. Stvaranje adekvatne informacione
podrske zahteva prepoznavanje vrsta odluka koje treba doneti, nivoa upravljanja koji ¢e
donositi odluke 1 vrsta informacija koje su potrebne za donosenje optimalnih odluka. Svaki
upravljacki nivo donosi razlic¢ite odluke i, samim tim, zahteva razlicite informacije o

kupcima.

Strategijskom nivou upravljanja su neophodne informacije za donosenje odluka o tome
koje kupce privudi i zadrzati i $ta im ponuditi. To su informacije o trziStima, nac¢inima na
koje su trziSta segmentirana, kanalima distribucije, konkurenciji, zatim informacije o tome
ko su na$i trenutni kupci, $ta oni kupuju, od koga oni jos kupuju, kakvi su njihovi zahtevi,
ocekivanja i preferencije®. Ovaj nivo upravljanja, takode, zahteva informacije o tro§kovima
privlacenja i zadrzavanja odredenih kupaca odnosno neophodnom nivou ulaganja u

ocuvanje njihove lojalnosti i informacije o koristima koje kupci mogu da pruze preduzecu.

Takticki nivo upravljanja upotrebljava informacije o kupcima za potrebe donosenja odluka
u domenu marketinga, prodaje 1 pruzanja usluga koje imaju za cilj da povecaju vrednost
koja se stvara za kupce i vrednost koju kupci stvaraju za preduzece. To zahteva analizu
ponasanja pojedinacnih kupaca ili grupa kupaca u pogledu toga sta kupuju, kada obavljaju
kupovine, na koji nacin vrse placanje, koje kanale distribucije koriste, kako reaguju na

promotivne aktivnosti i sl

Operativni nivo upravljanja je nivo upravljanja koji ima direktan kontakt sa kupcima. U
nadleznosti ovog nivoa upravljanja je kreiranje odgovora na konkretne zahteve kupaca.

Stoga, ovom nivou su potrebne informacije koje ¢e omoguditi isporuku vrhunske usluge,

82 Prema: Morgan, J. (2007), Customer Information Management (CIM): The Key to Successful CRM in
Financial Services, Journal of Performance Management, Vol. 22, No. 1, p. 49.
8 Prema: Buttle, F. Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, p. 97-98.
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uspesno vodenje marketinskih kampanja i praéenje prodajnih moguénosti*. Mozemo redi
da su ovom nivou potrebne informacije za svakodnevno upravljanje aktivnostima

povezanim sa kupcima ciji kvalitet neposredno utice na nivo satisfakcije kupaca.

Iz prethodno recenog vidimo da upravljanje kupcima zahteva sirok set informacija o
kupcima. To ne treba da cudi jer ,,uspesno upravljanje kupcima podrazumeva da se
odnosima upravlja sagledavaju¢i ih kao celinu, uvazavajuéi sve aspekte odnosa i sve
interakcije koje kupac ima sa preduzeéem, bez obzira na to putem kojih kanala se

<85

uspostavljaju te interakcije*™. Zbog toga preduzeée mora da koristi svaku priliku da o

kupcu sazna nesto novo i time obogati svoje znanje.

Stvaranje kvalitetne informacione podloge zahteva da se u procesu prikupljanja, obrade i
analize informacija o kupcima povede racuna i o atributima koje ove informacije treba da
imaju da bi bile korisne za odlucivanje. Od informacija o kupcima korisnici ocekuju da
poseduju atribute tacnosti, relevantnosti, blagovremenosti, deljivosti, prenosivosti i

bezbednosti.’

Tacnost je klju¢na odrednica kvalitetne informacije. Idealno je ako preduzece raspolaze
potpuno tacnim informacijama, ali generisanje takvih informacija izaziva visoke troskove.
Stvaranje informacija podrazumeva prikupljanje podataka, njihovo unosenje u
odgovarajuce baze, zatim njihovu obradu i analizu. Svaka od tih aktivnosti moze da bude
uzrok netacnosti informacija. Na primer, greska moze da se napravi prilikom unosa
podataka ili prilikom njihove obrade. Nedovoljna tacnost informacija vodi ka donosenju
nekvalitetnih odluka. To, dalje, moze da dovede do sve manje upotrebe informacija
prilikom donosenja odluka i narusavanja poverenja u sistem upravljanja odnosima sa
kupcima. Kako bi se to izbeglo potrebno je kontrolom aktivnosti stvaranja informacija
minimizirati mogucnost nastanka greske, vodedi racuna o visini troskova stvaranja
informacija i ¢injenici da insistiranje na tac¢nosti informacija moze da ugrozi postizanje
drugih atributa informacija kao sto je blagovremenost. Blagovremenost podrazumeva da je
informacija dostupna u trenutku kada je potrebna za donoSenje odluke. Zakasnjela
informacija nema vrednost za korisnika. Isto tako, donosioce odluka ne treba opterecivati

informacijama pre nego $to osete potrebu za njima.

84 Prema: Isto, p. 95.

8 Ryals, L., Payne, A. (2001), Customer Relationship Management in Financial Services: Towards
Information-enabled Relationship Marketing, Journal of Strategic Marketing, Vol. 9, No. 1, p. 7.

86 Prema: Buttle, F. Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, p. 108-109.
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Relevantnost informacije podrazumeva da je informacija prikladna za odredenu namenu, tj.
da na osnovu nje mogu da se donesu potrebne odluke. Osiguranje relevantnih informacija
je tezak zadatak jer je potrebno znati koje odluke ¢e se donositi i koje vrste informacija su

neophodna osnova za donosenje tih odluka.

Deljivost informacija se odnosi na mogucnost da informacija istovremeno bude dostupna
vecem broju korisnika. Odluke vezane za kupce se donose u razlicitim funkcionalnim
podrucdjima i nekada su iste informacije osnova za donosenje razlicitih odluka. Zbog toga,
informacije, bez obzira na to u kom organizacionom delu su prikupljene ili kreirane, moraju
da budu dostupne svim potencijalnim korisnicima. To znaci da nijedan organizacioni deo u

preduzecu ne sme da polaze iskljucivo ,,pravo vlasnistva“ nad odredenim informacijama.

Prenosivost informacija se odnosi na prenos informacija od tzv. skladista podataka do
korisnika, tj. mogucnost pristupa informacijama bez obzira na to gde se korisnik nalazi. To

zahteva postojanje elektronskih baza podataka.

Bezbednost informacija je veoma vazno pitanje za vecinu preduzeca. Informacije, narocito
o kupcima, su glavni izvor konkurentske prednosti. One predstavljaju osnov za isporuku
superiorne vrednosti kupcima. Zbog toga, preduzeéa moraju da zastite informacije od
gubitaka i krade. Zastita informacija o kupcima je pravi izazov jer stvaranje vrednosti za
kupce zahteva saradnju preduzeéa sa dobavlja¢ima i distributerima u smislu razmene
informacija. S jedne strane, razmena informacija omogucava stvaranje superiorne vrednosti,
a sa druge strane povecava ranjivost preduzeca jer partneri u sistemu vrednosti mogu da

zloupotrebe dobijene informacije.

Najveci obim informacija o kupcima se prikuplja direktno od kupaca, bilo na eksplicitan
bilo na implicitan nac¢in. Kupci moraju sami da odluce koji obim informacija o sebi su
spremni da podele sa preduzecem. Prikupljanjem informacija preduzece zadire u njihovu
privatnost. Kupci, s jedne strane, imaju potrebu da zastite informacije o sebi, ali, sa druge
strane, o¢ekuju od preduzec¢a da im ponude proizvode i usluge koji su prilagodeni njihovim
specificnim potrebama, za $ta su preduzecu neophodne odgovarajuce informacije. Oni koji
preduzecu ponude veci obim informacija dobice proizvode i usluge koji su u vecoj meri
prilagodeni, ali ¢e zbog toga Zrtvovati odredeni nivo privatnosti. Pod uslovom da
preduzeée moze da osigura neophodan nivo zastite dobijenih informacija, prikupljanje

informacija je u interesu i1 kupaca i preduzeca.
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Kupac ¢e biti spreman da pruzi vise informacija o sebi ako veruje da preduzece nece
zloupotrebiti dobijene informacije. Zbog toga, preduzece mora da zadobije njihovo
poverenje i na taj nacin ih podstakne na razmenu informacija, a ne da pruzanje informacija
prepusti iskljuc¢ivo dobroj volji kupaca. Vazno je da kupac vidi da preduzece dobijene
informacije koristi kako bi mu pruzilo veéu vrednost u smislu smanjenja vremena i novca
potrebnog za kupovinu proizvoda ili povecanja koristi kroz pruzanje usluga koje su za
kupca znacajne ili koje kupac ne moze nigde drugo da dobije. Neretko, u zamenu za
dobijene informacije preduzeéa kupcima nude direktne koristi kao $to su popusti, kuponi i
sl.* Na taj nacin se povecava poverenje kupca prema preduzeéu i sti¢e njegova lojalnost.
Mozemo slobodno reci da je stvaranje poverenja kupaca preduslov za razmenu informacija

1 izgradnju kvalitetne informacione podloge upravljanju kupcima.

Razliciti organizacioni delovi u okviru preduzeca ostvaruju interakciju sa kupcima i samim
tim su u prilici da prikupe odredene podatke o njima. Imajucéi u vidu prirodu posla koju
obavljaju i vrstu interakcije, pojedina funkcionalna podrucja mogu da osiguraju sledece

podatke o kupcima:

- Marketing funkcija — podatke o veli¢ini i segmentiranosti trzista, profilima kupaca,
kanalima privlacenja novih kupaca, podatke o sprovedenim marketinskim

kampanjama 1 sl.

- Funkcija prodaje — podatke o prethodnim transakcijama kupaca, ukljucujuci
informacije o tome kada je izvrSena poslednja kupovina, zatim o ucestalosti
kupovine, obimu i vrednosti izvrsenih kupovina, uslovima pod kojim su izvrsene
kupovine (odobreni diskonti i period odlozenog placanja), zahtevima i

preferencijama kupaca, potencijalnim kupcima 1 sl.

- Organizacioni deo zaduzen za usluzivanje kupaca — podatke o uslugama koje su
kupci trazili 1 koristili, ¢lanstvu kupaca u programima lojalnosti, primljenim zalbama
kupaca (resenim 1 neresenim), pitanjima koje kupci cesto postavljaju, nivou

zadovoljstva kupaca i sl.

- Finansijska funkcija — informacije o bonitetu kupaca, urednosti izmirivanja obaveza

od strane kupaca i sL.*

87 Prema: Peppers, D., Rogers, M. Managing Customer Relationships: A Strategic Framework, p. 82.
8 Prema: Buttle, F. Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, p. 100.
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Navedeni podaci su direktno dostupni preduzeéima koja svoje proizvode prodaju
neposredno kupcima, dok preduzeéa koja nemaju direktan kontakt sa kupcima, veé svoje
proizvode prodaju preko agenata i distributera, nisu u moguénosti da samostalno prikupe
ove podatke. Oni su prinudeni da do informacija o kupcima dolaze putem eksternih izvora,
najpre svojih agenata i distributera, ali i kompanija koje se profesionalno bave istrazivanjem
trzista i izgradnjom marketinskih baza podataka. Mada, i preduzeca koja ostvaruju direktnu
interakciju sa kupcima neretko sliku o kupcima upotpunjuju informacijama dostupnim iz

eksternih izvora.

S obzirom na to da se podaci i informacije o kupcima prikupljaju iz vise izvora, kako unutar
tako i izvan preduzeca, i da vise organizacionih delova preduzeca prikuplja ove podatke i
informacije, preduzeca, po pravilu, raspolazu veéim brojem baza podataka o kupcima.
Gotovo svaki organizacioni deo ima svoju bazu podataka o kupcima ili u okviru odredenih
baza podataka sakuplja, izmedu ostalog, i podatke o kupcima. Velike organizacije imaju i
preko 20 razli¢itih baza podataka o kupcima®. Ove baze podataka delom sadrzavaju iste

podatke, ali znatan deo podataka je razli¢it, u smislu da se odnosi na razlicite aspekte

odnosa sa kupcima.

Nazalost, baze podataka koje su prisutne u razlicitim funkcionalnim podrucjima najcesce
nisu medusobno povezane niti je razvijena praksa razmene podataka izmedu funkcionalnih
podrucdja. To znaci da svako funkcionalno podrucje odluke iz domena upravljanja kupcima
donosi na osnovu informacija koje samostalno prikuplja. ,,Neintegrisanost podataka ima za
posledicu fragmentarnost znanja o kupcima na nivou preduzeca, iako odredeni kupci
godinama kupuju proizvode od datog preduzeca. To znaci da i pored glomaznog sistema
informacija o kupcima koje trebaju da budu osnov za donosenje klju¢nih upravljackih
odluka, preduzeca se suocavaju sa situacijom da zbog neintegrisanosti razli¢itth podataka o
kupcima usluzuju svoje kupce bez uvazavanja njihovih specifi¢nosti. Takav odnos prema

kupcima moze da rezultuje njihovim nezadovoljstvom i gubitkom.*”

Postojanje velikog broja zasebnih baza podataka o kupcima, pored toga $to moze da narusi
kvalitet odnosa sa kupcima, takode dovodi do neefikasnosti procesa prikupljanja podataka.
Vec¢ smo rekli da se u okviru razlicitih baza ¢esto prikupljaju isti podaci. Takvo dupliranje

podataka bespotrebno povecéava troskove prikupljanja i kreiranja informacija o kupcima.

8 Prema: Isto, p. 95.
% Payne, A. op.cit. p. 227.
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Dodatni problem se ogleda u tome da se isti kupci u razli¢itim bazama vode pod razlicitim
imenima odnosno nazivima te je nekada tesko utvrditi da li se odredeni podaci odnose na

jednog kupca ili na vise razlicitih kupaca.

Kako bi se izbegli navedeni problemi, uspesna implementacija koncepta upravljanja
odnosima sa kupcima zahteva integraciju svih informacija koje se prikupljaju putem
razlicitth  kanala komunikacije. To podrazumeva dizajniranje namenskog sistema
informacija koji ¢e objedinjavati sve informacije o kupcima. Takav informacioni sistem

treba da bude pokretacka snaga upravljanja odnosima sa kupcima.

Nesporno je da, od svih funkcionalnih podrucja unutar preduzecéa, funkcije marketinga i
prodaje ostvaruju najintenzivnije interakcije sa kupcima. Samim tim, u ovim organizacionim
delovima se prikuplja najveéi obim podataka o kupcima. Takode, podaci o kupcima su
najceS¢e predmet obrade i analize u okviru ovih funkcionalnih podrucja, ali i ostala
funkcionalna podrué¢ja mogu da pruze podrsku stvaranju kvalitetne informacione podloge
upravljanju kupcima. Kao §to se odgovornost za upravljanje kupcima ne moze da dodeli
samo funkcijama marketinga i prodaje, isto tako stvaranje kvalitetnih informacija o kupcima
nije zadatak jedino ovih funkcionalnih podrucja. To znaci da je neophodno da se prepozna
1 iskoristi potencijal drugih organizacionih delova na polju stvaranja kvalitetnih informacija

o kupcima.

Upravljanje kupcima se svodi na izgradnju dugoro¢nih odnosa koji su za preduzece
profitabilni. To, izmedu ostalog, zahteva identifikovanje nivoa profitabilnosti pojedinacnih
kupaca ili grupa kupaca, tj. pracenje i projektovanje finansijskih posledica uspostavljanja i
izgradnje odnosa sa kupcima. Ovakve informacije najbolje moze da ponudi upravljacko
racunovodstvo koje je najcesce organizovano u okviru finansijske funkcije. Upravljacko
racunovodstvo poseduje bogato teorijsko i metodolosko iskustvo na polju alokacije prihoda
1 troskova na nosioce prihoda, troskova i rezultata. Iako je ono tradicionalno usmereno na
merenje profitabilnosti poslovnih segmenata i pojedina¢nih proizvoda, to znanje i iskustvo

moze da se prilagodi potrebama merenja profitabilnosti kupaca.

Uloga upravljackog racunovodstva u pruzanju informacione podrske upravljanju kupcima i
donosenju drugih odluka koje se po svojoj prirodi smatraju marketinskim je dugo godina
zanemarivana. Marketing 1 ra¢unovodstvo, kao nauc¢ne discipline i kao organizacione
funkcije, oduvek su se smatrale nespojive, sa potpuno razlicitim fokusima i pristupima.

Racunovodstvo, pa samim tim i upravljacko racunovodstvo, se stereotipno smatra tvrdom
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komponentom poslovnog sistema koja je numericki 1 analiticki fokusirana. Upravljackom
racunovodstvu su nepravedno pridavane osobine koje su svojstvene finansijskom
racunovodstvu, kao $to su konzervatizam, istorijska orijentisanost 1 standardima okovano
izvestavanje, a koje su nespojive sa njim. Takvom shvatanju su svakako doprinele i
upravljacke racunovode koje nisu pokazivale previse interesa za razumevanje problema sa
kojima su se suocavali marketing menadzeri. Oni su nastojali da sve informacione zahteve
uklope u postojecu nediferenciranu kalkulaciju troskova prilagodenu, pre svega,
proizvodnji, ali ne i marketingu. Sa druge strane, marketing se smatra mekom
komponentom koju karakterise kreativnost koju je tesko staviti u finansijske okvire, zbog
Cega marketing menadzeri nisu zainteresovani za sagledavanje finansijskih posledica

njihovih odluka odnosno merenje njithovog doprinosa ostvarenjima preduzeca.

Upravljanje kupcima, koje je u funkciji stvaranja vrednosti i za kupce i za vlasnike, zahteva
od marketing menadzera i upravljackih racunovoda da budu na istoj strani i da 1 jedni 1
drugi ¢ine dodatne napore u pravcu usavr$avanja svojih aktivnosti usmerenih ka stvaranju
kvalitetne informacione podloge. U tom smislu, pred upravljackim racunovodstvom stoje
brojni izazovi povezani sa problemima kvantifikacije koristi koje kupci stvaraju za
preduzece, prepoznavanja troskova koje su kupci stvarno prouzrokovali i projektovanja
buducih novc¢anih tokova koje ¢e kupci u toku svog zivotnog ciklusa prouzrokovati

preduzecu.
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MERENJE I ANALIZA PROFITABILNOSTI KUPACA



1. NEOPHODNOST ANALIZE PROFITABILNOSTI KUPACA

Kompanije danas znaju da ako Zele da ostvare i zadrze konkurentsku prednost one moraju
da budu fokusirane na kupce i na zadovoljenje njihovih zahteva, koji se menjaju gotovo iz
dana u dan. Mnoge kompanije su promenile svoje strategije, strukture i procese kako bi
stvorile vrednost i povecéale nivo satisfakcije svojih kupaca. One znaju kako da stvore
vrednost za kupce, ali su manje efektivne u stavljanju kupaca u funkciju stvaranja vrednosti
za vlasnike. ,,Ulazudi velike napore da zadrze postojece i privuku nove kupce, veliki broj
kompanija danas je uvuceno u igru obezbedivanja sirokog spektra usluga svojim kupcima.
Ono $to je zajednicko za sve te usluge jeste da one dosta kostaju i da troskove koji po tom
osnovu nastaju retko kada prepoznaju konvencionalni sistemi obracuna troskova.“”' Pod
uticajem agresivne konkurencije koja stalno trazi nacin da preotme kupce, preduzeéa se
tesko mogu da odupru zahtevima za smanjenjem prodajnih cena. Cak i kada poboljsaju
kvalitet svojih proizvoda i usluga, oni, zbog pritisaka konkurencije, nisu u mogucnosti da
srazmerno povecaju svoje prodajne cene. Kao posledica svega toga, mnoge kompanije ne
znaju $ta je prava istina trgovine sa kupcima. One veruju da je zadovoljstvo kupaca kljuc¢
njithovog uspeha, ali ¢esto ne znaju da li i u kojoj meri pojedini kupci ili grupe kupaca

doprinose njihovoj profitabilnosti.

Razloge nedostatka znanja o doprinosu kupaca profitabilnosti preduzeca treba traziti u
tome §to ,,konvencionalno upravljacko racunovodstvo nije bilo usmereno ka kupcima,
nego ka unutrasnjosti kompanija, tj. prema njihovim proizvodima, linijjama proizvoda,
proizvodno-prodajnom miksu, organizacionim delovima, poslovnim funkcijama i sl. Zbog
svega toga, retki su bili izvestaji konvencionalnog upravljackog racunovodstva koji su u sebi
sadrzali po neki broj koji je govorio o profitabilnosti pojedinih grupa kupaca.“”> Ovakva
otijentacija upravljackog racunovodstva je bila adekvatna u vremenu kada su preduzeca bila
fokusirana na proizvode, ali okolnosti su se promenile i fokus je pomeren sa proizvoda na
kupce, $to zahteva i promenu orijentacije upravljackog racunovodstva. Vise nije dovoljno
da se poznaje nivo profitabilnosti proizvoda ili grupa proizvoda. U danasnjim uslovima
profitabilnost preduzeca sve manje zavisi od troskova proizvoda, a sve vise na znacaju
dobijaju troskovi usluzivanja kupaca, tj. troskovi aktivnosti kao §to su: promocija,
distribucija, servis u garantnom roku, odrzavanje van garantnog roka, obucavanje kupaca,

obezbedivanje ekoloskog odlaganja proizvoda nakon njegove upotrebe 1 sl.

o1 Milicevi¢, V. (2011), Upravljanje profitabilnoséu kupaca, Ekonomske ideje i praksa, br.1, str. 62.
92 Isto, str. 62.
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Ranije isticana tvrdnja da zadovoljstvo kupaca ne dovodi nuzno do profitabilnosti
preduzeca je povezana sa time da se zadovoljstvo razlicitih kupaca ne moze da postigne na
isti nacin. Nekim kupcima je potrebno malo da bi bili zadovoljni, dok neki drugi, da bi bili
zadovoljni 1 lojalni preduzecu, zahtevaju puno paznje, razlicite pogodnosti i veliki broj
propratnih usluga, $to itekako kosta preduzece. Zbog toga, svaka jedinica prihoda od
prodaje ne doprinosi podjednako profitabilnosti preduzeca. Upravo razlicitost u pogledu
zahteva, ponasanja i karakteristika kupaca dovodi do toga da razliciti kupci prouzrokuju za
preduzece razli¢itu visinu troskova, odnosno da kupci koji generisu istu visinu prihoda ne
stvaraju nuzno i jednaki profit. Razli¢ito ucesce pojedinih kategorija kupaca u ukupnom

portfoliju kupaca rezultovace razli¢itom profitabilnos¢u preduzeca.

S obzirom na to da ostvarenje profitabilnosti preduzeca ne sme da bude pitanje slucajnosti,
ve¢ je potrebno da se njome pazljivo upravlja, nameée se potreba upravljanja
profitabilno$¢u kupaca jer profitabilnost na nivou pojedinac¢nih kupaca ili grupa kupaca
determiniSe ukupnu profitabilnost preduzeca. Polazeéi od ¢injenice da moze da se upravlja
samo onim §$to moze da se meri, dolazimo do toga da ako Zelimo da upravljamo

profitabilno$¢u kupaca istu moramo da merimo.

Ideja o merenju i analizi profitabilnosti kupaca najpre se javila u literaturi iz oblasti
marketinga, ali se danas smatra da bi ,,ova vrsta analize bila dodatno oplemenjena ukoliko
bi se njoj vise posvetila literatura iz oblasti upravljackog racunovodstva kojoj je godinama
unazad vise nego familijarno istrazivanje problema analize i merenja profitabilnosti po
najrazli¢itijim mogudim osnovama“”. Vaznost analize profitabilnosti kupaca i uloge
upravljackog racunovodstva u merenju profitabilnosti kupaca najbolje mozemo da

ilustrujemo primerima iz poslovne prakse.

Dugo vremena se verovalo da kada je u pitanju generisanje profita od strane kupaca vazi
Pareto princip, tj. da 20% kupaca stvara 80% profita preduzeca i da preostalih 80% kupaca
stvara tek 20% profita. Objavljivanjem rezultata studije slucaja kompanije Kanthal, Kaplan je
doveo u pitanje navedena verovanja i pokazao da kada je u pitanju stvaranje profita od
strane kupaca, disproporcije mogu da budu mnogo vece, s tim da jedan deo kupaca stvara

ogromne gubitke za preduzece.

% Milicevi¢, V. (2009), Customer Profitability Analysis, Paper presented at International Scientific Conference:
Economic Policy and Global Recession, Business Economics and Economic Crisis: New Era for New Business Decisions,
Faculty of Economics Belgrade, September, 25-27, p. 1.
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Kanthal je $vedski proizvoda¢ termootporne zice. U vreme kada je radena studija,
kompanija je proizvodila vise od 15.000 varijacija proizvoda. 20% proizvoda je generisalo
80% prihoda. Troskovi uprave i prodaje su bili izuzetno visoki i ¢inili su 34% ukupnih
troskova, zbog cega je menadzment bio veoma zabrinut. Primenjuju¢i sistem obracuna
troskova zasnovan na aktivnostima (Actvity Based Costing — ABC), projektni tim kompanije
je utvrdio profitabilnost svakog pojedinacnog kupca i dosao do iznenadujucih rezultata.
Naime, mali broj kupaca je stvarao izuzetno velike dobitke ili izuzetno velike gubitke, a
najveci broj kupaca nije znacajnije odstupalo od praga rentabiliteta (pogledati sliku br. 2.1).
Da budemo precizniji, 20% najprofitabilnijih kupaca generisalo je 225% ukupnog profita
kompanije, 70% kupaca stvaralo je male dobitke ili male gubitke za kompaniju, a preostalih

10% kupaca stvaralo je gubitke u visini 125% ostvarenog ukupnog dobitka kompanije.
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Slika 2.1: Prikaz profitabilnosti kupaca preduzeca Kanthal

Izvor: Kaplan, R. S., Cooper, R. (1998), Cost & Effect: Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability and
Performance, Harvard Business School Press, Boston, p. 185.

Dodatno iznenadenje je bila spoznaja da dva najneprofitabilnija kupca spadaju medu tri
najznacajnija kupca, mereno obimom prodaje.” Ako se malo bolje razmisli, pomenuti ishod
ne bi trebao da bude neocekivan. Preduzeée ne moze da izgubi veliku sumu novca u
poslovanju sa kupcem koji kupuje mali obim proizvoda, niti je uobicajeno da se veliki
kupac nalazi na pragu rentabiliteta. Veliki kupci, u zavisnosti od njihovog ponasanja, ili su
izrazito profitabilni ili su izrazito neprofitabilni. Kada kompanija ima velikog, ali zahtevnog

kupca primetna su dva razlicita trenda u kretanju troskova i to pad jedini¢nih troskova

% Vise videti: Kaplan, R. S., Cooper, R. (1998), Cost & Effect: Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability and
Performance, Boston, Harvard Business School Press, p. 183-189.
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proizvoda, uslovljen povecanjem obima proizvodnje, i ¢esto znatno veci rast troskova
usluzivanja kupca. Veliki kupci se smatraju najznacajnijim jer se neopravdano poistovecuje

prihod i profit.

Zaintrigirani rezultatima analize profitabilnosti kupaca kompanije Kanthal, neki autori su
sproveli slicne analize na primerima nekih drugih kompanija. Noone 1 Griffin su se bavili
analizom profitabilnosti segmenata kupaca na primeru jednog irskog hotela. Od dvanaest
formiranih segmenata kupaca tri segmenta su stvarala ukupno 137% profita. Interesantno
je da su rezultati analize bili u suprotnosti sa ocekivanjima menadzmenta. Na primer,
menadzment je pretpostavljao da jedan od analiziranih segmenata stvara oko 20% profita
hotela, a analiza profitabilnosti je pokazala da taj segment stvara gubitke u visini 30%
ukupnog profita.” Van Raaij, Vernooij i van Triest su, takode, analizirali profitabilnost
segmenata kupaca, ali na primeru preduzeca za proizvodnju i prodaju sredstava za
profesionalno ciséenje. Oni su utvrdili da 1% kupaca stvara 49% profita i da dodatnih 4%
kupaca stvara jo§ 25% profita. To znadi da 5% kupaca stvara preko 70% profita.”
Pomenuéemo i analizu profitabilnosti kupaca jos jednog hotela koju je radila 17
Krakhmal. U slucaju hotela ¢iji kupci su bili predmet analize, ona je utvrdila da 20% kupaca
stvara 46,5% prihoda 1 269% profita, a da preostalih 80% kupaca stvara 53,5% prihoda i

gubitke u visini 169% profita.”” O¢igledno je da ni u ovom slucaju ne vazi Pareto princip.

Na osnovu rezultata ovih, ali i nekih drugih studija®, mozemo da zaklju¢imo, ne samo da
svi kupci ne doprinose podjednako profitabilnosti preduzeca, ve¢ i da mali broj kupaca
generise ili velike dobitke ili velike gubitke za preduzece i da najveéi broj kupaca znacajnije
ne uti¢e na nivo profitabilnosti preduzeca. Atkinson, Kaplan, Matsumura i Young smatraju da
najcesée 20% najprofitabilnijih kupaca generise 180% ukupnog profita, da 60% kupaca ne
odstupa znacajnije od praga rentabiliteta i da zbog preostalih 20% kupaca preduzeée gubi
80% ostvarenog profita. Naravno, oni su svesni da ovakva distribucija profitabilnosti

kupaca nece biti prisutna u svakom preduzecu, ali isto tako smatraju da razlike u distribuciji

% Vise videti: Noone, B., Griffin, P. (1999), Managing the Long-Term Profit Yield from Matket Segments in
a Hotel Environment: A Case Study on the Implementation of Customer Profitability Analysis, Hospitality
Management, Vol. 18, No. 2, pp. 111-128.

% Vise videti: Van Raaij, E. M., Vernooij, M. J. A, van Triest, S. (2003), The Implementation of Customer
Profitability Analysis: A Case Study, Industrial Marketing Management, Vol. 32, No. 7, pp. 573-583.

97 Vise videti: Krakhmal, V. (2006), Customer Profitability Analysis in Service Industries, Paper presented at
British Accounting Association Annual Conference, Portsmouth, April 11-13.

% Pogledati na primer: Helgensen, @. (2007), Customer Accounting and Customer Profitability Analysis for
the Order Handling Industry - A Managerial Accounting Approach, Industrial Marketing Management, Nol. 30,
No. 6, pp. 757-769; Kuchta, D., Troska, M. (2007), Activity-based Costing and Customer Profitability, Cosz
Management, Vol. 21, No. 3, pp. 18-25.
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profitabilnosti kupaca izmedu preduzeca nece biti narocito velike 1 da ¢e najveci broj
preduzeca svoj maksimum profitabilnosti postizati u rasponu izmedu 150 1 250%

ostvarenog profita koji ée biti genetisan od strane 20 do 40% najprofitabilnijih kupaca.”

Iz svega prethodno recenog proizilazi pitanje da li je uopste moguce da se donesu ispravne
odluke o kupcima ako se ne zna da li i u kojoj meri oni doprinose profitabilnosti preduzeca.
Evidentno je da menadzeri moraju da odbace ubedenja da su svi kupci podjednako znacajni
za preduzece 1 da obim transakcija, odnosno veli¢ina prihoda koju kupci generisu, moze da
bude dobar indikator njihove profitabilnosti. Pokusaji menadzmenta da intuitivho ocene
doprinose kupaca ostvarenju zeljenih finansijskih performansi preduzeca obi¢no vode ka
donosenju pogresnih poslovnih odluka. Nazalost, preduzeéa cesto nastavljaju inace
neprofitabilne odnose sa kupcima nudeé¢i im isti nivo cena i usluga kao i onim
najprofitabilnijim, samo zato §to ne znaju koji kupci su neprofitabilni.'” Neprepoznavanje
nivoa profitabilnosti pojedinih kupaca ili grupa kupaca moze da ima ozbiljne posledice na

poslovanje preduzeca u smislu stvaranja vrednosti za kupce, ali ne i za vlasnike.

Koncept profitabilnosti kupaca istovremeno uvazava interese i kupaca i vlasnika, jer nije
moguce postiéi profitabilnost kupaca ako prethodno nije stvorena vrednost za kupce i nije
moguce stvoriti dodatu vrednost za vlasnike ako kupci nisu stvorili profit za preduzece.
Merenje i analiza profitabilnosti kupaca nudi brojne koristi u pogledu poboljsanja kvaliteta
upravljackih odluka. VVan Raaij, Vernooij i van Triest isticu da su osnovni ciljevi ovakve
analize poboljsanje razumevanja izvora profitabilnosti preduzeca, odnosa karakteristika
kupaca 1 troskova preduzeca, kao 1 odnosa izmedu ponasanja zaposlenih i troskova, ali i
pruzanje bolje informacione osnove za donosenje odluka o alokaciji resursa na pojedine

kupce ili trzine segmente.'

Analiza profitabilnosti kupaca omogucava bolju alokaciju
resursa najpre kroz prepoznavanje kupaca koje treba zadrzati i sa kojima treba graditi
dugoroc¢ne odnose, stite¢i ih od udara konkurencije, i onih koje treba postepeno eliminisati,
prepustajuci ih konkurentima. Medu kupcima koje preduzeée namerava da zadrzi treba
napraviti razliku izmedu onih sa kojim treba zadrzati postojeci vid saradnje i onih sa kojima

treba redefinisati odnose kako bi u buduénosti generisali profit. Omogucavajuci takvo

diferenciranje kupaca, analiza profitabilnosti kupaca poboljsava kvalitet odluka o prodajnim

9 Prema: Atkinson, A., Kaplan, R. S., Matsumura, E., Young, M. (2012), Management Accounting: Information for
Decision Making and Strategy Execution, Pearson Education, New Jersey, p. 222-223.

100 Prema: Epstein, M. J., Frield, M., Yuthas, K. (2008), Managing Customer Profitability, Journal of
Accountaney, (December), p. 54.

101 Prema: Van Raaij, E. M., Vernooij, M. J. A, van Ttiest, S. op.cit. p. 576.
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cenama, politici odobravanja diskonta 1 pruzanja propratnih usluga, ali, takode, poboljsava
pregovaracku poziciju preduzeéa u odnosu na kupce, jer menadzmentu omogucava da
kupcima predo¢i na koji nacin njihovi zahtevi u pogledu cene, kvaliteta proizvoda,

propratnih usluga i sl. uticu na finansijske performanse preduzeca.

2. KLJUCNE DETERMINANTE PROFITABILNOSTI KUPACA

Spoznaja da svi kupci ne doprinose podjednako profitabilnosti preduzeca jeste prvi korak
ka uspesnom upravljanju kupcima. Videli smo da razlike u nivou profitabilnosti kupaca
mogu da budu velike, s tim da neki kupci stvaraju ogromne gubitke za preduzece. Takva
situacija zahteva paznju menadzmenta i reagovanje u smislu redefinisanja odnosa sa onim
kupcima koji za preduzece ne stvaraju zadovoljavajuéi rezultat. Da bi menadzment mogao
da reaguje, on mora da zna c¢ime su uslovljene razlike u nivou profitabilnosti kupaca,
odnosno u ¢emu se razlikuju kupci koji za preduzece stvaraju zadovoljavajuéi profit u
odnosu na one koji stvaraju gubitak ili nedovoljan dobitak. To podrazumeva
identifikovanje faktora koji uticu na pojedine komponente profitabilnosti kupaca.
Prepoznavanjem determinanti profitabilnosti kupaca menadzment je u mogucnosti da

spreci nepovoljan uticaj kupaca na finansijske performanse preduzece.

Profit koji kupac odnosno kupci stvaraju za preduzece predstavlja razliku izmedu prihoda i
troskova koje je za preduzece, u odredenom periodu, prouzrokovao dati kupac odnosno
grupa kupaca. Nivo profitabilnosti kupaca zavisi od visine prihoda koje kupci generisu,
visine troskova prodatih proizvoda i visine troskova usluzivanja kupaca. Prihodi koje kupci
stvaraju razlazu se na pomenute komponente troskova i profit. Lynette Ryals tvrdi da kod
vedine preduzeéa najveéi deo prihoda otpada na pokrivanje troskova usluzivanja kupaca.'”
Mozda ne mozemo da prihvatimo tvrdnju da je takva struktura troskova prisutna kod

vecine preduzeca, ali je sigurno da se kod znatnog broja preduzeca iz godine u godinu

povecava ucesce troskova usluzivanja kupaca.

Prihod koji kupci stvaraju za preduzece jeste pozitivna komponenta profitabilnosti koja je
determinisana obimom prodatih proizvoda, prodajnim cenama i odobrenim diskontima.
Obim prodaje je vazna, ali ne nuzno i presudna determinanta profitabilnosti kupaca u
smislu da veci obim prodaje po automatizmu ne garantuje i veci profit. Videli smo da veliki

kupci, mereno obimom prodaje, mogu da budu i izuzetno profitabilni, ali i izuzetno

102 Prema: Ryals, L. Managing Customer Profitability, p. 43-44.
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neprofitabilni. Kupci koji kupuju manju koli¢inu proizvoda mogu da stvaraju veci profit za
preduzece u odnosu na kupce koji kupuju veéu koli¢inu proizvoda. Izolovano posmatrano,
rast obima prodaje ne mora nuzno da ima pozitivan ucinak na profitabilnost kupaca, vec¢ se

takav uticaj moze da ostvari samo u sadejstvu sa nekim drugim faktorima.

Razlozi neprofitabilnosti velikih kupaca cesto su povezani sa polittkom formiranja
prodajnih cena i odobravanja diskonta. Naime, uobicajena praksa preduzeca jeste da se
proizvodi prodaju svim kupcima po istim inicijalnim cenama koje se umanjuju za odobrene
diskonte i da se usluge koje se pruzaju uz osnovni proizvod kupcima nude besplatno.
Diskonti se, po pravilu, odobravaju srazmerno veli¢ini narudzbine i nezavisno od obima
propratnih usluga koje kupci koriste. To znac¢i da kupac koji kupuje veliku koli¢inu
proizvoda, dobija 1 veliki diskont, iako mozda izaziva preduzeéu visoke troskove kroz
propratne usluge koje koristi. Veliki kupci su u poziciji da, kroz koris¢enje svojih
pregovarackih modi, insistiraju na velikim diskontima i razli¢itim pogodnostima prilikom
isporuke, placanja, koriséenja postprodajnih usluga i sL.'” i oni na taj nac¢in mogu da za

preduzece generisu troskove koiji su iznad visine prihoda.

Pogresna politika formiranja prodajnih cena i odobravanja diskonta moze da bude glavni
krivac za neprofitabilnost kupaca. Prodajna cena opredeljuje visinu pozitivhog novcéanog
toka iz koga treba da se pokriju svi troskovi koje kupci izazivaju i da se pri tome ostvari
zadovoljavajuci dobitak. Kod formiranja prodajnih cena i odobravanja diskonta treba voditi
racuna da kupci imaju razlicite zahteve u pogledu usluzivanja pa, samim tim, izazivaju
razli¢itu visinu troskova, zbog ¢ega i visina prihoda odnosno prodajnih cena mora da bude
razlicita. Preduzeée moze svoje proizvode da prodaje kupcima po istim cenama, ali da

dodatno naplacuje usluge koje pruza uz prodate proizvode.

Troskovi proizvoda koje su kupci kupili predstavljaju sledecu komponentu profitabilnosti
kupaca. Sposobnost preduzec¢a da proizvede proizvode po §to nizim jedini¢nim troskovima
uti¢e na nivo profitabilnosti pojedina¢nih kupaca pa i na ukupnu profitabilnost preduzeca.
Sa povecanjem profitne marze, kao razlike izmedu prihoda i troskova prodatih proizvoda,
raste 1 visina dobitka koji kupci stvaraju za preduzece, pod uslovom da se visina ostalih
troskova koje kupci izazivaju ne menja. Rast profitne marze uz istovremeno zadrzavanje

troskova usluzivanja kupaca na postoje¢em nivou, moze da se postigne u slucaju smanjenja

103 Prema: Shapiro, B. P., Rangan, V. K., Moriarty, R. T., Ross, E. B. (1987), Manage Customer for Profits
(Not Just Sales), Harvard Business Review, September-October, p. 102.
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jedini¢nih troskova proizvoda ili povecanja prodajne cene u uslovima neelasticnosti traznje.
Povecanje profitne marze koje je uslovljeno poveéanjem obima prodaje obi¢no sa sobom
nosi i povecanje troskova usluzivanja kupaca (troskova prijema i obrade porudzbina,
troskova isporuke proizvoda i sl.), s tim da rast profitne marze moze da bude maniji ili ve¢i

od porasta troskova usluzivanja.

Kod proizvodnih preduzeca, kupci obi¢no ne uticu na organizaciju procesa proizvodnje.
Ovaj proces je standardizovan i visina troskova proizvodnje odredenog proizvoda jednaka
je za sve kupce koji ga kupuju. U slucaju kada preduzece proizvodi i prodaje samo jedan
proizvod, visina troskova prodatog proizvoda moze da bude uzrok razlika u visini
apsolutne, ali ne i relativne profitabilnosti razlicitth kupaca. U slucaju heterogenog
proizvodno-prodajnog asortimana neki kupci mogu da budu skloni kupovini proizvoda koji
imaju vecu profitnu marzu, dok se neki drugi kupci mogu da opredele za kupovinu
proizvoda sa nizom profitnom marzom. Pod uslovom da su ove dve kategorije kupaca
podjednako zahtevne u pogledu usluzivanja i da u tom smislu izazivaju jednake troskove,

visina profitne marze ¢e biti osnovni uzrok razlika u nivou njihove profitabilnosti.

Ako kupac zahteva da se u proizvod ugrade dodatne funkcije koje nisu predvidene
standardnom ponudom, u tom slucaju zahtevi kupaca uticu na organizaciju procesa
proizvodnje i visinu troskova proizvoda. Tu se radi o novoj varijanti proizvoda cija
prodajna cena treba da se razlikuje od prodajne cene standardnog proizvoda, imajuci u vidu

dodatne troskove proizvodnje.

Kod usluznih preduzeca kupci su ukljuceni u proces stvaranja usluge tako da se ovaj proces
prilagodava njihovim potrebama i zahtevima. To znaci da ve¢ u procesu stvaranja usluge do
izrazaja dolaze specifi¢nosti razlic¢itih kupaca. Zbog toga, troskovi stvaranja naizgled iste

usluge za razlicite kupce mogu da budu razliciti.

Troskovi usluzivanja kupaca predstavljaju verovatno najznacajniju komponentu
profitabilnosti kupaca. Oni cesto imaju presudan uticaj na to da li ¢e i u kojoj meri kupac
stvarati dobitak za preduzece. To su troskovi koji se javljaju pre, u toku i nakon
kupoprodajne transakcije. Oni nastaju kao posledica aktivnosti promocije, pregovaranja sa
kupcima, prijema porudzbina, isporuke proizvoda, instaliranja proizvoda kod kupca,
obucavanja kupca u pogledu koris¢enja proizvoda, prijema i resavanja reklamacija kupaca,
servisiranja proizvoda u garantnom roku, odrzavanja izvan garantnog roka i sl., i znacajno

variraju od kupca do kupca.
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Troskovi usluzivanja kupaca obuhvataju troskove prodaje, marketinga, distribucije i uprave.
Danas, ovi troskovi imaju daleko vece procentualno ucesée u prihodu od prodaje nego na
primer pre 30 godina. S obzirom na to da su prethodnih godina ovi troskovi ostvarili brzi
rast u odnosu na porast obima prodaje, Kaplan 1 Cooper th nazivaju supervarijabilnim
troskovima.'” Ovakav trend kretanja troskova usluZivanja kupaca posledica je
nemogucnosti ostvarivanja konkurentske prednosti isklju¢ivo na bazi proizvoda, zbog ¢ega
se kupcima uz proizvod nudi Sirok spektar usluga. Vece angazovanje preduzeca na
zadrzavanju kupaca i izgradnji dugoroc¢nih odnosa sa njima ima za posledicu porast ove
kategorije troskova. Zbog uticaja koje imaju na visinu i strukturu troskova preduzeca, neki
autori su spremni da tvrde da ,usluge servisiranja kupaca pocinju da ozbiljno prete

preuzimanjem uloge “glavnog krivca” za profitabilnost kompanija“'®.

Koliki znacaj se pridaje troskovima usluzivanja kupaca govori i ¢injenica da Swith 1 Dikolli
faktore koji uti¢u na nivo troskova usluzivanja kupaca smatraju osnovnim determinantama
profitabilnosti kupaca, $to je prihvaceno i od strane brojnih drugih autora. Naime, Swith i
Dikolli navode cetiri grupe faktora profitabilnosti kupaca ¢ijom analizom se dolazi do
karakteristika po kojima se razlikuju profitabilni od neprofitabilnih kupaca. U ove faktore
ubrajaju se: zahtevi 1 ponasanje kupaca u procesu nabavke, procesu isporuke proizvoda,

placanja kupljenih proizvoda i zahtevi vezani za drZanje zaliha."*

Vec u procesu nabavke proizvoda mogu da se ispolje odredene karakteristike kupaca koje
¢e da imaju za posledicu stvaranje razlicitog iznosa troskova usluzivanja. Tako na primer
kupci mogu da koriste razli¢ite kanale porucivanja proizvoda i da zahtevaju razlicit
angazman prodajnog osoblja. Zahtevniji kupci cesce ispostavljaju porudzbine, traze da ih
prodajno osoblje dobavljac¢a poseti, da se u proces nabavke ukljuce inzenjeri i dizajneri
dobavljaca kako bi se proizvod prilagodio njihovim specifi¢nim zahtevima i sl. Sa druge
strane, manje zahtevni kupci, koji za preduzece izazivaju manje troskove usluzivanja, rede
ispostavljaju porudzbine zahtevajuéi isporuku vece kolicine proizvoda, prihvataju

standardni proizvod i ne zahtevaju narocitu paznju prodajnog osoblja.

Zahtevi kupaca u pogledu isporuke proizvoda, takode, predstavljaju determinantu

profitabilnosti kupaca. Nize troskove isporuke izazvace kupci koji su locirani blize

104 Prema: Kaplan, R. S., Cooper, R. op.cit. p. 182.

105 Milicevi¢, V. Upravljanje profitabilnoséu kupaca, str. 62.

106 Prema: Smith, M., Dikolli, S. (1995), Customer Profitability Analysis: An Activity-based Costing Approach,
Managerial Auditing Journal, Vol. 10, No. 7, pp. 3-7.
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dobavlja¢u u odnosu na kupce koji su znatno udaljeni od dobavljaca. Neki kupci ¢e
zahtevati isporuku proizvoda u centralno skladiste, dok ¢e drugi traziti da se proizvodi
isporucuju na razlicite lokacije, ¢ime ¢e preduzecu povecati troskove isporuke. Preduzece
¢e se uvek opredeliti za onaj nacin dopreme robe koji izaziva manje troskove, imajuci u
vidu zahtevani rok isporuke. U slucaju kada kupci traze hitnu isporuku, preduzeca obicno

moraju da se opredele za skuplje, ali brze nacine dostave robe.

Vece troskove distribucije e izazvati i oni kupci koji traze ceste isporuke malih koli¢ina
proizvoda. To je narocito izrazeno kod institucionalnih kupaca koji primenjuju JIT (Just in
Time) sistem poslovanja. Ova preduzeca posluju bez zaliha ili sa minimalnim zalithama i
ocekuju da im se proizvodi isporuce direktno u proizvodnju i to u onom obimu koji
zahteva njihova proizvodnja. Kod ovakvih kupaca obicno je tesko predvideti dinamiku i
velicinu zahtevanih isporuka. Kako bi udovoljili njihovim zahtevima, preduzeca su
primorana da drze velike zalihe gotovih proizvoda, zbog cega rastu troskovi skladistenja i u

zalihama se blokiraju sredstva koja bi mogla da budu uposlena u druge svrhe."”

Kada je u pitanju ponasanje kupaca u pogledu placanja koje utice na nivo njihove
profitabilnosti, treba praviti razliku izmedu onih kupaca koji placaju na vreme i onih koji
kasne sa placanjem. Kupci koji placaju na vreme to mogu da ucine odmah po izvrienoj
kupovini, za sta neka preduzeca daju odgovarajuéi diskont. Odobravanje diskonta u takvim
situacijama je opravdano jer kupac odmah stavlja na raspolaganje novcana sredstva koja
mogu da budu iskorid¢ena u druge profitabilne svrhe. Na taj nacin su izbegnuti
oportunitetni troskovi. Da se ne bi ugrozila profitabilnost kupaca, vazno je da visina

odobrenog diskonta bude manja od visine izbegnutog oportunitetnog troska.

Okolnost da kupac svoje obaveze placa na vreme uz koriS¢enje mogucnosti odlozenog
placanja, takode, ne bi trebala negativho da se odrazi na njegovu profitabilnost, pod
uslovom da su troskovi kreditiranja ukljuceni u prodajnu cenu. Problem se javlja kod
kupaca koji svoje obaveze ne izmiruju na vreme. Zbog njih preduzeée propusta priliku da
ostvari prinos na sredstva koja su blokirana u formi potrazivanja. Kada se pti utvrdivanju

profitabilnosti kupaca ukljuci propusteni prinos kao oportunitetni trosak, tada se kupci koji

se na ovakav nac¢in ponasaju pti placanju obaveza obi¢no nadu medu neprofitabilnim.

Razmatrajuci determinante profitabilnosti kupaca, Swith 1 Dikolli su zanemarili uticaj

postprodajnih usluga na visinu troSkova usluzivanja i, samim tim, nivo profitabilnosti

107 Prema: Mili¢evié, V. Strategijsko upravijaiko racunovodstvo, str. 249-250.
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kupaca. Preduzeca nude sve S$iri set postprodajnih usluga nastoje¢i da povecaju
zadovoljstvo kupaca koje ¢e da dovede do ponovne kupovine. Ovde mislimo na veé
pomenute usluge instaliranja proizvoda, obucavanja kupaca u pogledu koriscenja
proizvoda, servisiranja i zamene proizvoda u garantnom roku, odrzavanja izvan garantnog
roka, ekoloskog odlaganja proizvoda nakon njegove upotrebe i sl. Troskovi ovih usluga
neretko ¢ine znacajnu komponentu ukupnih troskova servisiranja kupaca. Ovi troskovi se
ukljuc¢uju u prodajnu cenu proizvoda i kupci ne placaju dodatno za njihovo koriséenje.
Problem je $to se u prodajnu cenu ukljucuje fiksni iznos troskova postprodajnih usluga iako
kupci ne koriste iste postprodajne usluge ili ih ne koriste u istom obimu. Kupac moze da
prouzrokuje veéi obim troskova postprodajnih usluga u odnosu na onaj iznos koji je
ukalkulisan u prodajnu cenu, $to moze da bude uzrok njegove neprofitabilnosti. Sa druge
strane, mozemo da imamo situaciju da kupac ne koristi nijednu postprodajnu uslugu, a pri
tom je kroz prodajnu cenu optereen za troskove tih usluga. U takvoj situaciji se nalazio
Wall Mart, jedan od najvecih maloprodajnih trgovackih lanaca. Wal/ Mart je od svojih
potencijalnih dobavljaca trazio standardni proizvod u standardnom pakovanju ne zele¢i
vise varijacija istog proizvoda, specijalne usluge ili posete prodajnog osoblja. Obi¢no prva
reakcija na ovakve zahteve kod vecine dobavljaca je bila da nikada nisu imali kupca kojeg je
tako lako zadovoljiti 1 bili su spremni da ponude veliki diskont, ali ne toliko veliki koliki je
menadzment Wall Mart-a trazio. Dobavljaci su smatrali da bi u slu¢aju odobravanja tako
velikog diskonta poslovali sa gubitkom. Menadzment Wa// Mart-a je svoj zahtev obrazlagao
time da je cena koju traze opravdana, imajuéi u vidu troskove usluzivanja koje ¢e izazvati.
Visoka profitna marza koju dobavljaci traze neophodna je kako bi se pokrili troskovi
marketinga, prodaje, distribucije 1 uprave koje izazove prosecan kupac. Ti troskovi nece
nastati u poslovanju sa Wa// Mart-om 1 zato njegov menadzment ne zeli da placa za resurse
koje ne koristi. Oni su sugerisali svojim potencijalnim dobavlja¢ima da potreban prihod

prikupe od onih kupaca koji im zaista izazivaju navedene troskove.'”

Vidimo da ponasanje, karakteristike i zahtevi kupaca pre, u toku i nakon obavljanja
kupovine mogu da izazovu preduze¢u visoke troskove ili da budu izvor usteda u
troskovima. Da li ¢e kupac da stvori dobitak ili gubitak za preduzeée zavisi od njegovog
ponasanja i njegovih zahteva, ali i od toga kakvo ponasanje kupaca je preduzece spremno

da tolerise, kojim zahtevima zeli da udovolji i pod kojim uslovima. Kupci su neprofitabilni

108 Vige videti: Kaplan, R., Cooper, R. op.cit. p. 192.
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samo zato $to strategije i operativne aktivnosti preduzeca ¢ine mogucim ponasanje kupaca

kojim se za preduzece stvaraju gubici.'”

Ono $to u vezi sa analizom profitabilnosti kupaca moze da uradi skoro svako preduzece
jeste da, polazeci od ponasanja, karakteristika i zahteva kupaca, pokusa da razdvoji kupce
koji su skupi za servisiranje od onih koji to nisu. U tom smislu sledeéi prikaz koji su dali

Kaplan i Narayanan moze da bude koristan putokaz menadzerima u mnogim preduzeéima.

Tabela 2.1: Prikaz klasifikovanja kupaca prema visini troSkova servisiranja

Karakteristike kupaca zbog kojih preduzece ima:

A) Visoke troskove servisiranja B) Niske troskove servisiranja
e Narucuju posebne proizvode e Narucuju standardne proizvode
e Narucuju male koli¢ine proizvoda e Narucuju velike kolic¢ine proizvoda
e Salju nepredvidive porudzbine e Salju regularne porudzbine
e  Ruéna obrada porudzbina e Elektronska obrada porudzbina
e  Zahtevaju posebne isporuke e Zahtevaju standardne isporuke
e  Zahtevaju Ceste promene nacina isporuke e Ne zahtevaju promene nacina isporuke
e  Zahtevaju veliku podrsku e Zahtevaju malu pretprodajnu podrsku
e  Zahtevaju veliku postprodajnu podrsku e Ne zahtevaju postprodajnu podrsku
e  Zahtevaju od preduzeca drzanje zaliha e Ne zahtevaju od preduzeca drzanje zaliha
e Sporo placaju (visoka potrazivanja) e Placaju na vreme

Izvor: Kaplan, R. S., Narayanan, V. G. (2001), Customer Profitability Measurement and Management, Journal
of Cost Management, Septembet/Octobet, p. 8.

Ovakvo razvrstavanje kupaca ne moze da bude zamena za izracunavanje profitabilnosti
kupaca jer ¢ak i niski troskovi usluzivanja kupaca nisu garancija njihove profitabilnosti, jer
ako je kupac svestan da preduzecu izaziva niske troskove usluzivanja, kao $to je bio Wal/
Mart, on moze od preduzeca da zahteva veliki diskont. Da li je takav zahtev kupca zaista
opravdan ili ne, moze da pokaze samo obracun profitabilnosti kupca. To znaci da se analiza
profitabilnosti kupaca mora da vrsi tako da se uzimaju u obzir svi faktori koji uti¢u na nivo
vrednosti koju kupci stvaraju za preduzece. Preterano fokusiranje bilo na determinante
prihoda bilo na determinante troskova koje kupci izazivaju moze da da pogresnu sliku o

profitabilnosti kupaca.

109 Prema: Krakhmal, V. (2000), Customer Profitability Accounting in the Context of Hotels; In Harris, P.,
Mongiello, M. (ed.) Accounting and Financial Management. Developments in International Hospitality Industry, Elsevier,
Amsterdam, p. 204.

66



3. TRADICIONALNI VS SAVREMENI PRISTUP MEREN]JU
PROFITABILNOSTI KUPACA

Merenje profitabilnosti kupaca podrazumeva vezivanje prihoda i troskova za kupce koji su
th zaista prouzrokovali. Alokacija prihoda i1 troskova treba da bude takva da osigura
pouzdane informacije koje mogu da podrze donosenje upravljackih odluka iz domena
upravljanja odnosima sa kupcima. Kod merenja profitabilnosti kupaca naglasak nije na
apsolutnoj preciznosti, ve¢ nivo preciznosti obracuna prihoda i troskova koji su specifi¢ni
za kupce treba da bude toliki da menadzerima uliva dovoljno poverenja da na osnovu

takvih informacija mogu da povlace prave poteze.'"

Utvrdivanje iznosa prihoda koje su kupci prouzrokovali preduzecu obi¢no ne predstavlja
narocit problem. Problemi se javljaju na polju utvrdivanja troskova kupaca. Videli smo da
kupci izazivaju razlicite vrste i razlicitu visinu troskova. Preduzeca obicno imaju dosta
iskustva sa utvrdivanjem troskova proizvoda, ali utvrdivanje profitabilnosti kupaca zahteva
vezivanje i neproizvodnih troskova za kupce. Metode koje se primenjuju kod utvrdivanja
cene kostanja proizvoda primenjive su i u slucaju kada se kupci definiSu kao nosioci
troskova, s tim da razli¢ite metode obracuna troskova nude razli¢it stepen pouzdanosti
informacija. Vazno je da se izabere adekvatan sistem obracuna troskova jer nacin na koji se
troskovi alociraju na kupce u velikoj meri opredeljuje kvalitet informacija o profitabilnosti
kupaca. Primena neodgovarajuceg sistema obracuna troskova vodi ka dobijanju pogresne

slike o profitabilnosti kupaca i, samim tim, donosenju pogresnih odluka.

3.1. Konvencionalni obracun tro§kova i profitabilnost kupaca

Dugi niz godina, kada je u pitanju utvrdivanje cene kostanja proizvoda, dominantnu
primenu imali su tzv. konvencionalni sistemi obracuna troskova. Radi se o sistemima
obracuna troskova koji opste troskove, tj. troskove koji su zajednicki za vise proizvoda i
koji se, samim tim, ne mogu direktno da vezu za proizvode, alociraju na nosioce troskova
koriste¢i kao osnove za alokaciju, tj. uzrocnike troskova, obim proizvodnje, direktne
troskove i utroske, odnosno casove izrade ili masinske casovi. S obzirom na to da su
direktni utrosci i troskovi u masi proporcionalni obimu proizvodnje, mozemo re¢i da su svi
uzrocnici troskova koji se koriste kod konvencionalnih sistema obracuna troskova

zasnovani na obimu proizvodnje. Ovaj sistem obracuna troskova opste troskove najpre

110 Prema. Mili¢evi¢, V. Customer Profitability Analysis, p. 11.
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vezuju za mesta troskova, kao uze organizacione delove preduzeca, fabrika ili pogona u
okviru kojih se obavljaju sli¢ni poslovi (videti sliku br. 2.2). Za neproizvodna funkcionalna
podrudja neretko se definiSe samo po jedno mesto troskova. Vezujuéi opste troskove za
mesta troskova dobija se Sirok i heterogen skup troskova. Takav skup troskova se, dalje,
samo na osnovu jednog uzrocnika troskova rasporeduje na razlicite proizvode. S obzirom
da se kao uzrocnici troskova koriste direktni troskovi ili kolicinske komponente direktnih
troskova, dolazimo do toga da se opsti troskovi rasporeduju na proizvode u pribliznoj

srazmeri sa visinom direktnih troskova koje su prouzrokovali proizvodi.111

Troskovi direktnog
materijala A

\ 4

Troskovi direktnog rada

\ 4

C
Opsti trodkovi Pulovi (mesta)
opstih troskova D
Troskovi indirektnog materijala Uzgocnf)
Troskovi energije vezivanje Za alokaciju na bazi
Troskovi indirektnog rada ili alokacija oblr_ng pr01zxjodnle:
Troskovi stranih usluga Koli¢ina proizvoda, ! !
Amorttizacija ¢asovi rada, Proizvodi
Ostali troskovi masinski casovi,

troskovi direktnog rada

Slika 2.2: Globalni izgled obracunskih procedura tradicionalnih sistema obracuna
troskova

Izvor: Malini¢, D., Mili¢evi¢, V., Stevanovié, N. (2012), Upravijaiko raiunovedstve, CID Ekonomskog fakultet u
Beogradu, Beograd, str. 308.

Osnovni problem kod ovakvog vezivanja troskova za proizvode je taj §to iznos opstih
troskova proizvodnje koje prouzrokuje odredeni proizvod nije nuzno u vezi sa utroSenim
direktnim radom ili materijalom. Nastanak opstih troskova uslovljen je, najcesce,
karakteristikama proizvoda, specificnostima proizvodnog procesa, ponasanjem dobavljaca i
kupaca, $to konvencionalni sistemi obracuna troskova u potpunosti zanemaruju. Ovaj
problem nije dolazio do izrazaja u uslovima kada su opsti troskovi imali izuzetno malo

ucesce u strukturi ukupnih troskova preduzeéa i kada su preduzeca imala homogen

O tradicionalnim sistemima obracuna troskova vise pogledati: Malini¢, D., Milicevi¢, V., Stevanovié, N.
op.cit. str. 246-259.
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proizvodno-prodajni asortiman. Do polovine XX veka uce$¢e direktnih troskova u
ukupnim troskovima bilo je 1 do 80-90%, sto znaci da se 80-90% troskova koji ulaze u cenu
kostanja proizvoda ispravno dodeljivalo proizvodima, dok su opsti troskovi iznosili samo
10-20% 1 njthova alokacija na bazi direktnih troskova nije mogla znacajnije da ugrozi

tacnost cene kostanja.

Sadasnji uslovi poslovanja koji su praceni sve ve¢om automatizacijom procesa proizvodnje,
Sirenjem proizvodnog asortimana, povecanjem troskova usluga, pove¢anjem marketinskih i
istrazivacko-razvojnih aktivnosti i sl., doveli su do znatnog porasta opstih troskova u
strukturi ukupnih troskova tako da u nekim preduzecima ovi troskovi dostizu 1 do 80-90%
ukupnih troskova.'” To znaci da se manji deo troskova koji ulaze u sastav cene kostanja
proizvoda moze precizno da alocira, dok za veci deo troskova postoji problem njihove

alokacije na proizvode.

S obzirom na to da konvencionalni sistemi obracuna troskova koriste iskljucivo kriterijume
za alokaciju tro§kova zasnovane na obimu, uvek se veci deo opstih troskova dodeljuje
proizvodima koji se proizvode u ve¢em obimu, a manji proizvodima koji se proizvode u
manjem obimu, bez obzira na stepen njihove kompleksnosti. Proizvodi koje preduzece
proizvodi u veéem obimu su obi¢no standardizovani proizvodi u ¢ijoj proizvodnji
preduzece ima veliko iskustvo i ostvaruje znacajnu efikasnost. Sa druge strane, proizvodi
koji se proizvode u manjem obimu po pravilu su zahtevniji za proizvodnju jer su
prilagodeni specificnim zahtevima kupaca. To znaci da se proizvodu koiji je jednostavniji za
proizvodnju dodeljuje vedi iznos opstih troskova u odnosu na proizvod ¢ija proizvodnja je

slozenija. Zbog takve distorzije cene kostanja proizvoda dovodi se u pitanje pouzdanost

svih obracuna koji u sebe ukljucuju troskove proizvoda.

Troskovi proizvoda su komponenta ukupnih troskova koje kupac prouzrokuje preduzecu i
stoga je utvrdivanje cene koStanja proizvoda polazna osnova za obracun profitabilnosti
kupaca. Neadekvatna alokacija troskova na proizvode vodi ka stvaranju pogresne slike o
profitabilnosti kupaca. S obzirom na to da konvencionalni obrac¢un troskova precenjuje
troskove standardnih proizvoda i potcenjuje troskove specijalizovanih proizvoda, kupci kojt

kupuju isklju¢ivo standardni proizvod mogu da se ¢ine manje profitabilnim u odnosu na

kupce koji zahtevaju da se proizvod prilagodi njihovim specificnim zahtevima. Zbog toga,

112.O promeni strukture troskova vise videti: Cokins, G. (2001), Activity-Based Cost Management: An Executive s
Guide, John Wiley & Sons, New York, p. 4-6
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preduzeca rado izlaze u susret zahtevima kupaca za prilagodavanjem proizvoda nesvesni da
takvi zahtevi izazivaju mnogo vece troskove od onih koje konvencionalni obracun
pokazuje. Verujuci informacijama koje nudi konvencionalni obracun troskova preduzeca su
sirila svoj proizvodno-prodajni asortiman uvodedi veliki broj specijalizovanih proizvoda
koje su proizvodili u malom obimu. Tek sa uvodenjem naprednijih sistema obrac¢una

troskova uvidelo se da je takvo upravljanje asortimanom proizvoda islo na Stetu preduzeca.

U svrthu obracuna profitabilnosti kupaca, troskovima prodatih proizvoda treba dodati
odgovarajuc¢i deo neproizvodnih troskova koje su kupci prouzrokovali. U tom smislu
konvencionalni obracun nudi slicno resenje kao i kod alokacije proizvodnih troskova.
Naime, svi neproizvodni troskovi koji se vezuju za kupce alociraju se na kupce samo na
osnovu jednog uzrocnika troskova i to najces¢e obima prodaje. Videli smo da su troskovi
usluzivanja kupaca izuzetno heterogen skup troskova koji nastaju po razlic¢itim osnovama i
da je samo mali deo ovih troskova uslovljen obimom prodaje. Ovakva alokacija
neproizvodnih troskova potpuno ignorise uticaj karakteristika, ponasanja i zahteva kupaca
na visinu troskova preduzeca i dodatno iskrivljuje sliku o profitabilnosti kupaca, c¢ime
navodi menadzment na donoSenje odluka koje nisu u interesu preduzeca i njegovih
vlasnika. Mogli bismo rec¢i da konvencionalni obracun troskova polazi od toga da nema

razlika izmedu kupaca ili segmenata kupaca”3 osim u obimu prodaje odnosno visini

bl

prihoda koji stvaraju preduzecu.

U vreme kada je primena konvencionalnog obracuna troskova bila dominantna preduzeca
su se retko odlucivala za merenje profitabilnosti kupaca. Analiza profitabilnosti se obi¢no
zadrzavala na proizvodima, proizvodnim linijama, organizacionim delovima, poslovnim
funkcijama i sl. Konvencionalni sistemi obrac¢una troskova su bili kreirani tako da nisu
mogli da prepoznaju kupce kao cilj do koga treba da se isprate troskovi preduzeca tako da
su propustali da obuhvate znacajne iznose troskova koji nastaju u tzv. nizvodnim karitkama
lanca vrednosti, kao §to su marketing, distribucija i servisiranje kupaca''*. S obzirom na to
da su trzisni segmenti odnosno pojedinac¢ni kupci poslednja karika u lancu vrednosti i
krajnje odrediste prema kome su usmerene sve aktivnosti preduzeca, sistem obracuna

troskova bi morao da prepozna kupaca kao krajnje nosioce troskova.'” Sa druge strane,

113 Prema: Institute of Management Accountants (2010), Customer Profitability Management, Statements of
Management Acconnting, Institute of Management Accountants, New Jersey, p. 18.

114 Prema: Mili¢evié, V. Strategijsko upravijacko racunovodstvo, str. 238.

115 Prema: Goebel, D. J., Marshall, G. W., Locander, W. B. (1998), Activity-Based Costing: Accounting for a
Market Orientation, Industrial Marketing Management, Vol. 27, No. 6, p. 506.
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imajudi u vidu nacin dodeljivanja troskova kupcima, konvencionalni obracun nije ni mogao

znacajnije da pomogne kod upravljanja profitabilnos¢u kupaca.

3.2. Obracun troskova po aktivnostima kao sredstvo unapredenja merenja

profitabilnosti kupaca

U strucnoj literaturi se o merenju profitabilnosti kupaca pocelo vise da govori sa pojavom
sistema obracuna troskova po aktivnostima. Ovaj sistem obracuna troskova je inicijalno
razvijen sa ciljem dobijanja pouzdanije cene kostanja proizvoda i podizanja kvaliteta
informacija o profitabilnosti proizvoda, ali se vtlo brzo uvidelo da metodologija koja mu je
svojstvena je podjednako primenjiva i u slucaju alokacije neproizvodnih troskova. To je
dovelo do toga da se kao nosioci troskova ne definiSu samo proizvodi i proizvodne linije

ve¢ 1 kupci, kanali prodaje, trzi$ni segmenti i sl.

Sistem obracuna troskova po aktivhostima podrazumeva da se opsti troskovi prvo vezuju
za aktivnosti, a zatim za nosioce troskova. On pociva na premisi da aktivnosti trose resurse

(elemente troskova), a da proizvodi trose aktivnosti (videti sliku br. 2.3)."°

Uoceno je da
iako su neki troskovi opsti sa stanovista proizvoda, funkcionalnih podruc¢ja i1 mesta
troskova, oni su direktno uslovljeni izvrsavanjem konkretnih poslova odnosno aktivnosti,
tako da se aktivnosti postavljaju u srediste obracuna troskova. Izbor aktivnosti predstavlja
kritican korak u dizajniranju obracuna troskova po aktivnostima. Aktivnosti se identifikuju
kroz ispitivanje zaposlenih ili neposredno posmatranje aktivnosti koje oni obavljaju. Kod
konvencionalnog obracuna troskova prilikom definisanja mesta troskova, kao wuzih
organizacionih delova preduzeca za koje se vezuju troskovi, polazi se od organizacione
strtukture preduzeca. Kod definisanja aktivnosti za potrebe obracuna troskova po
aktivnostima se polazi od procesa, pri ¢emu sprovodenje procesa moze da zahteva
angazovanje razlic¢itih organizacionih delova i funkcionalnih podrucja preduzeca. Otuda,
zadaci koji su obuhvadeni odredenom aktivhoséu mogu da budu izvrsavani u okviru

razlicitth organizacionih delova preduzeéa i, posmatrano sa stanovista konvencionalnih

sistema obracuna troskova, razli¢itih mesta troskova.

Za svaku aktivnost definise se uzrocnik troskova na osnovu kojeg ¢e se opsti troskovi, koji

su prethodno alocirani na aktivnosti, vezati za nosioce troskova. To dovodi do toga da

116 O vezivanju troskova za nosioce kod sistema obracuna troskova po aktivnostima vise videti: Horngren, C.
T., Datar, S. M., Rajan, M. (2012), Cost Acconnting: A managerial Emphasis, Prentice Hall, Boston, p. 150-154.
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sistem obracuna troskova po aktivhostima prilikom utvrdivanja cene kostanja koristi
mnogo veéi broj uzrocnika troskova nego konvencionalni sistemi. U procesu dizajniranja
sistema obracuna troskova potrebno je da se izaberu oni uzrocnici troskova koji ée na
najbolji nacin da iskazu potrosnju aktivnosti od strane nosilaca troskova. Svaki nosilac
troskova, tj. svaki proizvod koji se proizvodi, svaki kupac kojeg treba usluziti, zahteva
obavljanje odredenih aktivnosti, pri ¢emu razli¢iti nosioci troskova zahtevaju izvrsavanje
istih ili razlicitih aktivnosti. Nosioci troskova koji zahtevaju izvr$avanje istih aktivnosti
najces¢e zahtevaju razlicit obim aktivnosti. Uzrocnici troskova, kao mere upotrebe
aktivnosti od strane nosilaca troskova, moraju da izrazavaju uzrocno-posledi¢ni odnos

izmedu aktivnosti 1 nosilaca troskova.

Troskovi
X
\ / v
Direktni troskovi Opsti troskovi Koliko trodkova
izaziva svaka
¢ aktivnost
Vezivanje troskova za Izazivaci
aktivnosti troSkovi
Aktivnosti

v

Vezivanje troskova

. . . Izazivaci
aktivnosti za nosioce . .
. aktivnosti
troskova
¢ Koliko aktivnosti
zahteva svaki nosilac
troskova

»

» Nosioci troskova

Slika 2.3: Globalni izgled obracunskih procedura sistema obracuna tro§kova po
aktivnostima
U cilju adekvatnog odabira uzro¢nika troskova sve aktivnosti se razvrstavaju prema
hijerarhijskim nivoima, vode¢i ra¢una o tome Sta izaziva odnosno pokrece izvravanje
odredene aktivnosti. U tom smislu razlikuju se aktivnosti na nivou jedinice proizvoda,
aktivnosti na nivou serije proizvoda, aktivnosti na nivou vrste proizvoda, aktivnosti na

nivou linije proizvoda ili marke proizvoda, aktivnosti na nivou kupca, aktivnosti na nivou
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porudzbine, aktivnosti na nivou distributivnih kanala i aktivnosti na nivou preduzeca.'” Za
aktivnosti koje pripadaju razlicitim hijerarhijskim nivoima definisace se 1 razli¢iti uzrocnici
troskova. Kod ABC-a uzrocnici troskova ée biti bazirani na obimu proizvodnje samo ako
se aktivnost obavlja svaki put kada se proizvodi nova jedinica proizvoda. Ako se neka
aktivnost ne obavlja svaki put kada se proizvodi dodatna jedinica proizvoda, utvrduje se $ta
uslovljava nastanak aktivnosti (npr. proizvodnja nove serije proizvoda, lansiranje novog
proizvoda, privlacenje novog kupca, prijem nove porudzbine od kupca, isporuka proizvoda

1sl.) i onda se to koristi kao uzrocnik troskova.

ABC koncept nastoji da kroz definisanje veceg broja aktivnosti za koje se prate troskovi 1
brojnih i raznovrsnih kriterijuma za alokaciju troskova utvrdi 1 uvazi kauzalne odnose
izmedu nosilaca troskova, aktivnosti koje se obavljaju i resursa koji se trose u preduzecu,
¢ime se osigurava preciznija alokacija opstih troskova na nosioce troskova. Metodologija
obracuna troskova po aktivnostima je slozenija u odnosu na metodologiju svojstvenu
tradicionalnim sistemima obracuna troskova, ali su istovremeno informacije koje produkuje

ABC detaljnije i kvalitetnije.

Za potrebe merenja profitabilnosti kupaca sistem obracuna troskova po aktivhostima
najpre nudi tac¢niju cenu kostanja proizvoda. ABC dodeljuje opste troskove proizvodima
imajudi u vidu stepen kompleksnosti njthove proizvodnje, tj. vrstu 1 obim aktivnosti koje je
neophodno obaviti kako bi se proizvod proizveo. Na taj nacin se smanjuje moguénost
precenjivanja ili potcenjivanja cene kostanja proizvoda koja moze da bude uzrok stvaranja

pogresne slike o profitabilnosti kupaca.

Jednom kada je prihvaceno da svaki proizvod ne zahteva istu vrstu i nivo usluga nije
trebalo puno da se uvidi da se i kupci razlikuju u pogledu trosenja resursa preduzeéa.'”® U
tom smislu, ABC nudi mnogo vise nego konvencionalni obracun troskova. ABC, polazeéi
od karakteristika i zahteva kupaca, identifikuje aktivnosti koje preduzeée obavlja prilikom
usluzivanja razlicitih kupaca, resurse koji se pri tome koriste kao i uzrocnike troskova koji
odrazavaju uzrocno-posledi¢ne odnose izmedu karakteristika, ponasanja i zahteva kupaca,
aktivnosti koje preduzece izvr$ava i troskova koji tom prilikom nastaju. Kod alokacije
troskova usluzivanja kupaca na pojedinac¢ne kupce ili grupe kupaca koristi se veliki broj

uzrocnika troskova koji su vezani za prijem porudzbina, posete kupcima, telefonske

17 Vise videti: Kaplan, R. S., Cooper, R. op.cit. p. 89-91.
118 Prema: Van Raaij, E. M., Vernooij, M. J. A, van Triest, S. op.cit. p. 573.
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razgovore sa kupcima, isporuku proizvoda, instaliranje proizvoda, drzanje dodatnih zaliha,
prijem i obradu reklamacija, servisiranje proizvoda, prijem povrata robe i sl. Napredna
informaciona tehnologija omogucava da se o kupcima prikuplja veliki broj podataka koji

mogu da se koriste za alokaciju troskova.

Alokacija troskova usluzivanja kupaca kakvu nudi sistem obracuna troskova po
aktivnostima omogucava dobijanje pouzdanijih informacija o profitabilnosti kupaca. ABC,
kroz definisane aktivnosti 1 uzro¢nika troskova, uvazava razli¢itost kupaca u pogledu
zahteva 1 njihovog ponasanja pri kupovini i koris¢enju proizvoda i, samim tim, dodeljuje
troskove onim kupcima koji su ih zaista prouzrokovali. Dodatna prednost ABC sistema je i
ta §to on prvo vezuje troskove za aktivnosti tako da moze da se vidi zbog kojih aktivnosti
su odredeni kupci skupi za servisiranje. Zahvaljujuci tome, obrac¢un profitabilnosti kupaca
zasnovan na ABC konceptu ne nudi samo informacije o profitabilnosti kupaca veé ukazuje
i na to u kom pravcu menadzment treba da deluje kako bi se popravila profitabilnost

pojedinih kupaca.

4. ANALIZA PROFITABILNOSTI INDIVIDUALNIH KUPACA

Informacije o doprinosu kupaca ukupnoj profitabilnosti preduzeca ostvarenoj u izabranom
obracunskom periodu (prethodnoj godini, kvartalu, mesecu) mogu da se obezbede na
nivou pojedinacnih kupaca ili na nivou uze ili Sire formiranih grupa kupaca. To znaci da
kada je u pitanju merenje i analiza profitabilnosti kupaca, ostvarene u prethodnom
obracunskom periodu, menadzment moze da se opredeli za tehniku analize profitabilnosti
individualnih kupaca (Customer Profitability Analysis) ili tehniku analize profitabilnosti grupa
kupaca (Customer Segment Profitability Analysis) ili za kombinovanu primenu naznacenih
tehnika merenja profitabilnosti kupaca. Izbor izmedu analize profitabilnosti individualnih
kupaca 1 analize profitabilnosti grupa kupaca opredeljuje nivo detaljnosti informacija o
kupcima. Ove tehnike imaju razlicite informacione domete, ali 1 razli¢ite obracunske

specificnosti.

Analiza profitabilnosti individualnih kupaca podrazumeva da se prihodi i troskovi vezuju za
svakog pojedinacnog kupca. Suceljavanjem prihoda i troskova na nivou pojedina¢nog
kupca dobijaju se vrlo detaljne informacije o finansijskim posledicama uspostavljenih
odnosa. Zahvaljujuéi ovoj tehnici racunovodstva kupaca menadzment preduzeca moze za

svakog kupca, sa kojim je preduzece ostvarilo saradnju u razmatranom obracunskom
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periodu, da zna da li je u tom periodu za preduzece stvorio dobitak ili gubitak i u kom

iznosu.

Primenom analize profitabilnosti individualnih kupaca izbegava se uprosecavanje doprinosa
razlicitih kupaca ostvarenoj profitabilnosti preduzeca, $to u velikoj meri podize kvalitet
upravljackih odluka. Ova tehnika omogucava da se kroz vezivanje prihoda i troskova za
pojedinacne kupce kvantifikuju njihove specificnosti. Ve¢ smo ranije istakli da razlike
izmedu kupaca mogu da budu izuzetno velike, §to se neminovno odrazava i na nivo
njihove profitabilnosti, i da zanemarivanje tih razlika od strane menadzmenta preduzeca
moze da ima ozbiljne posledice. Spoznaja o tome na koji nacin su se zahtevi i ponasanje
odredenog kupca odrazili na finansijske performanse preduzeéa moze itekako da pomogne
u definisanju buducih uslova saradnje. Informacije o profitabilnosti na nivou pojedinacnih
kupaca potvrduju tvrdnju da svi kupci nisu podjednako znacajni i pokazuju konkretno za
koje kupce se treba boriti i braniti ih od konkurencije, a u odnose sa kojim kupcima ne

treba previse ulagati.

U uslovima posedovanja informacija o profitabilnosti pojedinac¢nih kupaca, menadzment
moze da odlu¢i da nastavi neprofitabilne odnose sa odredenim kupcem, npr. radi
nematerijalnih koristi za koje ocekuje da ¢e se u dugom roku materijalizovati, ali je on tada
svestan kratkorocnih finansijskih konsekvenci takve odluke. Ove informacije sprecavaju

nenamerno odrzavanje neprofitabilnih odnosa sa kupcima.

Kolikogod bilo pozeljno da se poseduju informacije o profitabilnosti svakog pojedinacnog
kupca, takva analiza, kao 1 svaka druga, ima smisla samo ako koristi od nje prevazilaze
troskove njene implementacije i primene. Alokacija prihoda i troskova na svakog
pojedinacnog kupca moze da bude izuzetno kompleksan posao, imajuéi u vidu da
preduzeée moze da ima veliki broj kupaca. U tom slucaju ée analiza profitabilnosti
individualnih kupaca da zahteva puno vremena i resursa pa postoji opasnost da troskovi

njene primene premase koristi.'"”

Imajuéi u vidu odnos troskova i koristi, primena tehnike analize profitabilnosti
individualnih kupaca preporucuje se u slucaju kada preduzece ima manji broj velikih
kupaca. Takve okolnosti su obi¢no svojstvene preduze¢ima koja posluju sa institucionalnim
kupcima. Postojanje malog broja kupaca uslovljava veliku zavisnost preduzeéa od

pojedinac¢nih kupaca. Gubitak jednog kupca moze da ima katastrofalne posledice po tekudi

119 Prema: Ryals, L. Managing Customer Profitability, p. 27.
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poslovni rezultat. Zbog toga je izuzetno vazno da je preduzece upoznato sa profitabilnoséu
svakog kupca. U slucaju kada preduzece ima veliki broj kupaca preporucuje se da se analiza

profitabilnosti individualnih kupaca ogranici samo na najznacajnije kupce.

4.1. Problemi alokacije prihoda i tro§kova po kupcima

Prvi korak kod analize profitabilnosti individualnih kupaca jeste identifikovanje kupaca za
koje ¢e se vezivati prihodi i troskovi. Na trziStu finalnih proizvoda obi¢no se pojedinacnim
kupcima smatraju domadinstva. Kada su u pitanju poslovna trzista, u ulozi kupca mogu se
naci holdinzi, pojedina preduzeca u okviru holdinga, razli¢ite strategijske poslovne jedinice
ili departmani u okviru strategijskih poslovnih jedinica.'”™ Preduzeée mora jasno da definise

$ta ¢e od pobrojanog biti jedinica analize.

U svojim bazama podataka preduzeca cuvaju podatke o velikom broju kupaca, pri ¢emu sa
nekima od njih godinama ne ostvaruju saradnju. Merenje profitabilnosti treba da se ogranici
samo na aktivne kupce. Za razliku od nekih drugih tehnika, identifikovanje aktivnih kupaca
u slucaju primene analize profitabilnosti individualnih kupaca ne predstavlja nikakav
problem jer se ova tehnika bazira isklju¢ivo na istorijskim podacima, tako da se
profitabilnost meri samo za kupce koji su u prethodnom periodu generisali prihode i

troskove za preduzece.

Vezivanje prihoda za kupce je u osnovi jednostavan posao, mada se na tom polju mogu da
jave teskoce vezane za identifikovanje svih kupovnih transakcija koje su nastale u
obracunskom periodu. Naime, jedan kupac moze da kupuje vise vrsta proizvoda preduzeca,
da kupovinu obavlja na razlicitim geografskim lokacijama koristeci razlicite prodajne kanale.
Tada preduzece moze da ima teskoce u akumuliranju svih obavljenih kupovina, narocito
ako razli¢iti informacioni sistemi unutar preduzeca nisu integrisani. Dodatan problem moze
da stvori decentralizovana nabavka kod institucionalnih kupaca. Razliciti organizacioni
delovi, departmani, filijale i sl. u okviru institucionalnog kupca mogu autonomno da
obavljaju kupovine za sopstvene potrebe i da budu evidentirani u bazama podataka
preduzeca pod razlicitim nazivima. U tom slucaju se javlja opasnost da prihodi koji razliciti
organizacioni delovi prouzrokuju ne budu identifikovani kao prihodi koje treba vezati za

jednog kupca.

120 Prema: Mulhern, F. J. (1999), Customer Profitability Analysis: Measurement, Concentration and Research
Directions, Journal of Interactive Marketing, Vol. 13, No. 1, p. 27.
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Prilikom obracuna prihoda nije dovoljno samo prodate kolicine proizvoda pomnoziti sa
prodajnim cenama. Prodaja se obi¢no ne realizuje po naznacenim prodajnim cenama vec se
kupcima odobravaju odgovarajuéi diskonti. Odobrene diskonte mozemo da posmatramo
kao oportunitetni trosak, za koji se uvecavaju troskovi usluzivanja kupaca, ali se ¢esce oni

tretiraju kao stavka za koju se umanjuje prihod od prodaje.

Prihod od prodaje treba da se umanji i za vrednost proizvoda koje su kupci vratili i za koje
zahtevaju povrat novca. Kod nekih oblika prodaje, kao sto su Internet prodaja ili kataloska
prodaja, procenat povrata robe moze da bude izuzetno velik. Na primer, istrazivanja
pokazuju da u slucaju kataloske prodaje odece kupci vrate vise od 30% kupljenih
proizvoda.'”” Ukoliko kupac vraéa proizvod i pri tome oéekuje da proizvod bude zamenjen
novim, tada ne dolazi do smanjenja prihoda ve¢ samo do povecanja troskova usled

dvostruke isporuke proizvoda.

Na polju vezivanja troskova za pojedinac¢ne kupce izazovi su mnogo veci. Vecina troskova
koji se vezuju za kupce su, sa stanovista pojedinacnog kupca, indirektnog karaktera, §to u
velikoj meri komplikuje dodeljivanje troskova svakom kupcu. Preduzeéa se suocavaju sa
problemima kako da identifikuju sve troskove duz lanca vrednosti koje su kupci
prouzrokovali, kako da pribave sve podatke potrebne za pouzdanu alokaciju troskova po
kupcima, koji stepen sofisticiranosti obracuna troskova da odaberu i koje troskove da

vezuju za kupce.

Racunovodstveni sistemi su obi¢no dizajnirani tako da prate troskove po proizvodima,
geografskim podrucjima ili poslovnim funkcijama. Utvrdivanje cene kostanja proizvoda
nosi sa sobom brojne poteskoce, narocito u uslovima postojanja diversifikovanog
proizvodno-prodajnog asortimana, koje se prenose i na obracun troskova kupaca. Pri tome,
obrac¢un troskova kupaca ukljucuje jos i troskove marketinga, prodaje, distribucije i
servisiranja kupaca koje su konvencionalni racunovodstveni sistemi zanemarivali. Troskovi
kupaca nastaju u vecem broju funkcionalnih podrucja u odnosu na troskove proizvoda i pri
tome, ne samo troskovi ve¢ i podaci koji su neophodni za vezivanje troskova za kupce se
generisu u razlicitim segmentima lanca vrednosti preduzeca. Zbog toga, obracun troskova
kupaca zahteva vecu integrisanost svih funkcionalnih podru¢ja kako bi mogli da se

identifikuju troskovi i osnove za njihovu alokaciju na kupce.

121 Prema: Ryals, L. Managing Customer Profitability, p. 48.
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Kada je u pitanju vezivanje troskova za kupce preduzece moze da se opredeli da troskove
najpre vezuje za mesta troskova i da ih dalje alocira na kupce uz upotrebu uzroc¢nika
troskova zasnovanih na obimu (konvencionalni obracun troskova) ili da troskove vezuje za
maniji ili veci broj izabranih aktivnosti 1 da zatim troskove aktivnosti dalje vezuje za kupce
uz upotrebu veéeg broja raznovrsnih uzrocnika troskova koji bolje odrazavaju uzrocne
veze izmedu utroSenih resursa, obavljenih aktivnosti i usluzenih kupaca (obracun troskova
po aktivnostima). Izabrani nacin vezivanja troskova po kupcima utice na nivo preciznosti sa
kojom ¢e opsti troskovi da se alociraju na pojedinac¢ne kupce. Grupisanjem troskova u uze
pulove troskova, kao §to su aktivnosti, i njihovim vezivanjem za kupce uz upotrebu veéeg
broja uzroc¢nika troskova povecava se stepen sofisticiranosti obrac¢una troskova 1
obezbeduje preciznija alokacija troskova po kupcima. Drugim rec¢ima, sistem obrac¢una
troskova po aktivnostima omogucava pouzdaniju alokaciju troSkova na pojedinacne kupce.
Ovaj sistem nalaze da se procesi koji su usmereni prema kupcima pomno analiziraju kako
bi se identifikovalo koje aktivnosti, kroz usluzivanje kupaca, preduzece obavlja. Upravo te
aktivnosti treba da se definisu kao obracunske kategorije za koje ¢e se vezivati troskovi.
Troskovi aktivnosti, shodno stopi ,,potrosnje” od strane kupaca, treba da se alociraju na

kupce.

Dobijanje pouzdanih informacija o troskovima i profitabilnosti kupaca je za svako
preduzece svrsishodno, ali ne treba da se preteruje sa brojem aktivnhosti i uzrocnika
troskova koji ¢e se primeniti. Visok stepen sofisticiranosti obracuna troskova po kupcima
nije uvek opravdan. To treba posmatrati u kontekstu odnosa troskova i koristi. Upotreba
veceg broja aktivnosti i uzroc¢nika troskova ima smisla u uslovima kada postoje velike
razlike u ponasanju i zahtevima razli¢itih kupaca koje dovode do toga da preduzece nudi
sirok set razlic¢itih usluga. Visok stepen varijacija u pogledu usluga koje kupci koriste dovodi
do toga da preduzece obavlja veliki broj razlic¢itih aktivnosti i da su, pri tome, razlike u vrsti
1 obimu aktivnosti koje razliciti kupci izazivaju velike. To dalje znaci da usluzivanje razlicitih
kupaca iziskuje 1 razlicit obim resursa, zbog ¢ega su i razlike u nivou troskova koji trebaju
da im se dodele velike, te je zbog toga vazno da se osigura §to preciznija alokacija

troskova.'?

122 Prema: Holm, M., Kumar, V., Rohde, C. (2012), Measuring Customer Profitability in Complex
Environments: An Interdisciplinary Contingency Framework, Journal of the Acadeny of Marketing Science, Vol.
40, No. 3, p. 395.

78



Problemi alokacije troskova po kupcima su podjednako prisutni kod utvrdivanja troskova
prodatih proizvoda 1 troskova usluzivanja kupaca. Preduzec¢a obi¢no imaju dosta iskustva u
utvrdivanju cene kostanja proizvoda, ali treba napomenuti da se komercijalna cena kostanja
proizvoda ne moze da utvrduje na isti nacin onda kada se ona utvrduje za potrebe analize
profitabilnosti proizvoda i onda kada je ona u funkciji merenja profitabilnosti kupaca. To
proizilazi iz toga $to se pojedine vrste troSkova ne mogu na isti nacin da alociraju na
razlicite nosioce tros§kova. Uzmimo za primer troskove distribucije. Uobicajeno je da se za
potrebe analize profitabilnosti proizvoda u komercijalnu cenu kostanja proizvoda ukljucuju
troskovi distribucije koji se najcesce raspodeljuju na proizvode shodno njihovoj relativnoj
tezini, posto ne mogu direktno da se vezu za proizvode. Takva alokaciona osnova moze da
bude adekvatna ako su izdaci za distribuciju zaista povezani sa tezinom isporucenih
proizvoda. Ukljucivanje tako raspodeljenih troskova distribucije u strukturu troskova
prodatih proizvoda omogucava da se sagleda doprinos isporucenih proizvoda
profitabilnosti preduzeca, ali ne i da se sagledaju finansijski efekti razli¢itih zahteva kupaca
u pogledu nacina isporuke proizvoda, §to nalaze obracun profitabilnosti kupaca. Iako smo
navikli da se troskovi distribucije raspodeljuju preko citavog dijapazona proizvoda, sa
stanovista analize profitabilnosti kupaca mnogo korisnije je da se ovi troskovi u §to vecoj
meri direktno alociraju na kupce tako da odraze razlike u njihovim zahtevima vezanim za

isporuku proizvoda preduzeéa.'”

Takav obracunski tretman, u najve¢em broju slucajeva, treba da imaju svi troskovi koji
nastaju u vezi sa razlicitim zahtevima kupaca, kao §to su zahtevi u pogledu specijalnih
pakovanja proizvoda, dimenzija proizvoda ili bilo kojih drugih wvarijacija u dizajnu
proizvoda. Za svakog kupca koji je predmet analize treba da se utvrdi koje zahteva je
uputio preduzecu, tj. koju vrstu i nivo usluga je koristio i shodno tome da mu se dodeli
pripadajuéi deo troskova. Vazno je da se u obracun profitabilnosti kupaca ukljuci adekvatan
nivo troskova koji nece biti opterecen nikakvom arbitrarnom alokacijom opstih troskova

koja moze da iskrivi sliku o profitabilnosti kupaca.

Ispunjavanje pojedinih zahteva i odredeni nacini ponasanja kupaca ne izazivaju stvarne
troskove, ali dovode do toga da preduzece propusta priliku da ostvari odredeni prinos i
zbog toga se, prilikom vezivanja troskova za kupce, ne smeju da zanemare oportunitetni

troskovi. U prvom redu mislimo na zahteve kupaca da se dobavljaci prilagode njthovom

123 Prema: Mili¢evié, V. Strategijsko upravijaiko racunovodstvo, str. 243.
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JIT sistemu poslovanja. Prvobitna namera primene JIT strategije jeste smanjenje nivoa
zaliha 1 kod kupca i kod dobavljaca. Ova strategija se pokazala efikasnom medu japanskim
preduzedima koja su 1 prva krenula sa njenom primenom. Pokusaji primene ove strategije u
privredama gde ne postoji tako tesna saradnja kupaca i dobavljaca koja je svojstvena
japanskim preduzecima, doveli su samo do transfera vlasni§tva nad zalihama sa kupaca na
njthove dobavljace. To znaci da usluzivanje kupaca koji zahtevaju da se isporuke proizvoda
vremenski i koli¢inski prilagode zahtevima njihove proizvodnje, koji su ¢esto za dobavljaca
tesko predvidivi, namece obavezu drzanja velikih zaliha. Zbog toga, dobavlja¢ propusta

priliku da ostvari prinos na kapital koji je blokiran u zalihama.

Sli¢no je 1 sa finansiranjem potrazivanja od kupaca. U raspravama o tome $ta treba da se
ukljuci u obracun profitabilnosti kupaca gotov nikada se ne zaboravi pomenuti da treba da
se uzmu u obzir diskonti koji se odobravaju kupcima za blagovremeno izmirenje obaveza,
ali se zato vrlo Cesto zanemaruju oportunitetni troskovi koje preduzece ima u vezi sa
finansiranjem potrazivanja od kupaca koji znacajno kasne sa izmirenjem svojih obaveza.
Ako bi se ovakav odnos zadrzao i u praksi, poredenje profitabilnosti kupaca koji koriste
diskonte po osnovu blagovremenog izmirenja obaveza i onih koji nemaju pravo na to bilo
bi dovedeno u pitanje.'”” Naime, pod uslovom da dva kupca po svim ostalim osnovama
generisu jednake prihode i troskove, zbog obrac¢unatog diskonta kupac koji blagovremeno
izmiruje svoje obaveze bi pokazivao manji doprinos profitabilnosti u odnosu na kupca koji
kasni sa izmirenjem obaveze. To bi znacilo da je za preduzece, sa finansijskog aspekta,
blagovremeno izmirenje obaveza nepovoljniji vid ponasanja kupaca, §to je potpuni apsurd.
Ukljucivanjem u obracun i oportunitetnih troskova finansiranja nagomilanih dugova kupaca

dobijaju se pouzdanije informacije o njihovoj profitabilnosti.

Za dobijanje relevantnih informacija o profitabilnosti kupaca nije dovoljna samo precizna
alokacija troskova po kupcima, potrebno je, takode, da se prihodi 1 troskovi dodele
ispravnom razdoblju, tj. obracunskom periodu. Za neke troskove, kao $to su troskovi
prodaje, distribucije, specijalnog pakovanja i sl., se tacno zna kom obracunskom periodu
treba da se dodele jer i aktivnost 1 trosak nastaju u istom periodu. Nedoumice se javljaju
kod priznavanja buduéih troskova koji nastaju kao rezultat sadasnjih aktivnosti. Verovatno
najrasprostranjeniji primeri takvih troskova su troskovi okruzenja i troskovi parnica.

Troskovi okruzenja se odnose na troskove odlaganja proizvoda nakon njegove upotrebe ili

124 Prema: Isto: str. 248.
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troskove otklanjanja zagadenja nastalih usled upotrebe potencijalno toksi¢nih proizvoda. U
nekim zemljama ovi troskovi idu na teret kupca, dok u nekim drugim zemljama reciklaza
proizvoda 1 otklanjanje eventualno nastalih zagadenja su odgovornost proizvodaca. U
drugom slucaju, ¢inom prodaje proizvodac se obavezuje da ¢e da sprovede navedene
aktivnosti, pri ¢emu izdaci po osnovu tih aktivnosti mogu da nastanu za nekoliko godina.
Pravila finansijskog izvestavanja nalazu da se u finansijskim izvestajima ovi troskovi, u
formi rezervisanja, priznaju u tekuéem periodu. Upravljacko racunovodstvo, u cijoj
nadleznosti je 1 obracun profitabilnosti kupaca, nema obavezu da postupa u skladu sa
pravilima finansijskog izveStavanja. Ono u prvom planu ima zahtev za stvaranjem
relevantnih i pouzdanih informacija za poslovno odlucivanje. Medutim, ako bi se
priznavanje ovih troskova ostavilo za period kada oni stvarno 1 nastanu, postoji moguénost
da se oni ne bi imali ¢emu da suprotstave jer kupac mozda ne bi imao saradnju sa
preduzeéem odnosno ne bi vise generisao prihod. U takvom slucaju troskovi okruzenja bi
bili potpuno iskljuceni iz obrac¢una profitabilnosti, zbog ¢ega bi se dobila pogresna slika o
njthovom doprinosu ostvarenoj profitabilnosti preduzeca. Zbog toga se u strucnoj literaturi
smatra da troskovi okruzenja treba da se dodele periodu u kome su uzrokovani, a ne da se

odlaze njihovo priznanje do trenutka kada oni stvarno nastanu'®.

Slicna situacija je 1 sa troskovima parnica sa kojima se mnoga preduzeca u razvijenim
zemljama suocavaju usled tuzbi nezadovoljnih kupaca. Preduzeéa su neretko suocena sa
tuzbama svojih kupaca zbog propusta u kvalitetu, funkcionalnosti, pouzdanosti i drugim
atributima proizvoda zbog kojih placaju velike iznose odstete. Ovo ukazuje na to da bi bilo
nerealno da se pretpostavi da ce troskovi parnica biti jednaki nuli. Nema sumnje da se i
troskovi parnic¢enja treba da ukljuce u racun profitabilnosti kupaca kako bi se eliminisale
neprijatnosti do kojih moZe da dode kada se ovi troskovi odjedanput pojave'®, s tim da je

izuzetno tesko da se predvidi koji kupci ¢e izazvati ovaj trosak i u kom iznosu.

4.2. Kreiranje izvestaja o profitabilnosti kupaca

Kreiranje izvestaja o profitabilnosti individualnih kupaca ilustrovaéemo kroz jedan

pojednostavljen primer. Pretpostavicemo da preduzeée proizvodi komponente za

125 Prema: Foster, G., Gupta, M., Sjoblom, L. (1996), Customer Profitability Analysis: Challenges and New
Directions, Journal of Cost Management, Vol. 10, No. 1; In Young, M. S. (2004), Readings in Management
Accounting, Pearson Education, New Jersey, p. 84.

126 Prema: Mili¢evié, V. Strategijsko upravijaiko racunovodstvo, str. 243.
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automobile, da se proizvodnja obavlja prema porudzbinama kupaca i da se odmah po
zavrsenoj proizvodnji proizvodi dostavljaju kupcima, osim ako kupac iz odredenih razloga
nije u mogucnost da primi proizvode, tada troskovi skladistenja idu na teret preduzeca.
Pretpostavicemo, takode, da preduzece meri profitabilnost pet najznacajnijih kupaca i da za
potrebe utvrdivanja troskova kupaca koristi sistem obracuna troskova po aktivnostima.

Podaci o prihodima koje su za preduzece stvorili razmatrani kupci dati su u narednoj tabeli.

Tabela 2.2: Podaci o obimu prodaje, prodajnim cenama i prihodima

KUPCI
ELEMENTI A B C D B
1. Obim prodaje 6.000 2.000 1.300 4.200 7.800
2. Objavljena (puna) prodajna cena 9.500 9.500 9.500 9.500 9.500
3. Ostvarena prodajna cena 8.500 9.500 9.500 9.000 8.500
4. Ostvareni prihodi od prodaje (1x3) | 51.000.000 | 19.000.000 | 12.350.000 | 37.800.000 | 66.300.000

Pretpostavicemo, dalje, da proizvodna cena kostanja (koja ukljucuje varijabilne i fiksne
troskove proizvodnje) prodate jedinice proizvoda iznosi 8.000 dinara i da su primenom
sistema obracuna troskova po aktivnostima identifikovane sledece aktivnosti, uzrocnici

troskova 1 stope troskova vezani za usluzivanje kupaca.

Tabela 2.3: Prikaz aktivnosti, uzrocnika i stopa troskova

AKTIVNOSTI UZROCNICI I STOPA TROSKOVA
Obrada porudZzbina 6.000 din. po porudzbini
Rukovanje proizvodom 1.500 din. po pakovanju
Skladistenje zavtSenog proizvoda 5.500 din. po danu
Isporuka proizvoda 14.000 din. po isporuci i 150 din. po predenom kilometru
Posete kupcima 30.000 din. po poseti

Pretpostavimo, takode, da svaki kupac prouzrokuje sledeci obim uzrocnika troskova.

Tabela 2.4: Prikaz obima uzro¢nika troskova po kupcima

. x KUPCI
UZROCNICI TROSKOVA A B C D E
Broj porudzbina 15 12 12 18 52
Broj pakovanja (kutija) 600 200 130 420 780
Broj dana skladiStenja (ukupno za sve porudZbine) 14 65 0 80 140
Broj isporuka 15 24 15 18 52
Broj predenih kilometara po jednoj isporuci 350 180 90 450 270
Broj poseta kupcu 3 8 4 0 20

Pored stvarnih troskova, u analizu ¢emo da uklju¢éimo i potencijalne i oportunitetne
troskove. Pretpostaviéemo da je kupac ,,C* pokrenuo sudski spor protiv preduzeca zbog
nanete Stete usled isporuke proizvoda neodgovarajuceg kvaliteta, da sudski spor jos uvek

nije okoncan, ali se procenjuje da ¢e preduzece da izgubi spor uz obavezu da plati sudske
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troskove 1 odstetu kupcu u visini od 500.000 dinara. Takode, pretpostavicemo da preduzece
obracunava oprtunitetne troskove, tj. propusten prinos na kapital blokiran u zalihama za
period koji su proizvodi proveli na skladistu preduzeca usled nemoguénosti kupca da primi
narucene proizvode. U tom smislu, pretpostavicemo da prose¢na vrednost kapitala
blokiranog u zalihama kod kupca ,,A* iznosi 450.000, kod kupca ,,B“ 270.000, kod kupca
D 80.000 i kod kupca ,,E*“ 190.000 dinara. Pretpostaviéemo da prosecna stopa prinosa na
alternativno ulaganje koje je preduzecée moglo da realizuje da kapital nije bio blokiran u

zalihama iznosi 6% na godi$njem nivou.

Na osnovu prezentovanih podataka o prihodima i troskovima pet najznacajnijth kupaca
mozemo da sastavimo izvestaj o njihovoj profitabilnosti. Taj izvestaj bi mogao da izgleda
onako kako je prikazano u tabeli br. 2.5. Ovaj izvestaj potvrduje ranije iznetu tvrdnju da
svaka novcana jedinica prihoda od prodaje ne doprinosi podjednako profitabilnosti
preduzeca. Prezentovani izvestaj, takode, dokazuje da visina prihoda koju kupci generisu
nije dobar indikator njihove profitabilnosti odnosno da najveci kupci ne¢e nuzno stvoriti i
najveci profit. Ova okolnost je posledica toga sto, u velikom broju slucajeva, najveci kupci,
kakav je recimo kupac ,,E” u nasem primeru, ostvaruju visoke diskonte zahvaljujuéi
velikom obimu nabavki i §to zahtevaju veoma visok nivo usluga, §to rezultuje visokim
troskovima servisiranja. Nasuprot tome, najmanji kupci, kakav je kupac ,,C”, obi¢no placaju
punu cenu i koriste minimalni nivo pratecih usluga. Kupci srednje veli¢ine, kao sto je kupac
»D” u nasem primeru, zahtevaju dobru uslugu, ali oni pri tome placaju skoro punu
prodajnu cenu i zbog toga, u velikom broju slucajeva, spadaju medu najprofitabilnije kupce.
Upravo to moze da bude razlog zbog koga mnoge velike kompanije koje su sve do skoro

ciljale velike kupce, danas masovno prelaze na trzi§ta kupaca srednje veli¢ine."”’

Izvestaj o profitabilnosti kupaca koji smo prezentovali jeste format izvestaja koji se u
literaturi ¢esto pojavljuje'®, ali ne predstavlja jedini moguéi nacin iskazivanja profitabilnosti
kupaca. To je i razumljivo, imajuéi u vidu da upravljacko racunovodstvo nema unapred
zadate forme izvestavanja vec se pilagodava informacionim potrebama menadzera. Razlike
u sadrzini i strukturi izvestaja mogu da budu uslovljene time koji troskovi se i na koji nacin

ukljucuju u obracun profitabilnosti kupaca.

127 Prema: Milic¢evi¢, V. Upravljanje profitabilnos¢u kupaca, str. 71.
128 Videti npr: Atkinson, A., Kaplan, R. S., Matsumura, E., Young, M. op.cit. p. 221; Horngren, C. T., Datar,
S. M., Rajan, M. op.cit. p. 513; Milicevi¢, V. Upravljanje profitabilnoséu kupaca, str. 70.
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Tabela 2.5: Izvestaj o profitabilnosti individualnih kupaca

g KUPCI
PRIHODI, TROSKOVI I REZULTAT A B C D E UKUPNO
1. Prihodi od prodaje po objavljenim cenama 57.000.000 19.000.000 12.350.000 39.900.000 74.100.000 |  202.350.000
9.500 X 6.000; 2.000; 1.300; 4.200; 7.800
2. Odobreni popust (diskont) 6.000.000 0 0 2.100.000 7.800.000 15.900.000
3. Prihod od prodaje po ostvarenim cenama 51.000.000 19.000.000 12.350.000 37.800.000 66.300.000 186.450.000
8.500 X 6.000; 9.500 x 2.000; 9.500 X
1.300; 9.000 % 4.200; 8.500 x 7.800
4. Troskovi prodatih proizvoda 48.000.000 16.000.000 10.400.000 33.600.000 62.400.000 170.400.000
8.000 X 6.000; 2.000. 1.300; 4.200; 7.800
5. Neto realizovana marza (3 — 4) 3.000.000 3.000.000 1.950.000 4.200.000 3.900.000 16.050.000
6. Poslovni troskovi usluZivanja kupaca 2.155.550 1.956.425 1.299.500 2.646.067 5.690.433 13.747.975
6.1. Troskovi obrade porudZbina 90.000 72.000 72.000 108.000 312.000 654.000
6.000 X 15; 12; 12; 18; 52
6.2. Troskovi rukovanja proizvodom 900.000 300.000 195.000 630.000 1.170.000 3.195.000
1.500 x 600; 200; 130; 420; 780
6.3. Troskovi skladiStenja proizvoda 77.000 357.500 0 440.000 770.000 1.644.500
5.500 X 14; 65; 0; 80; 140
6.4. Troskovi isporuke proizvoda 997.500 984.000 412.500 1.467.000 2.834.000 6.695.000
(14.000 X 15) + (150 X 15 X 350);
(14.000 x 24) + (150 x 24 X 180);
(14.000 x 15) + (150 X 15 X 90);
(14.000 x 18) + (150 x 18 X 450);
(14.000 x 52) + (150 x 52 X 270)
6.5. Troskovi poseta kupcima 90.000 240.000 120.000 0 600.000 1.050.000
30.000 X 3; 8; 4; 0; 20
6.6. Troskovi sudskih parnica 0 0 500.000 0 0 500.000
6.7. Oportunitetni troSkovi drZanja zaliha 1.050 2.925 0 1.067 4.433 9.475
450.000 X 6 x 14 / 36.000;
270.000 X 6 X 65 / 36.000; 0;
80.000 x 6 x 80 / 36.000;
190.000 x 6 X 140 / 36.000
7. Poslovni dobitak na nivou kupaca 844.450 1.043.575 650.500 1.553.933 -1.790.433 2.302.025




Podimo najpre od troskova prodatih proizvoda. Za sistem obracuna troskova po
aktivnostima je svojstveno da, zbog vezivanja troskova za aktivnosti i koris¢enja veceg
broja uzroc¢nika troskova, prosiruje opseg varijabilnih troskova, ali da i dalje odredeni deo
troskova ima fiksni karakter i ne moze pouzdano da se veze za nosioce troskova. Ovde se
postavlja pitanje da li za kupce treba da se vezuju svi troskovi ili odgovornost kupaca treba
da bude vezana samo za varijabilne troskove prodatih proizvoda, imajuéi u vidu da su fiksni
troskovi u kratkom roku neotklonjivi i da ne mogu pouzdano da se vezu za nosioce. Jedna
mogucnost, koja stoji na raspolaganju upravljackim racunovodama i menadzerima, jeste da
se prihodima od prodaje suprotstave troskovi prodatih proizvoda varijabilnog karaktera i da
se utvrduje kontribucioni rezultat po kupcima, a da opsti fiksni troskovi ostanu izvan
obracuna profitabilnosti kupaca. Druga mogucnost jeste da se prihodima od prodaje
suprotstave troskovi prodatih proizvoda zasnovani na punoj ceni kostanja (koja ukljucuje i
varijabilne 1 fiksne troskove, u standardnom ili stvarnom iznosu), s tim da upravljacke
racunovode mogu da u strukturi izvestaja o profitabilnosti kupaca posebno iskazu
varijabilne troskove prodatih proizvoda i kontribucionu prodajnu marzu, a posebno
troskove prodatih proizvoda fiksnog karaktera ili mogu da se odluce da na takav nacin ne

diferenciraju troskove prodatih proizvoda.

Neki se odlucuju za to da iz obracuna profitabilnosti kupaca potpuno iskljuce troskove
prodatih proizvoda i da doprinos kupaca ostvarenju profitabilnosti preduzeca utvrduju tako
$to prihodima od prodaje umanjenim za odobrene diskonte suprotstavljaju samo troskove
usluzivanja kupaca. Takav izvestaj ¢e obicno da pokaze potpuno drugaciju sliku o
profitabilnosti kupaca u odnosu na izvestaje koji ukljucuju troskove prodatih proizvoda,
barem one varijabilnog karaktera. Uzmimo za primer kupce ,,A“ 1 ,,B“ iz naSeg
pojednostavljenog primera. Kupac ,,A“ generise tri puta veéi prihod od prodaje od kupca
,B“ 1 vise od 2,5 puta veci prihod od prodaje umanjen za odobrene diskonte. Takode, ovaj
kupac generise i nesto vece troskove usluzivanja kupaca. Ako bismo njihovu profitabilnost
utvrdivali samo na osnovu prihoda od prodaje, vrednosti odobrenih diskonta i troskova
usluzivanja, onda bi kupac ,,A*“ pokazao znatno vecu profitabilnost, zbog daleko vecih
prihoda od prodaje. Kada se u analizu ukljuce i troskovi prodatih proizvoda, dolazimo do
toga da oba kupca imaju jednaku neto realizovanu marzu i da vedi profit odbacuje kupac
koji generiSe nize troskove usluzivanja, a to je kupac ,,B“. Slicno se desava i sa ostalim
kupcima. Prezentovani izvestaj o profitabilnosti kupaca pokazuje da kupac ,,E“ stvara

gubitak za preduzece jer ostvarena neto prodajna marza nije dovoljna do pokrije troskove
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usluzivanja ovog kupca. Ako bi se iz analize iskljucili troskovi prodatih proizvoda, tada bi

se stekao utisak da ovaj kupac generise visok profit za preduzece.

Iz svega prethodnog vidimo da u slucaju iskljucivanja troskova prodatih proizvoda iz
obracuna profitabilnosti kupaca, visina prihoda od prodaje dominantno utice na sliku o
profitabilnosti kupaca. To bi moglo da navede korisnike izvestaja na donosenje pogresnih
odluka u smislu usmeravanje paznje ka kupcima koji stvaraju najveci prihod od prodaje.
Zbog toga, informacije koje nude na ovakav nacin kreirani izvestaji o profitabilnosti kupaca

treba uzeti sa rezervom.

I kada su u pitanju troskovi usluzivanja kupaca, upravljacke racunovode moraju da vode
racuna o tome koji troskovi treba, a koji ne treba da se nadu u obracunu profitabilnosti
kupaca. Povecanje profitabilnosti ve¢ profitabilnih kupaca i prevodenje neprofitabilnih
kupaca u zonu rentabiliteta podrazumeva redefinisanje nivoa usluga koje se nude kupcima
kao i pogodnosti koje im se pruzaju. Da bi izvestaj o profitabilnosti kupaca bio upotrebljiv
u donosenju ovakvih odluka vazno je da u njega budu ukljuceni samo oni troskove koji su
pogodeni odlukama o dodavanju novih ili obustavljanju odredenih usluga koje se veé
pruzaju kupcima. Troskovi koji su zajednicki za sve kupce, kao s§to su troskovi plata
menadzera prodaje i marketinga, ne treba da budu ukljuceni u izvestaj jer ovi troskovi
mogu da se izbegnu samo ako se prekine saradnja sa svim kupcima. Promena broja ili
strukture kupaca kao 1 promena broja ili vrste usluga koje se pruzaju kupcima ne uti¢e na
visinu ovih troskova. U obracun treba da budu ukljuceni iskljucivo inkrementalni troskovi i
troskovi koji mogu da se izbegnu. Na primer, ukoliko je neki lanac supermarketa do sada
koristio usluge prodajnog osoblja na terenu i istovremeno razmislja o napustanju svega toga
1 pregovara sa proizvodacem o odobravanju odredenog diskonta, neophodno je obracunati
ustedu u troskovima koju preduzeée moze tako da ostvari. Nasuprot tome, ukoliko
odredeni lanac supermarketa trenutno preuzima isporuke u centralnom skladistu i
istovremeno pregovara sa proizvodacem o direktnim isporukama njegovim prodavnicama
u zemlji, tada moraju da budu obracunati inkrementalni troskovi koji preduzecu treba da

129 Obrac¢unati dodatni

posluze kao osnova za minimalno prilagodavanje prodajnih cena.
troskovi ili ustede u troskovima ne garantuju da ¢e preduzeée kroz pregovore sa kupcem

dobiti trazeno povecanje cena ili za njega prihvatljiv diskont, jer to zavisi od pregovaracke

129 Prema: Mili¢evié, V. Strategijsko upravijaiko racunovodstvo, str. 245.
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snage obe strane, ali posedovanje takvih informacija sigurno povecava pregovaracku moc

preduzeca.

Izvestaj o profitabilnosti kupaca nece biti upotrebljiv za poslovno odlucivanje ako se pri
njegovom sastavljanju primeni logika potpunog prevaljivanja svih troskova na kupce jer se
na taj nacin vrsi uprosecavanje troskova razli¢itih nivoa usluga koje apsorbuju ili zahtevaju
razliciti kupci.”” Ako bismo, na osnovu takvog obracuna, odbacili neprofitabilne kupce i
troskove raspodelili na preostale kupce, novi obracun profitabilnosti bi ponovo pokazao da
su neki kupci neprofitabilni. Tada bismo se nadli u situaciji da odbacujemo kupce i
preraspodeljujemo troskove na preostale kupce sve dok ne ostanemo bez ijednog kupca.'”!
U slucaju prevaljivanja svih troskova na kupce odluka da se napuste neprofitabilni kupci je

pracena smanjenjem prihoda, ali ne i odgovarajuéom ustedom trogkova.'”

5. ANALIZA PROFITABILNOSTI GRUPA KUPACA

Mali broj proizvoda moze uspe$no da se realizuje na ukupnom trzistu uz primenu istih
elemenata marketing programa. Svaki kupac ima jedinstvene potrebe i Zelje 1 samim tim
predstavlja, potencijalno, odvojeno trziste. Zbog toga, u danasnjim uslovima mali broj
preduzeca primenjuje masovni marketing, koji podrazumeva kreiranje i isporucivanje istih
vrednosti svim kupcima na trzistu. Preduzeca sve cesée govore o tome kako je svaki kupac
za njih jedinstven i da se na takav nacin prema svakom od njih treba ophoditi. Kolikogod
pozeljan, pristup marketingu ,,jedan na jedan (,One to one” marketing) nije uvek moguc.
Preduzeca neretko imaju izuzetno veliki broj kupaca, narocito ona koja posluju na trzistu
finalnih proizvoda, pri ¢emu svaki pojedinacni kupac neznatno doprinosi ukupnom
prihodu preduzeca. U takvim okolnostima neopravdano je da se marketing ponuda
prilagodava svakom pojedinacnom kupcu i zbog toga se preduzeca opredeljuju za

marketing koiji je orijentisan na ciljne grupe odnosno segmente kupaca.

Segmentacija kupaca se javlja kao svojevrsni kompromis izmedu masovnog marketinga koji
pretpostavlja da svako moze da bude isto tretiran i marketinga prilagodenog svakom

pojedina¢nom kupcu. To podrazumeva grupisanje kupaca u homogene grupe koje cine

130 Prema: Isto, str. 239.

131 Prema: Smith, M., (2005), Performance Measurement & Management: A Strategic Approach to Management
Accounting, SAGE Publications, London, p. 90.

132 Prema: Connolly, T., Ashworth, G. (1994), Managing Customers for Profit, Management Acconnting:
Magazine for Chartered Management Accountants, Vol. 72, No. 4, p. 39.
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kupci sa istim ili sliénim potrebama, ocekivanjima i preferencijama. Razlike izmedu
segmenata treba da budu tolike da je opravdano da se definisu razlicite marketing strategije
za razli¢ite segmente. Grupisanje kupaca treba da se izvrsi tako da njihove reakcije na
instrumente marketing miksa (proizvod i njegove karakteristike, cene, kanale distribucije i
propagandu) budu sli¢ne, odnosno da te reakcije vise variraju izmedu segmenata nego u
okviru segmenta'”. Smisao segmentacije kupaca jeste da se istovremeno uvaze i njihove

slicnosti, ali 1 njihove razlike i da se, shodno tome, bolje zadovolje njithove potrebe.

U uslovima kada je preduzece orijentisano na upravljanje segmentima kupaca nepotrebno
je da se kreiraju informacije o profitabilnosti na nivou pojedinacnih kupaca. Takve
informacije su previse detaljne za potrebe usmeravanja marketing napora ka uze ili Sire
formiranim grupama kupaca. Upravljacko racunovodstvo svoju informacionu podrsku
mora da prilagodi vrsti i svojstvima odluka koje menadzment donosi. To znaci da bi, u
takvim okolnostima, merenje i analiza profitabilnosti grupa kupaca predstavljalo najbolje
resenje.

Merenje profitabilnosti grupa kupaca podrazumeva suceljavanje prihoda i troskova na
nivou grupa kupaca. U slucaju primene ove tehnike racunovodstva kupaca ne postoji
potreba da se informacije o prihodima, troskovima i izvr$enim aktivnostima prikupljaju za
pojedinacne kupce veé se takve informacije prikupljaju za pojedine segmente kupaca, $to
smanjuje vreme i troskove potrebne za njenu primenu. Analiza profitabilnosti grupa
kupaca, kao i analiza profitabilnosti individualnih kupaca, usredsredena je na merenje i

suceljavanje stvarno nastalih prihoda i troskova prethodnog obracunskog perioda.

Vezivanje troskova za formirane grupe kupaca donekle je jednostavnije u odnosu na
dodeljivanje troskova pojedinacnim kupcima. U slucaju pojedinacnih kupaca mali broj
troskova moze direktno da se veze za kupce, ali kada se pojedinacni kupci grupisu u
segmente, znatan deo troskova poprima direktan karakter. Sa povecanjem velicine
segmenata kupaca raste i obim troskova koji mogu direktno da se vezu za segmente. To je
na slici br. 2.4 graficki prikazano kao glatka neprekidna kriva. U praksi, ova kriva obi¢no
ima brojne tacke preloma koje naglasavaju kljucne nivo agregiranosti na koje treba da se

obrati naro¢ita paznja."”

133 Prema: Milisavljevi¢, M., Marici¢, B., Gligorijevié¢, M. op.cit. str. 274.
13¢ Prema: Ward, K. (2004), Marketing Finance: Turning Marketing Strategies into Shareholder 1 alue, Elsevier,
Oxford, p. 249.
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Izvor: Ward, K. (2004), Marketing Finance: Turning Marketing Strategies into Sharebolder 1 alue, Elsevier, Oxford, p.
250.

U tabeli br. 2.6 dali smo prikaz izvestaja o profitabilnosti grupa kupaca. Ovaj izvestaj smo
nadovezali na izvestaj o profitabilnosti individualnih kupaca koji smo dali u tabeli br. 2.5
tako $to smo pretpostavili da jedan segment ¢ine upravo kupci ,,A%, ,,B, ,,C*, ,D“ 1 ,E*
¢iju profitabilnost smo iskazali u tom izvestaju. Takode, pretpostavili smo da pored tog
segmenta, preduzece prati profitabilnost jos dva segmenta kupaca. U ovaj izvestaj su, pored
prihoda i troskova ukljucenih u izvestaj o profitabilnosti individualnih kupaca, ukljuceni
dodatni troskovi koji su opsti sa stanovista pojedinacnih kupaca, zbog ¢ega se ne alociraju
na njih, ali su direktni sa stanovista grupa kupaca. To su troskovi propagande i troskovi

sajmova.

Prezentovani izvestaj pokazuje doprinos izabranih segmenata kupaca ostvarenoj ukupnoj
profitabilnosti preduzeca. Prvi segment stvara najveci profit za preduzece, s tim da je
njegov ukupan dobitak manji od ukupnog dobitka kupaca ,,A%, ,,B%, ,,C*, ,D“ i E“ koji

3 5 3 3 > 3

¢ine ovaj segment i ¢iji ukupan dobitak je prikazan u tabeli br. 2.5. Ta razlika je uslovljena
ukljucivanjem troskova propagande i troskova sajmova u obracun profitabilnosti grupa
kupaca, tj. prosirivanjem kruga troskova koiji se vezuju za segmente kupaca. Drugi segment
kupaca stvara znatno manji dobitak od prvog segmenta, Sto je uslovljeno manjim
prihodima od prodaje i manjom neto realizovanom marzom uz priblizno jednake troskove

usluzivanja kupaca i znatno vece troskove propagande. Treci razmatrani segment kupaca
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stvara veliki gubitak preduzecu. Taj gubitak je uslovljen time $to su tro§kovi usluzivanja
kupaca veci od neto realizovane marze 1 $to preduzece izdvaja znatna sredstva na ime
propagande usmerene ka ovom segmentu kupaca. Ovakav izvestaj bi trebalo da podstakne
menadzment preduzeca da razmotri da li su sredstva namenjena za propagandu pravilno

rasporedena izmedu segmenata kupaca, da li aktivnosti propagande daju Zeljene rezultate i

da li treba da se zadrzi postojeci nivo usluga koji se nudi pojedinim segmentima kupaca.

Tabela 2.6: Izvestaj o profitabilnosti grupa kupaca

& GRUPA GRUPA GRUPA
PRIHODI, TROSKOVI I REZULTAT KUPACA1 | KUPACA 2 | KUPACA 3
1. Prihodi od prodaje po objavljenim cenama 202.350.000 ] 169.670.000 | 127.380.000
2. Odobreni popust (diskont) 15.900.000 12.090.000 8.370.000
3. Prihod od prodaje po ostvarenim cenama (1-2) 186.450.000 157.580.000 119.010.000
4. Troskovi prodatih proizvoda 170.400.000 |  142.860.000] 107.934.000
5. Neto realizovana marZa (3 — 4) 16.050.000 14.720.000 11.076.000
6. Troskovi usluZivanja kupaca koji se alociraju na
pojedinacne kupce 13.747.975|  13.085.645|  12.327.815
6.1. Troskovi obrade porudzbina 654.000 706.500 549.000
6.2. Troskovi rukovanja proizvodom 3.195.000 3.463.000 2.973.000
6.3. Troskovi skladiStenja proizvoda 1.644.500 1.541.000 1.275.000
6.4. Troskovi isporuke proizvoda 6.695.000 6.055.000 5.847.500
6.5. Troskovi posete kupaca 1.050.000 1.304.500 821.000
6.6. Troskovi sudskih parnica 500.000 0 850.000
6.7. Oportunitetni troSkovi drZanja zaliha 9.475 15.645 12.315
7. Poslovni dobitak na nivou kupaca (5-6) 2.302.025 1.634.355 -1.251.815
8. Troskovi koji se alociraju na grupe kupaca 870.000 1.200.000 1.530.000
8.1. Troskovi propagande 720.000 1.120.000 1.530.000
8.2. Troskovi sajmova 150.000 80.000 0
9. Poslovni dobitak na nivou grupa kupaca (7-8) 1.432.025 434.355 -2.781.815

Cilj utvrdivanja profitabilnosti grupa kupaca jeste da se sagledaju finansijski efekti razlicitih
karakteristika pojedinih segmenata kupaca 1 razlicitog nacina njihovog usluzivanja. Kod
primene ove tehnike merenja profitabilnosti kupaca izuzetno je vazno na koji nacin se
formiraju segmenti. Pravilno definisanje segmenata kupaca omogucava razumevanje i
efektivno upravljanje profitabilnos¢u kupaca. S obzirom na to da je merenje profitabilnosti

kupaca, izmedu ostalog, u funkciji pruzanja podrske strategijskom odlucivanju,
segmentacija treba da se izvrsi tako da ona odgovara konkurentskim strategijama koje se
primenjuju ili se tek razvijaju. Bilo bi najbolje da kriterijumi za klasifikaciju kupaca
odgovaraju pokreta¢ima njihove profitabilnosti. Na taj nacin bi se osiguralo da troskovi i

profitabilnost kupaca u vecoj meri variraju izmedu segmenata nego u okviru segmenta.

Grupisanje kupaca se najces¢e vrsi na osnovu njihove slicnosti koja proizilazi iz licnih
karakteristika kupaca, njihovih preferencija ili ponasanja. Segmentacija zasnovana na licnim

karakteristikama podrazumeva razvrstavanje kupaca na osnovu geografskih, demografskih,
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ekonomskih, socioloskih ili psihografskih kriterijuma. Osnovna logika primene ovih
kriterijuma je da kupci, koje karakteriSe neka od deskriptivnih varijabli (npr. stepen
obrazovanja), imaju sli¢na ocekivanja i preferencije'”. Varijable (faktori) na osnovu kojih se

vrsi segmentacija za svaki od kriterijuma predstavljene su u tabeli br. 2.7.

Tabela 2.7: Kriterijumi segmentacije zasnovani na personalnim karakteristika

kupaca
Kriterijumi Faktori
GeogR Podruc¢je u kojem Zive kupci, klima, gustina naseljenosti, reljef, veli¢ina urbane ili

ruralne sredine i sl.

Demografski Pol, stepen obrazovanja, religija, bracni status, starost, migraciona kretanja i sl.

Kupovna mo¢, dohodak, prihod, kreditna sposobnost, sklonost $tednji, prihodi

Ekonomski . .
domacdinstva i sl.
Socioloski Kultura, vera, rasa, drustvena klasa i sloj porodica i sl.
Psihografski Stil Zivota, licne vrednosti, stavovi i sl

Izvor: Maricié, B., Pordevi¢, A. (2012), Kreiranje i isporucivanje vrednosti potrosacima, CID Ekonomskog fakulteta
u Beogradu, Beograd, str. 97.

Geografska segmentacija je jedna od najstarijih i najopstijih osnova za grupisanje kupaca.
Ona bazira na pretpostavei da ljudi koji zive u istom geografskom podrucju imaju slicne
potrebe 1 Zelje, ukuse i preferencije 1 da se one razlikuju od potreba i zelja ljudi u drugim
podrucjima. Konvencionalno upravljacko racunovodstvo je godinama unazad primenjivalo
ovaj vid klasifikacije kupaca. Takvo grupisanje kupaca proizlazilo je iz na¢ina organizovanja
prodajnih odeljenja unutar preduzeca. Analiza segmenata formiranih na osnovu geografskih
kriterijuma nema narocit strategijski znacaj i njena primena nije bila motivisana potrebom
pracenja razlika u troskovima i profitabilnosti kupaca ve¢ potrebom pracenja ostvarenja

prodajnog osoblja.

Verovatno najvise koris¢ena metoda segmentacije je grupisanje kupaca na osnovu
demografskih varijabli kao sto su godine starosti, pol, veli¢ina porodice, stepen obrazovanja
1 sl. Neretko se ekonomske i socioloske varijable svrstavaju medu demografske varijable.
Razlog ceste upotrebe ovog nacina segmentacije kupaca lezi u tome $to se veruje da su zelje
1 preferencije kupaca kao i stepen upotrebe proizvoda cesto u uskoj vezi sa ovim
varijablama 1 $to je demografske varijable lakse identifikovati i meriti od vecine drugih

varijabli.

Kupci u okviru iste geografske ili demografske grupe mogu da imaju vrlo razlicite
psihografske profile. Zbog toga, prilikom segmentacije treba uzeti u obzir i psthografske

karakteristike kupaca. To podrazumeva podelu kupaca na osnovu njihove pripadnosti

135 Prema: Marici¢, B., Pordevié, A. op.cit. stt. 97.
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odredenom drustvenom sloju ili klasi, stila zivota ili tipa licnosti. Polazna ideja je da
drustveni polozaj i stil zivota izrazavaju neciji ukus, Zelje i ponasanje. Bez obzira na
prihvac¢enost ovog pristupa segmentaciji kupaca, smatra se da se putem psihografskih
varijabli ne mogu da iskazu razlike u ponasanju kupaca prilikom kupovine i upotrebe

136

proizvoda. ™ § toga se preporucuje da se segmentacija vr$i na osnovu kriterijuma koji

odrazavaju ponasanje kupaca, tj. na osnovu tzv. bihevioristickih varijabli.

Bihevioristicki pristup segmentaciji kupaca polazi od uzroka potrosnje odnosno ponasanja
kupaca. Klasifikacija kupaca najcesée se vrsi na osnovu znanja kupaca o proizvodima,
stavovima o proizvodima, upotrebi proizvoda i reakcijama na proizvod i druge elemente
marketing miksa. Mnogi veruju da su bihevioristicke varijable, kao $to su prilike u kojima se
stvara potreba, kupuje ili koristi proizvod, zatim koristi koje se ocekuju od proizvoda,
status korisnika (nepotrosac, bivsi potrosac, potencijalni potrosac, povremeni potrosac,
stalni potrosac), intenzitet koriSéenja proizvoda, stepen privrzenosti proizvodu, stepen
spremnosti na kupovinu proizvoda i stav prema proizvodu, najbolje polazne tacke za
definisanje segmenata kupaca.””” Ono §to neki autori zameraju ovom nacinu segmentacije
kupaca jeste da se na ovaj nacin formiraju segmenti koji se medusobno razlikuju u visini

prihoda koji generisu, ali ne i u visini dobitka koji stvaraju za preduzeée."

Kada je u pitanju segmentacija kupaca na poslovnom trzistu, kriterijumi se donekle
razlikuju. Naime, kupci na ovom trzistu su organizacije kod kojih osnovnu jedinicu
odlucivanja ¢ini grupa pojedinaca koji su u medusobnoj interakciji, u kontekstu formalne
organizacione strukture, 1 koji u organizaciji imaju odredene uloge koje uticu na njihovo
ponasanje. Zbog toga se kao kriterijjumi segmentacije koriste karakteristike organizacije,
karakteristike centara kupovine 1 karakteristike individualnih ucesnika. Osnove za
segmentaciju koje se najcesce koriste ticu se veli¢ine organizacije, vrste delatnosti, prirode
upotrebe proizvoda, klju¢nih kriterijuma odluc¢ivanja o kupovini, strategija nabavke, znacaja

kupovine i sl.

Segmentacija kupaca moze da se izvr$i pomocu samo jedne varijable ili pomocu dve ili vise
varijabli istovremeno. Segmentacija pomocu vise varijabli daje mnogo vise informacija o

kupcima u svakom segmentu nego jednodimenzionalna segmentacija. Preduzece moze da

136 Prema: Epstein, M. J., Yuthas, K. (2007), Managing Customer Value, Management Accounting Guideline,
CIMA, AICPA and CMA Canada, p. 11.

137 Prema: Kotler, P. et al. (2009), Marketing Management, Pearson Education, London, p. 352.

138 Prema: Epstein, M. J., Yuthas, op.cit. p. 11.
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se opredeli da kombinuje razlicite kriterijume segmentacije, npr. da istovremeno koristi
demografske i psihografske varijable, ili da primenjuje vise varijabli koje pripadaju istom

kriterijumu segmentacije, npt. dve ili vise bihevioristickih varijabli.

Cesto koriséen pristup segmentacije kupaca koji kombinuje vise bihevioristickih varijabli
jeste REM (Recency, Frequency, Monetary) model. Ovaj model uzima u obzir ponasanje kupaca
u kupovini i pri tome koristi tri varijable: vreme koje je proteklo od poslednje kupovine
(Receney - R), ucestalost kupovine (Freguency - F) 1 vrednost kupovine (Monetary - M). Kupci
se najpre razvrstavaju prema vremenu kada su obavili poslednju kupovini. Obic¢no se
grupiSu u pet jednakih grupa. Grupi od 20% kupaca kod kojih je proteklo najmanje
vremena od poslednje kupovine dodeljuje se 5 poena, slede¢oj grupi 4 i tako redom. Tako
formirane grupe kupaca se dalje dele prema broju kupovina obavljenih u toku odredenog
perioda, od onih koji su ostvarili najvecéi broj kupovina i kojima se dodeljuje 5 poena do
onih koji su realizovali najmanji broj kupovina i kojima se dodeljuje 1 poen. Na kraju, kupci

se, po istom principu, razvrstavaju prema vrednosti obavljenih kupovina.'”

R wvarijabla
pokazuje da li je kupac jo§ uvek aktivan. Za F varijablu se veruje da je odlican pokazatel;
lojalnosti kupaca. Za razliku od prethodne dve, M varijabla nije nezavisna varijabla. Ona je
pod uticajem F wvarijable, tj. broja obavljenih kupovina i, dodatno, pod uticajem vrste

proizvoda koju kupac kupuje. Uticaj F varijable na M varijablu moze da se eliminise

upotrebom prosecne vrednosti obavljenih kupovina umesto njihove ukupne vrednosti.

U literaturi iz marketinga moze se naici na tvrdnju da RFM model predstavlja model analize
profitabilnosti kupaca i da grupa kupaca kojoj je dodeljen maksimalni broj poena, po sva tri
osnova, obuhvata najvrednije kupce. Ovaj model razvrstava kupce prema vremenu
nastanka prihoda, ucestalosti njegovog generisanja i obimu ostvarenog prihoda i, samim
tim, predstavlja model analize prihoda kupaca, ali ne i profita jer ne ukljucuje troskove koje
su kupci stvorili preduzeéu. Da bi se izvrsila analiza profitabilnosti kupaca, segmentima
formiranim na osnovu RFM modela tek treba da se dodele troskovi, primenom
tradicionalnog ili jo$ bolje ABC koncepta obracuna troskova. Napomenimo jos$ i to da
grupe kupaca koje su formirane primenom RFM modela su homogene u pogledu
ucestalosti generisanja prihoda i velic¢ine generisanog prihoda, ali kupci u okviru njih mogu

u velikoj meri da se razlikuju u veli¢ini izazvanih troskova i, samim tim, veli¢ini generisanog

139 O RFM modelu detaljnije pogledati: Blattberg, R. C., Kim, D. B., Neslin, S. A. (2008), Database Marketing:
Analyzing and Managing Customers, Springer, New York, p. 323-327.
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dobitka. Da bi se dobile homogene grupe kupaca u pogledu visine troskova koju kupci

izazivaju, segmentacija bi trebala da se izvtsi prema vrsti 1 obimu usluga koju kupci koriste.

6. ANALIZA POSTOJECEG PORTFOLIJA KUPACA

Cilj merenja profitabilnosti kupaca nije samo analiza profitabilnosti na nivou pojedina¢nih
kupaca ili grupa kupaca vec 1 analiza ukupnog portfolija kupaca. Preduzeca svoju paznju
usmeravaju na pojedinacne kupce ili grupe kupaca u smislu stvaranja njihovog zadovoljstva
1 maksimiranja njihove vrednosti, ali sve sa ciljem da se poveca vrednost ukupnog portfolija
odnosno da se generise $to veci ukupan dobitak. Zbog toga, vecina odluka koje se donose
u vezi pojedina¢nih kupaca ili grupa kupaca treba da budu sagledane u kontekstu njthovog

uticaja na ukupan portfolio.

Analiza portfolija kupaca omogucava sagledavanje posledica realizovanih ili planiranih
odluka menadzmenta iz domena upravljanja kupcima. Smisao takve analize jeste da se
kvalitet upravljanja odnosima sa kupcima podigne na nivo koji ¢e da osigura zadovoljstvo
svih stejkholdera, a ne samo kupaca. Ovakva analiza podrazumeva analizu postojece i
potencijalne vrednosti portfolija, procenu mogucnosti za povecanje vrednosti i
identifikovanje faktora koji onemogucavaju stvaranje optimalne vrednosti portfolija ili prete
da u buducnosti ugroze njegovu vrednost. To ukljucuje analizu distribucije profitabilnosti
unutar portfolija kupaca, odnosno vatijacija u nivou profitabilnosti kupaca, i analizu
strukture baze kupaca sa aspekta doprinosa pojedinih kategorija kupaca ukupnoj
profitabilnosti preduzeca, njihovog potencijala da u buducnosti stvaraju profit i mogucih

uzroka njihove (ne)profitabilnosti.

U ukupnom portfoliju kupaca cesto ¢e biti 1 neprofitabilnih i manje profitabilnih kupaca i
kupaca koji stvaraju velike dobitke, ali uc¢esée navedenih kategorija kupaca treba da bude
takvo da osigura optimalnu vrednost uz prihvatljiv rizik. U svrhu pracenja procesa
optimizacije odnosa vrednosti i rizika portfolija kupaca preporucuje se primena analize
kumulativne krive profitabilnosti kupaca koja predstavlja graficki prikaz distribucije
profitabilnosti kupaca. Tipican oblik ove krive prikazali smo na slici br. 2.5. Ova kriva
podrazumeva da se na horizontalnoj osi nalaze svi kupci rangirani od najprofitabilnijih do

najmanje profitabilnih ili sto je mnogo cesce najneprofitabilnijih kupaca, dok se na
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vertikalnoj osi oznacava procentualna kumulativna profitabilnost kupaca. Ova kriva naziva

se jos 1 Stobachoff-a kriva ili inverzna Lorentz-ova kriva.'"

20% najprofitabilnijih 20% najneprofitabilnijih
kupaca stvara 180% kupaca unistava 80%
ukupnog profita kupnog profita
200% x
p—
e

) >
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Kumulativni neto operativni dobitak

0% H : : : : : : : : :
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Kumulativni procenat kupaca rangiranih od najprofitabilnijih do najneprofitabilnijih

Slika 2.5: Kumulativna kriva profitabilnosti kupaca

Izvor: Atkinson, A., Kaplan, R. S., Matsumura, E., Young, M. (2012), Management Accounting: Information for
Decision Making and Strategy Execution, Pearson Education, New Jersey, p. 223.

Ako bi svaki kupac stvarao za preduzece jednak profit, tada kumulativna kriva
profitabilnosti kupaca ne bi bila kriva ve¢ bi predstavljala linearnu funkciju, ali to se u
praksi gotovo nikad ne desava. Oblik krive ukazuje na izloZenost portfolija kupaca riziku.
Preciznije, pozicija vrha krive u odnosu na Y osu ukazuje na stepen zavisnosti preduzeéa
od malog broja kupaca, dok veli¢ina povrsine ispod krive pokazuje u kojoj meri profit koji

generisu profitabilni kupci sluzi za pokri¢e gubitaka neprofitabilnih kupaca.

Ako se vrh krive nalazi blizu Y ose, to znaci da mali broj kupaca stvara profit, dok se ostali
kupci nalaze na pragu rentabiliteta ili ispod praga rentabiliteta. Sto je vrh krive udaljeniji od
Y ose to znaci da veci broj kupaca stvara profit za preduzece i da je manja zavisnost od
pojedinac¢nih kupaca. Stepen zavisnosti od pojedinacnih kupaca direktno utice na izvesnost

buduéeg novcanog toka.'"!

Kod onih portfolija kupaca kod kojih je povtsina ispod kumulativne krive profitabilnosti
veca prisutan je 1 vedi rizik, jer odredeni broj kupaca stvara izuzetno velik profit, zbog ¢ega

se vrh krive nalazi znatno iznad X ose, ali zbog prisustva izuzetno neprofitabilnih kupaca

140 Prema: Van Raaij, E. M. (2005), The Strategic Value of Customer Profitability Analysis, Marketing Intelligence
& Planning, Vol. 23, No. 4, p. 375.
141 Prema: Isto: p. 378.
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ukupan profit preduzeéa je znatno smanjen. Kod preduzeca koja nemaju neprofitabilnih
kupaca ili ti kupci ne stvaraju narocito velike gubitke, povrsina ispod kumulativne krive je

znatno manja.

Razli¢iti portfoliji kupaca mogu da generiSu isti iznos ukupnog dobitka, ali da imaju
potpuno razlicitu distribuciju profitabilnosti kupaca i razlicitu izlozenost riziku. Na slici br.
2.6 su prikazana cetiri moguca oblika kumulativne krive profitabilnosti, imajuci u vidu
razli¢it stepen zavisnosti od malog broja kupaca, odnosno procentualno ucesce
profitabilnih kupaca u ukupnom portfoliju kupaca, i nivo dobitka koji generisu profitabilni

kupci, a koji otpada na pokric¢e gubitaka neprofitabilnih kupaca.
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Slika 2.6: Moguc¢i oblici kumulativne krive profitabilnosti kupaca

Izvor: Storbacka, K. (1998), Customer Profitability: Analysis and Design Issues; In Brodie, R., Brookes, R.,
Colgate, M., Collins, B., Martin, A. (Eds), Proceedings of the Gth International Colloquium in Relationship
Marketing, University of Auckland, Auckland, pp. 124-144; prema: Van Raaij, E. M. (2005), The
Strategic Value of Customer Profitability Analysis, Marketing Intelligence & Planning, Vol. 23, No. 4, p.
378.

Kumulativna kriva profitabilnosti kupaca prikazana u donjem levom uglu prikazuje idealnu
strukturu portfolija kupaca koga karakterise niska zavisnost od malog broja kupaca i nizak
nivo profita koji otpada na pokri¢e gubitaka neprofitabilnih kupaca. U ovom portfoliju

kupaca svi kupci su profitabilni ili barem vecina njih.
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Kumulativna kriva prikazana u gornjem levom uglu prikazuje distribuciju profitabilnosti
portfolija kupaca koji je izlozen manjem riziku. Iako najveéi deo ukupnog dobitka
preduzeca generiSe mali broj kupaca, zbog cega preduzeée u velikoj meri zavisi od njih,
preostali kupci ne stvaraju vece gubitke za preduzece 1 time znacajnije ne unistavaju steceni

dobitak od profitabilnih kupaca.

U donjem desnom uglu prikazana je situacija u kojoj je mali broj kupaca neprofitabilan, pri
cemu oni stvaraju velike gubitke i time znatno umanjuju ukupni profit preduzeca. Ovakva
situacija neminovno zahteva preduzimanje akcija menadzmenta u pravcu prevodenja
neprofitabilnih kupaca u zonu rentabiliteta ili njihovog eliminisanja iz portfolija, vodeci

racuna da trenutni profit nije jedina vrednost koju kupac moze da stvori za preduzece.

U gornjem desnom uglu prikazana je najrizi¢nija situacija sa visokom zavisnoséu od malog
broja profitabilnih kupaca i visokim nivoom profita koji otpada na pokrice gubitaka
neprofitabilnih kupaca. U ovom portfoliju ucesée profitabilnih kupaca je izrazito malo,
zbog cega preduzece mora da preduzme maksimalne napore da zadrzi ove kupce i ocuva
njthovu profitabilnost. Istovremeno, preduzece mora da resava problem prisustva velikog

broja neprofitabilnih kupaca.'*

Analiza distribucije profitabilnosti kupaca moze da bude itekako korisna za upravljanje
portfoliom kupaca jer ona ukazuje na to u kom pravcu treba da se deluje kako bi se
maksimirala vrednost ukupnog portfolija i minimizirao rizik. Takva analiza ne bi trebala da
se zadrzi samo na nivou ukupnog portfolija kupaca ve¢ bi kumulativna kriva profitabilnosti
kupaca trebala da se izradi i analizira i za pojedinacne segmente kupaca, jer distribucija
profitabilnosti ukupnog portfolija moze da ukaze na to da je ukupan portfolio kupaca nisko
rizican, a kumulativne krive profitabilnosti kupaca pojedinih segmenata kupaca mogu da
ukazu na to da se radi o izuzetno rizicnim delovima portfolija kupaca koji mogu, usled

neadekvatnog upravljanja, da ugroze stabilnost ukupnog portfolija kupaca.

Svojstva ukupnog portfolija kupaca mogu da se sagledaju i kroz razvrstavanje kupaca
prema vrednosti koju stvaraju odnosno imaju za preduzece. Kao kriterijumi za ovakvo
razvrstavanje kupaca mogu da se koriste tekuca profitabilnost kupaca, ocekivana
profitabilnost, komponente profitabilnosti kupaca i nematerijalne performanse kupaca koje

se smatraju pokretacima vrednosti. Takvo razvrstavanje pruza mogucnost da se struktura

142 Prema: Isto: p. 377-378.
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portfolija kupaca sagleda sa aspekta doprinosa kupaca profitabilnosti preduzeca i, jos

vaznije, mogucnosti kupaca da u buduénosti stvaraju profit za preduzece.

Cesto koriéeni alat za analizu portfolija kupaca jeste tzv. piramida kupaca. Ona
podrazumeva da se svi kupci sa kojima preduzece posluje razvrstaju prema visini
generisanog profita u Cetiri razlicita hijerarhijska nivoa (pogledati sliku br. 2.7). Prvi i najvisi
nivo piramide jeste tzv. platinasti nivo koga ¢ine najprofitabilniji kupci. To su obi¢no kupci
koji su lojalni preduzecu, nisu previSe cenovno osetljivi 1 spremni su da saraduju sa
preduzeéem kako bi se definisali obostrano prihvatljivi uslovi kupoprodaje. Slededi, zlatni
nivo piramide ¢ine kupci koji su profitabilni, ali ne u toj meri kao oni koji ¢ine platinasti
nivo. To mogu da budu kupci koji minimiziraju rizik kroz istovremeno poslovanje sa veéim
brojem dobavljaca ili su nesto zahtevniji u pogledu usluzivanja. Treci, gvozdeni nivo ¢ine
kupci zahvaljuju¢i kojima preduzece ostvaruje ustede po osnovu ekonomije obima, ali nivo
njihove lojalnosti i1 profitabilnosti nije dovoljan da bi ovi kupci imali specijalan tretman. Na
dnu piramide nalaze se olovni kupci koji su skupi za usluzivanje. Oni zahtevaju mnogo vise
paznje nego $to su spremni da potrose i time stvore vrednost za preduzece, zbog cega se

¢esto dovodi u pitanje njihova profitabilnost.'?

Najprofitabilniji
kupci

Zlatni kupci

Gvozdeni kupci

Olovni kupci

Najmanije profitabilni
ili neprofitabilni
lcupci

Slika 2.7: Piramida kupaca

Izvor: Rust, R. T, Zeithaml, V. A., Lemon, K. N. (2000), Driving Customer Equity: How Customer Lifetime 1V alue
is Reshaping Corporate Strategy, The Free Press, New York, p. 193.

143 Prema: Rust, R. T., Zeithaml, V. A., Lemon, K. N. (2000), Driving Customer Equity: How Customer Lifetime
Valne is Reshaping Corporate Strategy, The Free Press, New York, p. 191.
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Ovakvo razvrstavanje kupaca je pogodno sa aspekta donosenja poslovnih odluka pod
uslovom da se definisani nivoi, osim po nivou profitabilnosti, razlikuju i po nekim drugim
varijablama na osnovu kojih bi se mogle objasniti razlike u nivou profitabilnosti 1 koje bi,
samim tim, bile relevantne za upravljanje profitabilno$¢u kupaca. Tu u prvom redu mislimo
na profil 1 karakteristike kupaca, zahteve koje upucuju preduzecu i nacine na koje reaguju
na promene pojedinih elemenata marketing ponude. U takvim uslovima za svaki definisani

nivo odnosno segment kupaca moze da se definise razlicita marketing strategija.

S obzirom na to da jedna varijabla ne moze da pruzi dovoljno informacija o svojstvima
portfolija kupaca, za potrebe analize strukture portfolija kupaca cesto se koriste
dvodimenzionalne matrice. Tako na primer, grupisanje kupaca moze da se izvrsi na osnovu
visine prihoda i visine troskova koju su kupci generisali za preduzece. Na osnovu tih
kriterijuma formiraju se Cetiri grupe kupaca. Prvu grupu ¢ine profitabilni kupci koji stvaraju
visok prihod i niske troskove. Drugu grupu cine kupci koji stvaraju i visoke prihode 1
visoke troskove, tako da su ovde zastupljeni i profitabilni i neprofitabilni kupci. Trecu
grupu, takode, Cine i profitabilni i neprofitabilni kupci, ali sa niskim prihodima i niskim
troskovima, dok u ¢etvrtu grupu spadaju isklju¢ivo neprofitabilni kupci koji generisu niske

prihode 1 visoke troskove.'*

Slican pristup strukturiranju kupaca ponudili su i Shapiro, Rangan, Moriarty 1 Ross, s tim da su
iz strukture koriséenih varijabli za grupisanje kupaca iskljucili troskove proizvoda. Oni su,
prepoznajudi vaznost troskova usluzivanja kupaca za upravljanje njihovom profitabilnoséu,
kao kriterijume za klasifikaciju izabrali neto prodajnu marzu (umesto ukupnih prihoda) i

troskove servisiranja (umesto ukupnih troskova kupaca).

Dugo se verovalo da postoji ¢vrsta veza izmedu neto prodajne matrze i troskova
usluzivanja, tj. da su cenovno osetljivi kupci spremni da prihvate nizi nivo usluga 1 kvaliteta
1 da su zahtevni kupci spremni da plate za trazeni nivo usluga i kvaliteta. Konvencionalni
obracun troskova je, zbog njemu svojstvenog nacina alokacije troskova na proizvode,
porudzbine i kupce, dodatno podrzavao takva uverenja.'* Primena naprednijih sistema

obracuna troskova je pokazala da izmedu ovih varijabli ne postoji medusobna uslovljenost.

14 Vise videti: Storbacka, K. (1997), Segmentation Based on Customer Profitabiliy — Retrospective Analysis
on Retail Bank Customer Bases, Journal of Marketing Management, Vol. 13, No. 5, p. 482-483.
145 Prema: Shapiro, B. P., Rangan, V. K., Moriarty, R. T, Ross, E. B. op.cit. p. 104.
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Na slici br. 2.8 prikazana je struktura portfolija kupaca posmatrana sa aspekta nivoa neto
prodajne marze i troskova usluzivanja. Na vertikalnoj osi prikazana je visina neto marze
kao razlike izmedu neto prodajne cene, tj. prodajne cene umanjene za sve odobrene

popuste, i troskova proizvodnje, dok horizontala matrice prikazuje troskove servisiranja

kupaca.
. ) Kupci koji se
Tipovi kupaca " nalaze iznad
Visoka Kupci koji zahtevaju = th]agonale
" : : troSkovi-plus su
visok nivo usluga i o e
A profitabilniji
L. . Za to su spremn
Pasivni kupci da plate
<
N
=
IS
=
£ -
0 [ Cenovno osetljivi
Z | kupci
Agresivni kupci
Niska
Dijagonala _—Y Niski Troskovi setvisiranja kupaca Visoki

troskovi-plus

Slika 2.8: Matrica razvrstavanja kupaca

Izvor: Shapiro, B. P., Rangan, V. K., Mortarty, R. T., Ross, E. B. (1987), Manage Customers for Profit (Not
Just Sales), Harvard Business Review, September-October, p. 104.

U gornjem levom uglu matrice nalaze se tzv. pasivni kupci koje karakterise visoka neto
marza 1 veoma niski troskovi servisiranja. To su izrazito profitabilni kupci koji su ranjivi na
uplive konkurencije i zato preduzeée treba da osigura njthovu lojalnost kroz nudenje
skromnih popusta i posebnih usluga. U gornjem desnom uglu nalaze se kupci koji generisu
visoku neto prodajnu marzu, ali su veoma zahtevni i skupi za servisiranje. Oni ¢e biti
profitabilni samo ako ostvarena neto prodajna marza nadmasi troskove njthovog
servisiranja. U donjem levom uglu nalaze se kupci koji nisu zahtevni i1 ¢iji troskovi
servisiranja su, samim tim, niski, a i neto prodajna marza koju preduzece ostvaruje iz
poslovanja sa ovim kupcima je, takode, niska. Da bi ovi kupci bili profitabilni potrebno je
da se troskovi servisiranja svedu ispod nivoa neto prodajne marze koja se ostvaruje. S
obzirom na to da se radi o kupcima koji nisu preterano zahtevni, kroz blisku saradnju sa
njima mogu da se ostvare ustede u troskovima servisiranja. I na kraju, u donjem desnom
uglu smesteni su kupci koje karakteriSe niska neto prodajna marza i visoki troskovi

servisiranja. Upravljanje ovim kupcima je veliki izazov za menadzment zato sto je potrebno

100



da se istovremeno deluje i na visinu neto prodajne marze i na visinu troskova servisiranja
kako bi kupce pomerili ka prelomnoj tacki i sferi profitabilnosti. Oni moraju da nadu
nacine da racionalizuju proces proizvodnje kroz eliminisanje skupih i nepotrebnih
aktivnosti 1 da na taj nacin poveéaju neto prodajnu marzu. Takode, preduzece mora da
redefinise odnose sa ovom grupom kupaca na nacin da kroz saradnju sa njima pronade
modalitete promene zahteva i nacina ponasanja kupaca koji ¢e da dovedu do smanjenja
tro§kova servisiranja.'** Ukoliko kupci nisu spremni na saradnju i promenu svojih ustaljenih
kupovnih navika, onda preduzecu ne preostaje nista drugo nego da modifikuje svoje cene,
smanji ili u potpunosti eliminise diskonte ili zaracuna posebne cene za posebne usluge i

karakteristike proizvoda.

Prethodno obrazlozena matrica je vtlo koristan instrument za upravljanje portfoliom
kupaca jer kroz samo razvrstavanje kupaca ukazuje na moguce uzroke njihove
(ne)profitabilnosti. Ono sto je manjkavost ovakvog nacina strukturiranja kupaca jeste $to se
uzimaju u obzir istorijski podaci o finansijskih efektima saradnje sa kupcima iako se zna da
tekudi nivo profitabilnosti kupaca kao i komponente tekuce profitabilnosti najcesée nisu
dobar indikator buduce profitabilnosti kupaca. Upravljanje portfoliom kupaca zahteva
proaktivni pristup zbog c¢ega u analizu portfolija kupaca treba da se ukljuce i projekcije
ocekivane profitabilnosti kupaca. O nacinu projektovanja buduce profitabilnosti kupaca i
upotrebnoj vrednosti ovako dobijenih merila performansi kupaca pisaéemo u sledecoj glavi.
Ovde ¢emo samo da napomenemo da kod ex ante merila profitabilnosti kupaca uvek postoji
rizik da projektovane vrednosti neée biti realizovane, dok se kod tekuce profitabilnosti
kupaca radi o stvarno realizovanim vrednostima. Zbog toga je korisno da se kombinuju ova

merila i da se struktura portfolija kupaca sagleda sa aspekta i tekuce i ocekivane

profitabilnosti kupaca.

Na slict br. 2.9 je prikazana struktura portfolija kupaca uzimajuéi u obzir visinu tekuce 1
ocekivane profitabilnosti kupaca. U tako strukturiranom portfoliju kupaca izuzetno je
vazno da se prepoznaju kupci ,,zvezde™ koji ¢ine najprofitabilniji i najstabilniji segment
portfolija kupaca. Oni 1 trenutno i dugorocno predstavljaju osnov rasta i razvoja
preduzeéa.'”” Takode, vazno je prepoznati i primeniti ispravnu strategiju za ,,nove nade®
kupce sa visokim nivoom ocekivane profitabilnosti i niskom teku¢om profitabilnosc¢u. Ako

bi se ovi kupci posmatrali samo sa aspekta tekuce profitabilnosti, postoji velika verovatnoca

146 Prema: Mili¢evié, V. Strategijsko upravijaiko racunovodstvo, str. 230-231.
147 Prema: Lovreta, S. i dr. op.cit. str. 169.
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da ne bi bili adekvatno tretirani. Razlozi ovakvog odnosa visine tekuce i ocekivane
profitabilnosti mogu da budu u tome da se radi o novim kupcima kod kojih je potrebno
odredeno vreme da se pokriju troskovi privlacenja ili da su ucinjene znacajne investicije u
odnose sa kupcima, u smislu prilagodavanja proizvodnih kapaciteta, razvoja novog
proizvoda ili prilagodavanja postojeceg, 1 da ¢e se prinos na investicije ostvariti tek nakon

izvesnog perioda.

Visoka
2 Generatori novca Kupci zvezde
= (Cash cows) (Stars)
E
=
o
3=
o
S ey s .
E Problemati¢ni kupci Nove nade
& (Dogs) (Guestion marks)
Niska
Niska Ocekivana profitabilnost Visoka

Slika 2.9: Struktura portfolija kupaca prema tekucoj i oCekivanoj profitabilnosti

Izvor: Lovreta, S. i dr. (2010), Menadiment odnosa sa kupcima, Ekonomski fakultet u Beogradu i Data Status,
Beograd, str. 169.

Poseban izazov za preduzeée predstavljaju preostale dve kategorije kupaca, kupci
»generatori novea® koji nemaju potencijal da u buduénosti stvaraju profit i ,,problemati¢ni
kupci® koji isto tako nemaju potencijal da u buduénosti stvore profit, ali oni nisu stvorili
narocit profit ni u tekucem periodu. Bez ex ante perspektive kupci ,,generatori novea® bi
verovatno imali isti tretman kao 1 kupci ,,zvezde ¢ime bi se ova kategorija kupaca gurnula

dublje u zonu gubitka.

Prilikom analize svojstava i strukture portfolija kupaca ne treba se ograniciti isklju¢ivo na
finansijski aspekt jer i nefinansijska merila performansi kupaca mogu da pruze korisne
informacije o stabilnosti portfolija kupaca i njegovoj sposobnosti da zadrzi ili uveca
postojecu vrednost. U tom smislu interesantno je posmatrati strukturu portfolija kupaca
kroz prizmu njihove profitabilnosti i lojalnosti. Polaze¢i od razlicitog nivoa ove dve
varijable sve kupce mozemo da razvrstamo u Cetiti specificne grupe i to: ,,prave prijatelje,

,»skoljke®, | leptire® i ,,strance® (videti sliku br. 2.10).

102



Visoka

Leptiri Pravi prijatelji

Stranci Skoljke

Profitabilnost kupaca

Niska

Niska Lojalnost kupaca Visoka

Slika 2.10: Struktura portfolija kupaca prema profitabilnosti i lojalnosti

Izvor: Kumar, V., (2008), Managing Customers for Profit: Strategies to Increase Profits and Build 1.gyalty, Pearson
Education, New Jersey, p. 95.

,»Pravi prijatelji ¢ine grupu najvrednijih kupaca. To su kupci koji su izuzetno zadovoljni
ponudom preduzeca i svoje zadovoljstvo manifestuju kroz visok nivo lojalnosti i
profitabilnosti. Ovi kupci su klju¢ni generatori dugoroc¢ne profitabilnosti preduzeéa. U
grupu ,,8koljki“ spadaju lojalni, ali nisko profitabilni ili neprofitabilni kupci, kupci kojt
ponavljaju svoje kupovine, ali te kupovine ne donose dobitak ili ga ne stvaraju u dovoljnoj
meri. Kod ove grupe kupaca neminovno se namece pitanje $ta je uzrok njihove
neprofitabilnosti odnosno niske profitabilnosti. Uzrok moze da bude na strani prihoda, u
smislu nedovoljnog obima transakcija ili neopravdano visokih diskonta, ili na strani
troskova, u smislu koris¢enja previsokog nivoa usluga. Za razliku od matrice koja uzima u
obzir visinu neto prodajne marze i troskove usluzivanja kupaca, ovakvo strukturiranje
kupaca ne moze da ukaze na kojoj strani se nalaze uzroci nepovoljnih finansijskih
performansi ove kategorije kupaca. U grupu ,leptira® spadaju visoko profitabilni, ali
nedovoljno lojalni kupci. Kod ovih kupaca vek trajanja saradnje je veoma kratak tako da se
na njih ne moze da racuna u pogledu ocuvanja dugorocne profitabilnosti i stabilnosti.
Treba biti svestan prisustva i ove kategorije kupaca u portfoliju kupaca, izvuéi od njih $to
veéi profit dok traje saradnja i ne ulagati u njih onda kada prestanu sa kupovinama.
Najproblemati¢nija grupa kupaca su tzv. ,stranci“ koji su nisko profitabilni (ili
neprofitabilni) i pri tome nelojalni. Za ove kupce svojstveno je da ne postoji uskladenost

njihovih Zelja i potreba sa ponudom preduzecéa. Sa njima se ne mogu uspostaviti dugorocni
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odnosi tako da to ne treba ni pokusavati, ve¢ treba nastojati da se osigura profitabilnost

svake njihove pojedina¢ne transakcije.'*®

Kvalitet portfolija kupaca nije jednoznacno odreden zato je njegovu strukturu moguce
posmatrati kroz prizmu razlic¢itih varijabli. Videli smo da svaki od ponudenih nacina
posmatranja strukture portfolija kupaca nudi razli¢ite informacije o svojstvima baze kupaca
koju preduzece ima. Za kojigod nacin strukturiranja portfolija kupaca se opredelili, vazno je
da se za svakog kupca zna kom segmentu portfolija pripada i da se na taj nacin utvrdi
ucesée kvalitetnih segmenata, manje kvalitetnih i rizicnih segmenata kupaca u ukupnom
portfoliju. S obzirom na to da kupci imaju tendenciju da prelaze iz kvalitetnijih u manje
kvalitetne segmente portfolija i obrnuto, analiza portfolija kupaca mora da bude dinamicna.
To podrazumeva kontinuiranu analizu portfolija kupaca na osnovu koje ¢e modéi da se
identifikuju promene u strukturi portfolija kupaca, uoce odredene tendencije i sagledaju

efektt odluka i aktivnosti iz domena upravljanja portfoliom kupaca.

7. INTEGRISANJE MERILA PROFITABILNOSTI KUPACA U CELOVIT
SISTEM MERENJA PERFORMANSI

Na prethodnim stranicama nismo Stedeli reci da ukazemo na vaznost i korisnost analize
profitabilnosti kupaca. Pokazali smo da merila tekuée profitabilnosti kupaca bacaju
potpuno novo svetlo na odnose preduzeca i njegovih kupaca i ukazuju na to da
zadovoljstvo i lojalnost kupaca jesu potrebni, ali ne i1 dovoljni uslovi za ostvarivanje
profitnih ciljeva. Kroz analizu profitabilnosti kupaca postaje ocito da svi kupci nisu jednako
vazni za preduzece, da sa svima ne treba da se grade dugoro¢ni odnosi i da paznja treba da

se usmeri na one kupce koji su najvredniji za preduzece.

Upotrebna vrednost merila tekuce profitabilnosti kupaca jeste velika, ali iz toga ne treba da
se izvuce zakljucak da su ona dovoljna za uspesno upravljanje odnosima sa kupcima 1 jos
manje za upravljanje celokupnim preduzeéem. Snaga ovih merila dolazi do izrazaja tek kada
se povezu sa ostalim merilima performansi preduzeca. Nijedno merilo performansi
preduzeca nije dovoljno dobro niti dovoljno obuhvatno da bi kroz jedan pokazatelj moglo

da iskaze uspesnost poslovanja tako kompleksnog sistema kakvo je preduzece. Zbog toga,

148 Prema: Kumar, V., (2008), Managing Customers for Profit: Strategies to Increase Profits and Build 1oyalty, Peatson
Education, New Jersey, p. 95-98.
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preduzed¢ima je potreban ditav set merila performansi putem kojih ¢e se sa razlicitih

aspekata meriti 1 kontrolisati ostvarenja 1 usmeravati aktivnosti preduzeca.

Merenje performansi preduzeca je kljucan preduslov za uspesno upravljanje preduzecem i
njegovo prevodenje iz postojeceg u zeljeno stanje. Uloga sistema merenja performansi je
viestruka. Ona se ispoljava na polju uskladivanja ciljeva zaposlenih i organizacionih ciljeva,
ocene performansi menadzera i zaposlenih, uticaja na individualne performanse preko
kognitivnih 1 motivacionih mehanizama i formulisanja bududih strategija i poslovnih
aktivnosti u uslovima sve izrazenijeg dinamizma okruzenja 1 sve vedeg stepena
diversifikacije poslovnih aktivnosti.'"” Od dobro dizajniranog sistema merenja performansi
se ocekuje da omoguéi procenu postojece pozicije preduzeca, utvrdivanje da li su zacrtani
ciljevi ostvareni, da li je doslo do napretka preduzeca u celini, osvetljavanje podruéja koja

treba da se pobolj$aju i pouzdano predvidanje buducih performansi.

U neckoliko poslednjih decenija razvijen je veliki broj razlicitth sistema za merenje
performansi preduzeca. S obzirom na to da su savremeni uslovi poslovanja iz korena
promenili osnovne pretpostavke kreiranja konkurentske prednosti preduzeca, tradicionalni
sistemi merenja performansi preduzeéa vise nisu u mogucénosti da zadovolje potrebe
savremenih preduzec¢a. Naime, ovi sistemi merenja performansi obuhvataju iskljucivo
finansijska merila, dominantno zasnovana na racunovodstvenom konceptu dobitka koji u
velikoj meri podstice ostvarivanje kratkoroc¢nih ciljeva. U danasnjim uslovima
»konkurentski uspeh preduzeca zavisi, pre svega, od sposobnosti preduzeca da angazuje i
efikasno upotrebi svoje nematerijalne resurse, od sposobnosti da se brzo prilagodi stalno
promenljivim uslovima u okruzenju i da pre drugih prepozna i zadovolji stalno promenljive

potrebe i zahteve kupaca““"

, a putem finansijskih merila ne mogu da se obuhvate
nematerijalni resursi i druge nefinansijske sposobnosti preduzeca kao ni da se izmeri stepen
ostvarenosti nefinansijskih ciljeva. U tom smislu finansijska merila ne zadovoljavaju
potrebe menadzmenta jer su usmerena na merenje posledica, tj. krajnjih efekata poslovanja.
Ona omogucavaju merenje ostvarenih finansijskih rezultata u prethodnom periodu i ne

pruzaju dovoljno kvalitetne informacije za unapredenje performansi preduzeca u buduéem

petiodu.

149 Prema: Domanovié¢, V. (2013), Efektivnost sistema metrenja performansi u uslovima savremenog
poslovnog okruzenja, Ekonomski horizonti, Vol. 15, Br. 1, str. 33.

150 Gaji¢, B. (2004), Integrisani savremeni sistemi za merenje performansi preduzeca, Ekonomski anali, br. 161,
str. 152.
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Savremeno poslovno okruzenje, kao izrazito nepredvidivo, dinami¢no, heterogeno i
kompleksno, nameée potrebu za primenom multidimenzionalnih merila performansi,
odnosno modela merenja performansi koji ¢e ukupnu uspesnost preduzeca da posmatraju
mnogo kompleksnije, koristeci i finansijske, ali i nefinansijske pokazatelje. Kao odgovor na
takve zahteve nastao je citav niz sistema koji mogu da se oznace kao savremeni sistemi za
merenje performansi preduzeca. Karakteristika ovih sistema jeste “teznja da budu
sveobuhvatni i celoviti i da nastoje da preduzecu pristupe kao jednom veoma slozenom
sistemu, koji funkcionise u slozenom i promenljivom okruzenju 1 koji svojim poslovanjem
treba da zadovolji citav spektar razlicitih ciljeva i interesa. Savremeni sistemi za merenje
performansi preduzeca nastoje da odgovore savremenim potrebama upravljanja
preduze¢em u celini i da pruze savrSeniji ekonomski instrumentarijum za podrsku

donosenju odluka u preduzeéu.”'

Polazeé¢i od toga da savremeni sistemi merenja
performansi obuhvataju sirok set razlicitth merila, namecée se pitanje kakvu poziciju u
takvim sistemima zauzimaju merila profitabilnosti kupaca. To su merila finansijskog

karaktera koja nisu izborila svoje mesto u tradicionalnim sistemima.

Jedan od savremenih sistema merila performansi koji u sebe uklju¢uje 1 merila
profitabilnosti kupaca jeste Balanced Scorecard-a (BSC), uravnotezeni sistem merenja
performansi koji duzi niz godina privlaci veliku paznju. BSC nije ni prvi ni jedini sistem
merila performansi koji integriSe i finansijska 1 nefinasijska merila, na primer, nekoliko
decenija pre njega razvijen je Tablau de bord na koga BSC u velikoj meri lici, ali se ovaj
savremeni sistem merenja performansi najviSe primenjuje u praksi 1 zato ¢emo se u

nastavku osvrnuti na njega.

BSC je prvobitno, pocetkom 90-ih godina proslog veka, predstavljen kao sistem za merenje
performansi preduzeca koji ukupnu uspesnost preduzeéa posmatra sa vise aspekata.
Tokom vremena ovaj model se dodatno razvio i danas se o njemu sve vise govori kao o
instrumentu za implementaciju izabrane strategije i strategijsko upravljanje u celini. ,,Sustina
modela je u nastojanju da se putem identifikovanja uzrocno — posledi¢nih veza misija i
vizija preduzeca, definisane uopstenim i nemerljivim terminima, prevedu u sistem merljivih
cilieva i pokazatelja.“'* On nije samo alat za vrednovanje proslih performansi, veé

instrument za definisanje poslovne strategije, njeno saopstavanje svim zaposlenima i

151 Tsto, str. 153.
152 Tsto, str. 155.
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usmeravanje individualnih 1 ukupnih organizacionih napora ka ostvarivanju zajednickih
ciljeva.

U okviru BSC modela finansijska uspesnost se i dalje posmatra kao najznacajnija, ali se

dopunjuje operacionim ciljevima 1 merilima koji su pokreta¢i buducih finansijskih
ostvarenja, sto podrazumeva kombinovanu primenu finansijskih i nefinansijskih merila.
BSC omogucava preduzec¢ima da mere finansijski rezultat uz istovremeno pracenje
napretka u izgradnji sposobnosti i obezbedivanju nematerijalnih resursa neophodnih za
buduéi rast."” Performanse preduzeca se posmatraju i mere iz cetiri perspektive i to:
finansijske perspektive, perspektive kupaca, perspektive internih poslovnih procesa i
perspektive ucenja i razvoja, $to ovom modelu daje svojstva integralnosti i sveobuhvatnosti
(videti sliku br. 2.11). Mozemo rec¢i da BSC nije zamena ve¢ dopuna tradicionalnih sistema
merenja performansi preduzeca. Ovaj sistem merenja performansi zadrzava finansijska
merila, i pored isticanih nedostataka, jer finansijska uspesnost predstavlja krajnji rezultat

svih drugih aspekata uspe$nosti preduzeca (unapredenja kvaliteta proizvoda i1 usluga,

poslovnih procesa, odnosa sa kupcima i sl.).

I pre dizajniranja savremenih sistema merenja performansi preduzeca su koristila i
finansijska 1 nefinansijska merila, s tim da su nefinansijska merila koristili menadzZeri na
najnizem nivou upravljanja, za pracenje unapredenja operativnih aktivnosti, dok su
agregirana finansijska merila bila namenjena visim upravljackim nivoima. Kod BSC
naglasak je na tome da sva merila, kako finansijska tako i nefinansijska, moraju da budu
sastavni deo informacionog sistema namenjenog svim menadzerima i zaposlenim, jer svi u
organizaciji moraju da razumeju finansijske posledice svojih odluka i1 aktivnosti kao i

pokretace dugorocnog finansijskog uspehzl.154

Kroz BSC se ne uspostavlja balans samo izmedu finansijskih i nefinansijskih merila veé i
izmedu pokazatelja rezultata (lagging indicators — zaostajuci indikatori) i pokazatelja
generatora performansi (lading indicators — vodedi indikatori), kratkoro¢nih i dugoro¢nih
merila, objektivnih, lako merljivih indikatora, i subjektivnih, ¢esto na proceni zasnovanih
indikatora, kao i indikatora koji odrazavaju interese spoljnih i unutrasnjih konstituenata

organizacije.

153 Prema: Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1996), Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System, Harvard Business Review, Vo. 74, No. 1, p. 75.

154 Prema: Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1996), The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard
Business School Press, Boston, p. 8.
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Slika 2.11: Osnovni sadrZaj Balanced Scorecard-a — uravnoteZenog sistema merenja
performansi

Izvor: Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1996), The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard
Business School Press, Boston, p. 9.

Zbog velikog broja koris¢enih merila, BSC model moze da se ¢ini konfuznim, ali adekvatno
konstruisan sistem merila sadrzi jedinstven cilj i sva merila su u funkciji implementacije
integrisane strategije. Svi ciljevi, merila i zadaci treba da se grupisu u ve¢ pomenute Cetiri
perspektive, s tim da broj perspektiva nije striktno odreden. Neke organizacije nemaju
potrebu za ukljuc¢ivanjem sve cetiri perspektive, dok drugima te perspektive nisu dovoljne
da bi opisale svoju strategiju pa ukljucuju dodatne perspektive vezane za istrazivanje i
razvoj, liderstvo, dobavljace i sl. U svakom slucaju treba da se izaberu one perspektive koje

su kljucne za implementaciju izabrane strategije i kreiranje konkurentske prednosti.

Bez obzira na to za koji broj perspektiva se preduzece opredelilo, u okviru svake
perspektive potrebno je da se identifikuju klju¢ni ciljevi 1 odgovarajuéi pokazatelji stepena

ostvarenja tih ciljeva i da se uspostave medusobne veze izmedu ciljeva i pokazatelja
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identifikovanjem mreze uzro¢no — posledi¢nih veza 1 odnosa. Smatra se da najveci broj
organizacija izabranu strategiju moze da predoc¢i putem ciljeva i merila grupisanih u
finansijskoj perspektivi, perspektivi kupaca, perspektivi internih poslovnih procesa i
perspektivi ucenja 1 rasta 1 s toga ¢emo ukratko prodi kroz moguée mere performansi u

okviru navedenih perspektiva.

Finansijska perspektiva podrazumeva pogled na performanse preduzeca iz ugla vlasnika.
Ona obuhvata ciljeve 1 merila koja paznju menadzmenta usmeravaju na dugorocnu
finansijsku dobrobit organizacije do koje se dolazi realizacijom ciljeva definisanih u okviru
ostalih perspektiva. Vrhovni finansijski cilj jeste stvaranje vrednosti za vlasnike kroz
povecanje dobitka i pozitivhog neto novcanog toka. Najcesce koris¢ena merila koja su u
sluzbi pracenja realizacije finansijskih ciljeva su: stopa prinosa na imovinu i kapital,
poslovni 1 neto dobitak, kontrolabilni i rezidualni dobitak, dodata ekonomska i trzisna
vrednost, na strani profitabilnosti, a racio neto obrtnog kapitala, finansijskog levridza
(leverage-a), koris¢enja spontanih izvor finansiranja i sl., na strani finansijskog polozaja. Neki
od nabrojanith merila podsticu ostvarenje kratkorocnih, a neki ostvarenje dugoroc¢nih
ciljeva, zbog ¢ega ova merila moraju da budu pazljivo kombinovana vodeci ra¢una da
kratkoroc¢na ostvarenja predstavljaju kontrolne tacke na putu realizacije dugoroc¢nih ciljeva.
Isto tako, finansijski ciljevi i merila moraju da budu pomno uskladivana sa ciljevima i
merilima zastupljenim u preostalim perspektivama jer finansijski pokazatelji mere posledice,
dok pokazatelji ostalih perspektiva daju rane signale i ukazuju na potrebu preduzimanja

korektivnih akcija.

U okviru perspektive kupaca vrsi se prevodenje misije i strategije preduzecéa u sistem ciljeva
1 pokazatelja vezanih za trzista i kupce. To podrazumeva definisanje trziSta i segmenata
kupaca, u okviru kojih preduzeée zeli da konkurise, i ponude vrednosti (value proposition),
koju Zeli da kreira i ponudi kupcima. Ponuda vrednosti se odnosi na karakteristike
proizvoda i usluga, odnos preduzeca prema kupcima i imidz preduzeéa po kojima se
preduzece razlikuje od svojih konkurenata i koje predstavljaju kriticne faktore stvaranja
zadovoljstva 1 lojalnosti kupaca. Perspektiva kupaca ,,opisuje nacin na koji ¢e vrednost za
kupce biti kreirane, kako Ce traznja kupaca za ovom vrednoscu da bude zadovoljena i
razloge zasto ée kupci biti zainteresovani da plate za ponudenu vrednost.“'> Uspe§nost

preduzeca na ovom polju se meri putem nekoliko klju¢nih (generickih) pokazatelja koji se

155 Pesalj, B. (2006), Merenje performansi preduzeéa: Tradicionalni i savremeni koncepti, CID Ekonomskog fakulteta u
Beogradu, Beograd, str. 169.
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ticu satisfakcije kupaca, zadrzavanja kupaca, privlacenja novih kupaca, velic¢ine trziSnog
ucesca 1 profitabilnosti kupaca. Ovi pokazatelji su medusobno povezani, $to je i prikazano

na slici br. 2.12.

Privlatenje Profitabilnost ZadrZavanje
kupaca kupaca kupaca

A

Zadovoljstvo
kupaca

Slika 2.12: Perspektiva kupaca — klju¢ni pokazatelji

Izvor: Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1996), The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard
Business School Press, Boston, p. 68.

S obzirom na to da se kroz ceo rad fokusiramo na utvrdivanje i upotrebu merila
profitabilnosti kupaca, ovde smo, u okviru tabele br. 2.8, dali prikaz najcesce koris¢enih
pokazatelja vezanih za ostale aspekte posmatranja saradnje sa kupcima. Kada je u pitanju
merenje zadovoljstva kupaca, preduzecu stoji na raspolaganju mogucénost da poredi
ocekivanja kupaca sa njihovom percepcijom kvaliteta isporucenih elemenata ponude, da
utvrduje ucesée u ukupnom portfoliju kupaca onih ¢ija ocekivanja su zadovoljena odnosno
nadmasena, koji nameravaju da ponove kupovinu, kod kojih postoji verovatnoca da ce
drugima da preporuce proizvod ili uslugu preduzeca i sl. Posmatrano sa aspekta privlacenja
kupca, preduzecu stoje na raspolaganju merila koja se ticu utvrdivanja broja privucenih
novih kupaca, utvrdivanja njthovog uces¢a u ukupnom broju kupaca, prihoda koji oni
generisu, troskova koji nastaju kao posledica aktivnosti privlacenja kupaca i sl. Uspesnost
na polju zadrzavanja kupaca moze da se prati kroz stopu zadrzavanja kupaca, tj. ucesce
zadrzanih kupaca u ukupnom broju kupaca koje je preduzece imalo na pocetku
razmatranog perioda, praéenje prihoda i profita koje stvaraju zadrzani kupci'™, troskova
koji nastaju kao posledica aktivnosti zadrzavanja kupaca i sl. Kada je u pitanju trzisno

ucesce, pokazatelji koji stoje preduzeéu na raspolaganju ticu se merenja ucesca broja kupaca

156 Vise videti: Buttle, F. Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, p. 259-260.
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preduzeca u ukupnom broju kupaca koji su prisutni na trzistu, uceséa obima prodaje ili
prihoda od prodaje preduzeca u ukupnom obimu prodaje ili prihodu od prodaje datog
proizvoda na trzistu, uc¢esca u kupovini, tj. uces¢a novcanih sredstava koje kupac (segment
kupaca) izdvaja za kupovinu proizvoda konkretnog preduzeca u ukupnim novcanim
sredstvima koja kupac izdvaja za kupovinu date kategorije proizvoda i sl.

Tabela 2.8: Klju¢ni pokazatelji nefinansijskih aspekata poslovanja sa kupcima koji
se koriste u okviru perspektive kupaca

Zadovoljstvo kupaca

e Ocekivanja kupaca »s percepcija kupaca u pogledu razlicitih aspekata ponude vrednosti

e Ucesée kupaca kod kojih su nadmasena ocekivanja u ukupnom broju kupaca

e Ucesée kupaca koji su izuzetno zadovoljni ponudom preduzeca u ukupnom broju kupaca
e Ucesée kupaca koji nameravaju da ponove kupovinu u ukupnom broju kupaca

® Verovatnoca da kupac preporuci proizvod ili uslugu prijateljima

PrivlaCenje kupaca

® Broj novostecenih kupaca
e Ucesée novih kupaca u ukupnom broju kupaca

e Ucesée prihoda od prodaje ostvarenog od novostecenih kupaca u ukupnom prihodu od prodaje
preduzeca

e Troskovi privlacenja novih kupaca (ukupni, prosecni i utvrdeni za pojedinacne kupce ili grupe kupaca)

ZadrZavanje kupaca

e Ucescée kupaca koji na kraju odredenom perioda posluju sa preduze¢em u ukupnom broju kupaca koji
su poslovali sa preduzeéem na pocetku tog perioda

e Ucesce prihoda od prodaje ostvarenog kroz saradnju sa zadrzanim kupcima u ukupnom prihodu od
prodaje ostvarenom kroz saradnju sa svim kupcima koji su bili aktivni na pocetku petrioda

o Ucesce profita ostvarenog kroz saradnju sa zadrzanim kupcima u ukupnom profitu ostvarenom kroz
saradnju sa svim kupcima koji su bili aktivni na pocetku perioda

e Stopa zadrzavanja kupaca po pojedinim vrstama proizvoda, trzistima ili kanalima prodaje
e Troskovi zadrzavanja kupaca (ukupni, prosecni i utvrdeni za pojedinacne kupce ili grupe kupaca)

TrziSno ucesce

e Ucesée kupaca koje preduzece opsluzuje u ukupnom broju kupaca na odredenom trzistu
e Ucescée obima prodaje preduzec¢a u ukupnom obimu prodaje datog proizvoda na odredenom trzistu

e Ucesce prihoda od prodaje preduzeca u ukupnom prihodu koji se ostvaruje prodajom datog
proizvoda ili grupe proizvoda na odredenom trzistu
e Ucescée u kupovini (share of wallef)

Kada je u pitanju profitabilnost kupaca, koja moze da se meri na osnovu istorijskih
podataka ili kroz projekciju buduéih vrednosti, na nivou pojedinacnih kupaca ili segmenata
kupaca, ona predstavlja sponu izmedu perspektive kupaca i finansijske perspektive.
Prac¢enjem ostalih pokazatelja definisanih u okviru perspektive kupaca i izostavljanjem
pracenja profitabilnosti kupaca preduzece moze da se nade u situaciji da uspesno realizuje
ostale, nefinansijske ciljeve iz perspektive kupaca, ali na Stetu ciljeva definisanih u
finansijskoj perspektivi. Sposobnost preduzeca da meri profitabilnost na nivo pojedinacnih

kupaca omogucava ukljucivanje dodatnih merila kao S$to su procentualno ucesce
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neprofitabilnih kupaca ili visina gubitka koju generiSu neprofitabilni kupci. Ova merila
ukazuju na to da su satisfakcija i zadrzavanje kupaca kao 1 unapredenje odnosa sa kupcima
pozelini samo ako doprinose povecanju profita. Ova merila predstavljaju zaostajuce
indikatore u odnosu na pokazatelje sadrzane u perspektivi internih poslovnih procesa."”’
Ako se utvrdi da su odredeni vazni kupci neprofitabilni, prvo treba da se sagledaju
mogucnosti za unapredenje internih poslovnih procesa koje ¢e da imaju za rezultat

smanjenje troskova usluzivanja kupaca.

U okviru perspektive internih poslovnih procesa identifikuju se poslovni procesi koji su
kljucni za kreiranje i isporuku vrednosti koja ¢e da osigura privlacenje i zadrzavanje kupaca
kao i zadovoljenje interesa vlasnika. Ponuda vrednosti definisana u sklopu perspektive
kupaca predstavlja polaznu osnovu za dizajniranje internih poslovnih procesa.
Tradicionalni sistemi merenja performansi su fokusirani na pracenje i unapredenje
postojecih poslovnih procesa, dok BSC model, pored toga, podrazumeva i identifikovanje
potpuno novih procesa c¢ijom realizacijom se poboljsavaju performanse definisane u
prethodne dve perspektive. U svrhu identifikovanja klju¢nih procesa, preduzeéa mogu da
se posluze Porterovim lancem vrednosti koji opisuje sve procese u organizaciji, od analize
potreba kupaca do isporuke proizvoda. Sve identifikovane procese neophodno je sagledati
sa aspekta njihovog kvaliteta, vremena trajanja i troskovne efikasnosti. Svaki od ovih
aspekata nalaze definisanje odgovarajucih pokazatelja putem kojih ¢e se meriti interna

uspesnost preduzeca.

Poslednja, ali nista manje vazna, karika u BSC sistemu jeste perspektiva ucenja i rasta.
Realizacija ambicioznih ciljeva definisanih u okviru prethodne tri perspektive zahteva
raspolaganje odgovaraju¢om infrastrukturom u vidu ljudi, informacionih sistema i
organizacionih procedura koji treba da ponesu najvedi teret implementacije organizacione
strategije. Intenzivna globalna konkurentnost onemogucéava da se definisani dugorocni
ciljevi realizuju uz primenu postojecih znanja i sposobnosti. To dovodi do prisustva jaza
izmedu znanja i1 sposobnosti kojima organizacija trenutno raspolaze i onih koji su potrebni
za realizaciju definisanih ciljeva. Kako bi otklonili navedeni jaz, organizacije moraju da
ulazu u obuku i unapredenje sposobnosti zaposlenih, unapredenje informacione tehnologije
1 sistema 1 poboljSanje organizacionih procedura. Sa tim povezani ciljevi i merila ¢ine

sustinu perspektive ucenja i rasta. Realizacija ciljeva iz domena ucenja 1 rasta je u potpunosti

157 Prema: Institute of Management Accountants, Customer Profitability Management, p. 16-17.
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u funkciji ostvarenja ciljeva iz prethodne tri perspektive, pri cemu je najociglednija veza sa
ciljevima i merilima iz perspektive internih poslovnih procesa. Unapredene sposobnosti
ucenja 1 rasta za rezultat treba da ima povecanje broja i ucestalosti inoviranih ili potpuno
novih proizvoda, skracenje vremena uvodenja, proizvodnje 1 prodaje proizvoda,
poboljsanje kvaliteta proizvoda i sl. Merila performansi za perspektivu ucenja i rasta nije
lako odrediti. Ta merila, kada su u pitanju zaposleni, treba da se ticu obuke i unapredenja
vestina zaposlenih, njihove produktivnosti, zadovoljstva zaposlenih, zadrzavanja odnosno
odlaska zaposlenih i sl., dok u slucaju informacionih sistema merila treba da se odnose na
mogucénost obezbedivanja pravovremenih 1 pouzdanih informacija, ucesée relevantnih i

irelevantnih informacija u sistemu izvestavanja, troskovne efekte obezbedivanja informacija

isl.”®

Sustina BSC modela jeste povezivanje i uskladivanje ciljeva preduzeéa i pokazatelja koji
uspesnost preduzeca mere sa razlicitth aspekata. Ovaj model uvazava cinjenicu da
preduzeée nema samo jedan cilj ve¢ da mora da realizuje set ciljeva kojima ¢e se zadovoljiti
interesi svih stejkholdera, pri ¢emu su ti ciljevi tako ¢vrsto povezani da zanemarivanje samo
jednog cilja iz ukupnog seta ciljeva moze da ugrozi ukupnu uspesnost preduzeca. Samim
tim, davanje primata jednom pokazatelju ili uskoj grupi merila performansi i usmeravanje

poslovanja preduzeca na osnovu tih merila mogu da odvedu preduzece na pogresan put.

U tom kontekstu treba posmatrati i ulogu merila profitabilnosti kupaca u sistemu merenja
performansi. Merila profitabilnosti kupaca ne predstavljaju samo mehanizam za
uskladivanje interesa kupaca i vlasnika vec 1 sponu izmedu interne efikasnosti preduzeca i
zahteva 1 interesa kupaca i vlasnika kao eksternih stejkholdera. U odnosu na merila
zastupljena u finansijskoj perspektivi BSC modela, merila profitabilnosti kupaca
predstavljaju vodece indikatore koji ukazuju na izvore ukupne profitabilnosti preduzeca,
dok u odnosu na pokazatelje iz perspektive internih poslovnih procesa predstavljaju
zaostajuce indikatore. Kroz povecéanje efektivnosti i efikasnosti internih poslovnih procesa
preduzece stvara predispozicije povecanja vrednosti za kupce i povecanja profitabilnosti
kupaca, putem smanjenja troskova usluzivanja kupaca, i ukupne profitabilnosti preduzeca.
Izostavljanjem merila profitabilnosti kupaca iz sistema merila performansi tesko je uociti
sponu izmedu interne efikasnosti i finansijske uspesnosti preduzeca i jo§ teze usmeravati

aktivnosti preduzeca u pravcu istovremenog zadovoljenja interesa svih stejkholdera.

158 Vise videti: Kaplan, R. S., Norton, D. P. The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, p. 127-146.
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ITI deo

VREDNOVAN]JE POSTOJECIH I POTENCIJALNIH
KUPACA



1. DETERMINANTE VREDNOVANJA KUPACA

Utvrdivanjem tekuce profitabilnosti kupaca upravljacko racunovodstvo ne iscrpljuje sve
svoje mogucnosti za pruzanje informacione podrske marketing menadzerima na polju
upravljanja odnosima sa kupcima niti time zadovoljava sve njihove informacione potrebe.
Informacije o istorijskoj 1 tekucoj profitabilnosti kupaca cesto nisu dovoljni orijentiri za
upravljanje dugoro¢nim odnosima sa kupcima jer tekuca profitabilnost kupaca ne govori
mnogo o njihovom potencijalu da u buduénosti generisu profit za preduzece. Nivo tekuce
profitabilnosti kupaca moze znatno da varira iz perioda u period. Promene Zivotnih prilika
ili preferencija kupaca menjaju nacin ponasanja kupaca u procesu kupovine i koris¢enja

proizvoda ili usluga i time izazivaju varijacije u nivou njihove profitabilnosti.

Preduzece u svom portfoliju moze da ima kupce koji u jednom periodu stvaraju
zadovoljavaju¢i dobitak za preduzece, ali u svim ostalim stvaraju gubitke, i obrnuto.
Gubitak iskazan u jednom periodu ne mora odmah da upucuje na zakljucak da je ucinjena
greska pri izboru kupaca sa kojima ce se graditi dugoro¢ni odnosi. Taj gubitak moze da
bude posledica cinjenice da se radi o novom kupcu i da je zbog visokih troskova privlacenja
novih kupaca potrebno nekoliko godina da kupac prede u zonu profitabilnosti ili da su
ucinjene znacajne investicije u odnose sa odredenim kupcem, u smislu prilagodavanja
proizvodnih kapaciteta, razvoja novog proizvoda ili prilagodavanja postojeceg, 1 da ce se

prinos na investicije ostvariti tek nakon izvesnog perioda.

Odluke koje tangiraju razvoj dugoro¢nih odnosa sa kupcima donete iskljucivo na osnovu
informacija o profitabilnosti kupaca ostvarenoj u jednom obracunskom periodu se veé
narednog perioda mogu da ¢ine neprimerenim. Smanjenje nivoa usluga kupcu koji je u
prethodnom periodu preduzecu stvorio gubitak moze da umanji Sanse za zadrzavanjem
ovog kupca kod kojeg postoje predispozicije za stvaranje dugoroc¢no profitabilnog odnosa.
Isto tako, povecavanje nivoa usluga kupcu koji nema potencijal za stvaranje profita
preduzecu, a koji je gotovo slucajno stvorio dobitak u jednom periodu, samo bespotrebno
povecava troskove preduzeca i potencijalno ugrozava njegovu profitabilnost. Iz toga sledi
da donosioci odluka moraju dobro da razmotre da li informacije o nivou ostvarene
profitabilnosti kupaca u jednom periodu, bez obzira na to koliko detaljne i precizne bile,
mogu i treba da budu samostalno korisene za usmeravanje aktivnosti izgradnje i

upravljanja dugoro¢nim odnosima sa kupcima. ,,Cini se da preteranim fokusiranjem na
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tekucu profitabilnost kupaca, menadZzment moze da izgubi iz vida $iru sliku ukupnih koristi

<159

koje kupac u toku svih godina saradnje stvara za preduzece.

Upravljanje dugoroc¢nim odnosima sa kupcima zahteva nesto drugaciji pristup merenju
finansijskih performansi kupaca od onoga §$to nudi obracun profitabilnosti kupaca
zasnovan na konceptu racunovodstvenog dobitka. Naime, da bi se dobila jasnija 1 potpunija
slika o kupcima i njthovom znacaju za preduzece, neophodno je da se primeni ex ante
pristup merenju profitabilnosti, odnosno da se utvrdi ukupna ekonomska, finansijska
vrednost kupaca. Finansijska vrednost kupaca predstavlja zbir svih finansijskih koristi za
koje se ocekuje da ¢e kupac da stvori u toku svog zivotnog ciklusa umanjenih za troskove
stvaranja tih koristi, uz uvazavanje vremenske vrednosti novca. Drugim rec¢ima, finansijska
vrednost kupaca predstavlja sadasnju vrednost svih ocekivanih neto novcanih tokova
povezanih sa kupcima. Ona pokazuje koliko kupac danas vredi za preduzece, polaze¢i od
toga koliko ¢e vrednosti da stvori preduzeéu u buduénosti. Ovde je re¢ o shvatanju

vrednosti svojstvenom finansijskoj teoriji.

Utvrdivanje finansijske vrednosti kupaca podrazumeva predvidanje svih novcanih priliva i
odliva koji ¢e proizadi iz poslovanja sa kupcima kao 1 odredivanje diskontne stope pomocéu
koje ¢e se bududi novcani tokovi svesti na sadasnju vrednost. To zahteva projekcije duzine
trajanja saradnje sa kupcima, obima transakcija i visine ocekivanog prihoda, nacina buduéeg
ponasanja kupaca i troskova koji ¢e da nastanu kao posledica pretpostavljenog nacina
ponasanja, kao i projekcije buducih ulaganja u odnose sa kupcima. Finansijska vrednost
moze da se utvrduje na nivou pojedinacnih kupaca, uze ili sire formiranih grupa kupaca i na

nivou celokupnog portfolija kupaca.

Koncept finansijske vrednosti kupaca je zasnovan na stavu da kupci predstavljaju
najvredniju imovinu preduzeca i da angazovanje resursa na izgradnji odnosa sa kupcima ne
treba da se posmatra iskljucivo kao trosak veé¢ kao investicija. Svrstavanje odnosa sa
kupcima u kategoriju imovine nije bez osnova. ,Zajednicka karakteristika svih vrsta
sredstava (imovine) jeste da se od njih ocekuje priliv buducih ekonomskih koristi u
preduzece, pri cemu se sve ekonomske koristi na kraju ispolje kroz priliv novcanog

toka.“!" Odnosi sa kupcima, kao i svaka druga imovina, stvaraju novéani priliv koji se

159 Ryals, L. (2002), Are your Customers Worth More than Money?, Journal of Retailing and Consumer Services,
Vol. 9 No. 5, p. 245.

160 Pfeifer, P. E., Haskins, M. E., Conroy, R. M. (2005), Customer Lifetime Value, Customer Profitability and
the Treatment of Acquisition Spending, Journal of Managerial Issues, Vol. 17 No. 1, p. 13.
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realizuje u teku¢em periodu, ali se od njih ocekuje 1 dodatni novcani priliv u narednim
godinama. To implicira da kupci mogu da imaju ,,buducu vrednost™ u obliku ocekivanog

prinosa na ulozena sredstva.'®!

Ve¢ dugi niz godina se upucuje kritika racunovodstvu da kroz nekapitalizovanje ulaganja u
odnose sa kupcima u aktivi bilansa stanja, zanemaruje ¢injenicu da je vrednost preduzeca u
velikoj meri odredena vredno§¢u ove vrste imovine. Kupci predstavljaju specificnu vrstu
nematerijalne imovine preduzeca koja ne odgovara definiciji nematerijalne imovine koja se
priznanje kao sredstvo u aktivni bilansa stanja, a koja je sadrzana u Medunarodnom
racunovodstvenom standardu 38 — Nematerijalna imovina. Ovaj standard pod
nematerijalnom imovinom podrazumeva nemonetarnu imovinu bez fizicke sustine koja (1)
moze da se identifikuje, koju (2) entitet (preduzece) kontrolise kao rezultat proslih dogadaja

i od koje se (3) oéekuje priliv buduéih ekonomskih koristi u entitet.'®

Odnosi sa kupcima
zadovoljavaju poslednji uslov iz definicije, ali ne i prva dva uslova. Naime, definicija
nematerijalne imovine zahteva da se nematerijalna imovina moze da identifikuje da bi se
jasno razlikovala od goodwill-a. Imovina je prepoznatljiva, tj. moze da se identifikuje, ako je
ili ,,odvojiva, odnosno moze da se odvoji ili odeli od entiteta i proda, prenese, licencira,
iznajmi ili razmeni, bilo pojedinacno ili zajedno sa povezanim ugovorom, prepoznatljivom
imovinom ili obavezom, bez obzira na to da li entitet ima nameru da to uradi; ili nastaje po
osnovu ugovornih ili drugih zakonskih prava, bez obzira na to da li su ta prava prenosiva ili
odvojiva od entiteta ili od drugih prava ili obaveza*'®’. Odnosi sa kupcima su neodvojivi od
preduzeca i oni ne mogu da se stave u promet kao neke druge vrste imovine koje imaju
svoje mesto u aktivi bilansa stanja. Isto tako, odnosi sa kupcima ne nastaju ex /ege (po sili
zakona) 1 nisu posledica ugovorne obaveze. Preduzeca sklapaju sa kupcima kupoprodajne

ugovore i ugovore o nekim drugim vidovima saradnje, ali nemaju zakonsko ili ugovorno

pravo nad kupcima.

Da bi se nematerijalna imovina mogla da kapitalizuje u bilansu stanja neophodno je, takode,
da preduzece ima kontrolu nad tom imovinom u smislu da je u moguénosti da za sebe

prisvoji buduée ekonomske koristi koje proizilaze iz datog resursa i da drugima ogranici

161 Prema: Jacobs, F. A., Johnston, W., Kotchetova, N. (2001), Customer Profitability: Prospective vs.
Retrospective Approaches in a Business-to-Business Setting, Industrial Marketing Management, Vol. 30, No . 5,
p- 356.

162 Prema: Medunarodni racunovodstveni standard 38 — Nematerijalna imovina, paragraf 8, dostupno na
http://mfin.gov.rs/UserFiles/File/MRS /2014 /IAS /TAS%2038.pdf, pristupljeno 16.03.2014.

163 Isto, paragraf 12.
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pristup tim koristima. Preduzeca ulazu u odnose sa kupcima 1 na osnovu toga ocekuju da ¢e
kupci da nastave da kupuju njihove proizvode ili usluge, ali oni ne mogu da garantuju da ¢e
se ti odnosi odrzati. Kupci mogu samoinicijativno da prekinu odnos sa preduzeéem bilo
zato §to nemaju potrebu za proizvodima i uslugama koje preduzece nudi bilo zato $to im se

ponuda konkurencije ¢ini privlacnija.

Pravila za priznavanje sredstava definisana Medunarodnim racunovodstvenim standardima
su podlozna promenama, ali izmene u pravcu dopustanja kapitalizacije ulaganja u odnose sa
kupcima ne bi poboljsale kvalitet finansijskih izvestaja. Kod odnosa sa kupcima, zbog
odsustva direktne kontrole, postoji visok rizik realizacije ocekivanih prinosa koji
determini$u njihovu vrednost. Zbog toga se povecava opasnost od precenjivanja garantne
supstance preduzeca i nastanka posledica koje su sa tim povezane. Uvrstavanjem odnosa sa
kupcima kao imovine u bilans stanja javio bi se problem izbora adekvatne metode
vrednovanja ove imovine kao i problem otpisa odnosno alokacije troskova povezanih sa

»koris¢enjem® ove imovine na obracunske periode. Tesko je predvideti duzinu trajanja

odnosa sa kupcima pa samim tim i ,,korisni vek trajanja ove vrste nematerijalne imovine.

Neukljucivanje ulaganja u odnose sa kupcima, kao nematerijalne imovine, u finansijske
izvestaje preduzeca je, iz finansijsko-racunovodstvene perspektive, opravdano, ali to ne bi
trebalo da obeshrabri preduzeca da utvrduju finansijsku vrednost kupaca za potrebe
donosenja, pre svega, strategijskih upravljackih odluka. Bez obzira na finansijsko-
racunovodstveni pristup odnosima sa kupcima, oni moraju da budu predmet upravljanja od
strane menadzmenta jer, pored zaposlenih i brenda, predstavljaju kriticnu determinantu
stvaranja vrednosti za vlasnike."” Informacije o finansijskoj vrednosti kupaca unapreduju
upravljanje odnosima sa kupcima time §to omogucavaju sagledavanje dugoroc¢ne isplativosti
uspostavljenih odnosa 1 opravdanosti ulaganja u te odnose. Zahvaljujuéi ovim
informacijama veze izmedu strategija privlacenja novih i zadrzavanja postojecih kupaca, s

jedne strane, i stvaranja vrednosti za vlasnike, sa druge strane, postaju vidljive.

Finansijska vrednost nije jedina vrednost koju kupci imaju za preduzeée. U toku svog
zivotnog ciklusa oni stvaraju preduzecu i odredene koristi koje nisu finansijskog karaktera,
a koje se indirektno odrazavaju na finansijske performanse preduzeca. Radi se o koristima

koje proizilaze iz Sirenja pozitivne usmene propagande od strane kupaca, dovodenja u vezu

164 Prema: Ryals, L., Knox, S. (2007), Measuring and Managing Customer Relationship Risk in Business
Markets, Industrial Marketing Management, Vol. 36, No. 6, p. 823.
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preduzeca sa kupcima koji uzivaju ugled na trziStu, medu postojeéim i potencijalnim
kupcima, 1 mogucnosti preduzeéa da kroz saradnju sa kupcima stice nova znanja i bude
inovativno (videti tabelarni prikaz br. 3.1). Takve koristi ¢ine tzv. relacionu vrednost kupaca

(relational value of a customer).'”

Tabela 3.1: Finansijske implikacije nefinansijskih koristi od kupaca

Nefinasijske koristi od Finansijske nnphkilcue na Finansijske implikacije na
vrednost kupca koji stvara ukupne performanse
kupaca A : .
nefinansijsku korist preduzeca

Smanjenje troskova privlacenja
Sirenje pozitivhe usmene Nem novih kupaca

ema s o .
propagande Povecanje celozivotne vrednosti

privucenih (novih) kupaca

Smanjenje troskova privlacenja

Dovodenje preduzeca u novih kupaca

vezu sa kupcima koji Nema

v . iy Povecanje celozivotne vrednosti
uZivaju ugled na trZistu

privucenih (novih) kupaca

Moguce smanjenje ukupnih
troskova ili povecanje prihoda,
Sticanje novih znanja Moguée smanjenje troskova ako stecena nova znanja otvore
moguénosti za plasman proizvoda

na nova trzista

Moguce poveéanje prihoda, ako
se inovirani proizvod moze da
ponudi i drugim kupcima.
Moguce smanjenje troskova kroz

Moguce povecanje prihoda
(podsticanje inovativnosti
proizvoda) ili smanjenje troskova
(podsticanje inovativnosti procesa)

Povecavanje inovativnosti

podizanje efikasnosti procesa.

Izvor: Ryals, L. (2008), Determining the Indirect Value of a Customer, Journal of Marketing Management, N ol.
24, No. 7-8, p. 851.

Sirenje usmene propagande podrazumeva da kupci aktivno preporucuju proizvode i usluge
preduzeca drugima, zbog cega potencijalni kupci lakse donose odluke o kupovini. Na taj
nacin se preduzeéu olaksava privlacenje novih kupaca, $to ima za posledicu smanjenje
troskova privlacenja novih kupaca i, samim tim, poveéanje njihove finansijske vrednosti,
dok finansijska vrednost postojecih kupaca koji Sire pozitivhu usmenu propagandu ostaje
nepromenjena. Isti efekat se postize i u slucaju kada poslovanje sa odredenim kupcima
doprinosi podizanju ugleda preduzeca. Stvar prestiza je imati neke kupce u svom portfoliju.
Sama spoznaja da proizvode preduzeca kupuju odredeni pojedinci ili firme koje uzivaju
ugled u drustvu moze da podstakne druge da pocnu sa kupovinama istog proizvoda.
Konsultantske firme cesto u svojim reklamnim brosurama navode listu svojih klijenata

nastojeéi da preko ugleda svojih klijenata privuku nove klijente, ne troseci previse na

165 Prema: Ryals, L. (2008), Determining the Inditect Value of a Customer, Journal of Marketing Management,
Vol. 24, No. 7-8, p. 851.
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njihovo privlacenje.'” Potencijalni klijenti mozda nisu upoznati sa kvalitetom usluga date
konsultantske firme, ali su im poznati klijenti 1 to im uliva dovoljno poverenja da bi se

opredelili za usluge ove firme.

Dodatne koristi za preduze¢e mogu da proisteknu i iz spremnosti kupaca da razmenjuju
informacije sa svojim dobavljacima 1 da svojim znanjem doprinesu unapredenju poslovnih
procesa dobavljaca u cilju podizanja njegove poslovne efikasnosti. Na taj nacin kupci
doprinose smanjenju troskova preduzeca i povecanju finansijske vrednosti svih kupaca.
Kupci koji stalno inoviraju svoj proizvodni asortiman ocekuju da ih njihovi dobavljaci u
tome prate kroz unapredenje postojecih i razvoj novih proizvoda i usluga, pri ¢emu su
spremni da saraduju u fazama dizajniranja i testiranja novih proizvoda. Ukljucenost u
razvoj novog proizvoda onih kojima je proizvod i namenjen smanjuje rizike koji su

povezani sa uvodenjem novog proizvoda na trziste.

Neki autori smatraju da vrednost kupaca na osnovu koje ée se donositi upravljacke odluke
trebala da bude zbir finansijske i relacione vrednosti kupaca. Uzimanjem u obzir samo
finansijske vrednosti kupaca, vrednost ukupnih koristi koje kupci stvaraju za preduzece bi
bila potcenjena.'”” Vtlo &esto se zanemaruju nefinansijske koristi od kupaca jer je njih tesko
identifikovati 1 meriti. Najveci problem je to sto nefinansijske koristi cesto nemaju cak ni
indirektan uticaj na finansijsku vrednost kupca koji te koristi stvara preduzecu. Bez obzira
na to, ova vrsta koristi je vredna za preduzece i ne sme da bude zanemarena. Ako
nefinansijske koristi ne mogu da budu kvantifikovane i ukljucene u obracun vrednosti
kupaca, onda informacije o o¢ekivanim nefinansijskim koristima 1 informacije o finansijskoj
vrednosti kupaca moraju da budu ravnopravno tretirane prilikom donoSenja upravljackih
odluka. U nastavku rada nasa paznja ¢e biti usmerena na utvrdivanje finansijske vrednosti,

ali bez namere da umanjimo znacaj relacione vrednosti kupaca.

2. UTVRDPIVAN]JE CELOZIVOTNE VREDNOSTI KUPCA

Celozivotna vrednost kupca (Customer Lifetime 1V alue) predstavlja sadasnju vrednost svih
pretpostavljenih  buducih novcanih tokova povezanih sa kupcem odnosno sadasnju
vrednost neto novéanog toka za koji se pretpostavlja da ¢e kupac da generise za preduzeée

u toku svih godina saradnje. Ova vrednost moze da se utvrduje za svakog kupca

166 Prema: Ryals, L. Managing Customer Profitability, p. 157.
167 Prema: Isto, p. 161.
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pojedinacno ili za pojedine segmente kupaca. Neki autori pod celozivotnom vrednoséu
podrazumevaju sadasnju vrednost neto profita koji ¢e kupac da stvori za preduzeée u toku

.. lusa, 168 . i “ani tok e d .
svog zivotnog ciklusa.™ Izmedu termina neto profit i neto novcani tok ne moze da se stavi
znak jednakosti jer se u obracun profita ukljucuju i troskovi koji nisu prac¢eni novcanim
odlivom. Mi éemo definiciju celozivotne vrednosti kupca da zasnivamo na neto novéanom

toku, uvazavajuci ¢injenicu da je ispravnije da se diskontuju novcani tokovi.

Prosirivanjem vremenskog horizonta obracuna neto finansijskih koristi od kupaca na
celokupan period trajanja saradnje dobija se potpuno drugacija slika o doprinosu
pojedinacnih kupaca ostvarenju primarnih ciljeva preduzeéa, $to ima za posledicu
redefinisanje strategija privlacenja i zadrzavanja kupaca. Celozivotna vrednost kupca meri
ukupnu finansijsku vrednost koju ¢e kupac da stvori za preduzece u toku trajanja saradnje.
Manje relevantna je cinjenica da iznosi vrednosti koju kupac stvara u okviru uzih
vremenskih intervala (npr. na godisnjem nivou) mogu znacajno da osciliraju. Poznavajuci
visinu ukupne vrednosti koju kupac moze da stvori, preduzece je spremno da ulozi napore i
sredstva kako bi privuklo i zadrzalo kupce koji su u pocetnim godinama saradnje

nerentabilni, ali koji dugoro¢no mogu da stvore zadovoljavajucu vrednost.

Banke su medu prvima prepoznale vaznost koncepta celozivotne vrednosti kupaca. One
znacajnu paznju posvecuju privlacenju mladih klijenata, pre svega studenata koji u godini
privlacenja i nekoliko godina nakon toga sigurno stvaraju gubitak ili, u najboljem slucaju,
neznatni dobitak. Banke su spremne da investiraju u privlacenje i zadrzavanje ovih klijenata
kako bi osigurale njihovu lojalnost u vreme kada dobiju dobar posao i budu uspesni u
svojim karijerama.'” Tada ¢e oni biti u poziciji da stvaraju dobitke za banku koji mogu da

pokriju gubitke stvorene u pocetnim godinama saradnje.

Za razliku od obracuna tekuce profitabilnosti kupaca koji moze da se primeni samo kod
postojecih kupaca, jer se uzimaju u obzir stvarno nastali prihodi i troskovi, celozivotna
vrednost kupaca moze da se projektuje kako za postojece tako i za potencijalne kupce. Pre
nego §to se pristupi realizaciji aktivnosti privlacenja novih kupaca, korisno je da se sagleda
njihov profitni potencijal odnosno da se projektuje ukupna finansijska vrednost koju

potencijalni kupci mogu da stvorite za preduzece. Troskovi privlacenja novih kupaca su,

168 Videti: Blocher, E., Stout, D., Cokins, G. op.cit. p. 149; Gupta, S., Lehmann, D. R. (2002), Customers As
Assets, Journal of Interactive Marketing, Vol. 17, No. 1, p. 9; Kumar, V. Managing Customers for Profit: Strategies to
Increase Profit and Build Loyalty, p. 4.

169 Prema: Atkinson, A., Kaplan, R. S., Matsumura, E., Young, M. op.cit. p. 234.
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najcesce, veoma visoki 1 privlacenje novih kupaca je finansijski opravdano samo ako kupac
u toku svih godina saradnje moze da stvori prihod koji ¢e biti veéi od svih troskova koje ¢e
da prouzrokuje, ukljucujudi tu i troskove njegovog privlacenja. Celozivotna vrednost kupca
¢e pokazati koje kupce je finansijski pozeljno privuéi u svoj portfolio 1 koliko maksimalno
potrositi na njihovo privlacenje. Ovo merilo profitabilnosti kupaca je narocito korisno za
preduzeca koja imaju velike oscilacije u stopi zadrzavanja kupaca i, samim tim, stalnu

potrebu za privlacenjem novih kupaca i visoke troskove privlacenja kupaca'”.

Utvrdivanje celozivotne vrednosti kupaca moze da bude korisno za upravljanje i drugim
vrstama troskova. Naime, na osnovu ovog merila performansi kupaca moze da se napravi
razlika izmedu kupaca koji su sposobni da stvore profit samo u jednom kratkom
vremenskom periodu i onih koji su u stanju celokupnu saradnju da ucine profitabilnom za
preduzeée. Takvo diferenciranje kupaca ¢e pokazati koji kupci treba da se zadrze u
portfoliju, a koje ne, i na taj nacin ¢e se izbeci bespotrebni troskovi zadrzavanja dugorocno

neprofitabilnih kupaca.

Razlike u visini celozivotne vrednosti pojedinih kupaca treba da imaju za posledicu razlicit
tretman kupaca pri ispunjavanju njihovih zahteva. U tom smislu celozivotna vrednost
kupaca je dobra osnova za segmentaciju kupaca od koje ¢e se podéi prilikom definisanja
marketing ponude. Svakom kupcu ili segmentu kupaca treba da se pruzi onaj obim usluga 1
pogodnosti koji nece ugroziti njegov doprinos dugorocnoj profitabilnosti preduzeéa. To
znaci da celozivotna vrednost kupaca treba da bude kriterijum ne samo za izbor kupaca koji
¢e biti predmet privlacenja i zadrzavanja, ve¢ i za alokaciju, inac¢e ogranicenih, resursa
preduzecéa na pojedine kupce ili segmente kupaca, u cilju optimizacije zadovoljstva i
lojalnosti kupaca, s jedne strane, i finansijske dobrobiti preduzeéa, sa druge strane.
Projektovanje celozivotne vrednosti kupaca treba da omoguéi da se ograniceni resursi
preduzeca usmere ka onim kupcima i segmentima kupaca koji mogu da osiguraju najveci

prinos na ulozena sredstva.

U literaturi moze da se nade vise razlicitth modela za izracunavanje celozivotne vrednosti
kupaca. Ovi modeli se medusobno razlikuju u pogledu komponenti koje uklju¢uju u
obracun 1 nacina projektovanja pojedinih komponenti. Sto se vise komponenti i

pretpostavki ukljuci, model za izracunavanje ce biti slozeniji, ali ¢e pruzati preciznije

170 Prema: Epstein, M. J., Yuthas, K. op.cit. p. 9.
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projekcije buducih finansijskih koristi kupaca. Ne postoji jedinstven stav o tome koji od do

sada razvijenih modela za izracunavanje celozivotne vrednosti je najbolji.

Bazi¢ni model za izracunavanje celozivotne vrednosti kupaca podrazumeva da se najpre
projektuju vrednosti neto profitne marze (razlika izmedu neto prihoda i troskova prodatih
proizvoda) i troskova usluzivanja i zadrzavanja kupaca za svaku godinu koja je obuhvacena
vremenskim horizontom projekcije, a zatim da se razlika izmedu ove dve velicine

diskontuje na sadasnju vrednost, odnosno

CLV = Z( ) 3.1.

= (@+i)
gde je:
CLV - celozivotna vrednost kupca
M, - neto profitna marza (neto prihod umanjen za tro§kove prodatih proizvoda)
kupca u godini t
C, - troskovi usluzivanja i zadrzavanja kupca u godini t
I - relativna diskontna stopa
T - broj godina za koje se vri projekcija celoZivotne vrednosti kupca'”

U nekim varijantama ovog modela ukljucena je pretpostavka da su iznosi neto profita kojeg
¢e kupac generisati jednaki u svim godinama obuhvacenim projekcijom. Veéina autora
smatra da ova pretpostavka nije realna i da ne moze da se pretpostavi ni linearni trend
kretanja profita iz perioda u period.”” Potrebno je da se za svaku godinu pojedina¢no

projektuju prihodi i troskovi koje ¢e kupac prouzrokovati preduzecu.

Kod projektovanja prihoda i troskova pojedinac¢nih kupaca izuzetno je vazno da se
obuhvate sve vrste prihoda i troskova za koje moze da se pretpostavi da ¢e ih kupac svojim
kupovinama, kao i zahtevima 1 ponasanjem koji ¢e se ispoljiti u tim kupovinama, da
prouzrokuje preduzecu. Kada su prihodi u pitanju, kupac moze da generise prihod za
preduzece tako $to ¢e da nastavi sa kupovinama istog proizvoda kojeg je kupovao i do sada,
§to ¢e da poveca obim kupovine tog proizvoda, §to ¢e da kupuje druge proizvode iz

postojeceg asortimana proizvoda ili nove proizvode koje preduzeée, u periodu za koji se

71 Prema: Cokins, G. (2004), How to Measure and Manage Customer Value and Customer Profitability, .4
SAS White Paper, p. 13.

172 Videti: Villanueva, J., Hanssens, D. M. (2007), Customer Equity: Measurement, Management and Research
Opportunities, Foundations and Trends in Marketing, Vol. 1, No 1, p.11.
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utvrduje celozivotna vrednost kupca, namerava da uvede u svoj asortiman, pri cemu kupac
u buduénosti moze da prestane sa kupovinama odredenog proizvoda kojeg je kupovao u

proslosti.

Projektovanje troskova kupaca podrazumeva projektovanje troskova proizvodnje,
pakovanja i isporuke proizvoda, projektovanje troskova komuniciranja sa kupcima putem
razlicitih kanala, troskova prijema i obrade porudzbina, troskova vrienja postprodajnih
usluga, drzanja i upravljanja zalihama koji su posledica specificnih zahteva kupaca,
finansiranja potrazivanja kupaca 1 sl. Neki od tih troskova su, sa stanovista kupaca,
direktnog, a neki indirektnog karaktera. Za projektovanje troskova korisno je ako
preduzece ima iskustva u alokaciji istorijskih troskova na pojedine kupce. Takvo iskustvo
omogucava prepoznavanje uzrocnih veza izmedu zahteva kupaca i nacina njihovog
ponasanja u kupovini, aktivnosti koje preduzece obavlja kako bi ispunilo zahteve i troskova

koji, kao posledica toga, nastaju.

Da bi se na adekvatan nacin projektovali svi prihodi i troskovi kupaca neophodno je da se
predvide svi relevantni dogadaji u buducoj saradnji sa kupcem, a narocito je bitno da se
predvide ucestalost i vteme kupovine, vrsta proizvoda i usluga koje ¢e kupac da kupuje kao
1 zahtevi koje ¢e da uputi preduzecu 1 oblici ponasanja koje ¢e da ispolji u kupovini. Da bi
se to uradilo na sto bolji nacin, odnosno s$to tacnije, koriste se razni modeli i to, pre svega,

,,drvo odludivanja®, odredeni regresioni modeli i druge tehnike.'”

Kupovne navike i ponasanje ispoljeno u proslosti mogu da posluze kao osnova za
predvidanje buduceg ponasanja kupaca. Preduzeca u okviru svojih baza podataka obi¢no
poseduju podatke o proslim kupovinama, svim interakcijama izmedu kupca i preduzeca
(pozivima, posetama i sl.) i deskriptivne informacije o kupcima i segmentima kupaca. Ovi
podaci mogu da posluze preduzecu da razume svoje kupce, ali se nikako ne sme poéi od
pretpostavke da e se ponasanje iz proslosti potpuno preslikati u buduénosti, jer su kupci

skloni promeni svojih stavova, preferencija, navika i zahteva.

Pored projektovanja prihoda i troskova, utvrdivanje celozivotne vrednosti kupaca zahteva
odredivanje diskontne stope pomocu koje ¢e se buduci novcani tokovi svesti na sadasnju
vrednost. Kao diskontna stopa obicno se koristi ponderisana prosecna cena kapitala.

Diskontna stopa moze da bude konstanta za sve godine za koje se vrse projekcije priliva 1

173 Prema: Lovreta, S. i dr. op.cit. str. 159.

124



odliva ili moze da se koristiti razli¢ita diskontna stopa za razlic¢ite godine obuhvacene

projekcijom (1, ) ako se predvidaju oscilacije cene kapitala.

U prezentovanom bazicnom modelu utvrdivanja celozivotne vrednosti izraz (1+1),
relativna diskontna stopa uvecana za jedan, stepenuje se na {, period u kome nastaje neto
novcani tok koji se putem diskontovanja svodi na sadasnju vrednost. Pomenuti izraz moze
da se diskontuje i na t-05. U prvom slucaju polazi se od pretpostavke da svi novcani prilivi
1 odlivi nastaju na kraju perioda t, a u drugom slucaju pretpostavlja se da svi novcani prilivi 1

odlivi nastaju na sredini perioda t.

Iako ovaj pristup merenju finansijskih koristi od kupaca svojim nazivom upucuje na to da
se finansijska vrednost utvrduje uzimajuci u obzir novcane prilive i odlive koje ¢e kupac da
prouzrokuje u svim godinama saradnje, projekcije se obi¢no ogranicavaju na nekoliko
godina. Razlozi za ovakvo ogranicavanje leze u tome sto je nemoguce predvideti duzinu
saradnje sa svakim kupcem, $to je izuzetno tesko predvideti novcane prilive 1 odlive za dugi
niz godina (sa protokom vremena menjaju se afiniteti kupaca, menjaju se uslovi u
okruzenju u kome preduzece posluje, na trziste ulaze novi konkurenti ili izlaze postojeci i
sl) 1 §to se doprinosi ukupnoj finansijskoj vrednosti kupaca projektovani u kasnijim

7% Preduzeéa treba da

godinama, zbog uticaja vremenske vrednosti novca, znatno smanjuju
izaberu onaj vremenski horizont koji njima najvise odgovara, s tim da u svakom trenutku
raspolazu projekcijama za izabrani vremenski horizont. Kumar smatra da je za vedinu
preduzeca optimalan vremenski horizont za projektovanje finansijske vrednosti kupaca tri
godine, uz izuzetak preduzeca u okviru auto industrije za koja sugerie projekcije za period
od 20 godina, kako bi se ukljucile najmanje tri kupovine, i osiguravajucih drustava za koja
predlaze vremenski horizont od 7 do 10 godina, kako bi se obuhvatio celokupan period

pokrica troskova privlacenja novih kupaca.175

Predocenom bazicnom modelu utvrdivanja celozivotne vrednosti kupca upucuju se
ozbiljne primedbe. Prisutni su stavovi da je zarad jednostavnosti modela zrtvovana njegova
realnost time $to su izostavljene odredene bitne komponente. Tu se, pre svega, misli na
izostavljanje verovatnoce da ce kupac biti aktivan u periodima koji su obuhvaceni
projekcijom celozivotne vrednosti kupca. Projektovanje buducih vrednosti uvek sa sobom

nosi odredeni stepen neizvesnosti u pogledu toga da li ¢e se projektovane vrednosti

174 Prema: Kumar, V. Managing Customers for Profit: Strategies to Increase Profit and Build Loyalty, p. 38.
175 Prema: Isto, p. 38.
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realizovati u predvidenom iznosu. Kada su u pitanju odnosi sa kupcima prisutna je
neizvesnost da li ¢e se ovi odnosi uopste odrzati u buduéim periodima. Zbog toga,
potrebno je u model ukljuciti verovatnoc¢u zadrzavanja kupaca (refention rate). ,,Modeli koji
izostavljaju verovatnocu da ¢e kupac da ponovi kupovine u godinama za koje se vrsi
projekcija novcanih priliva i odliva protivrece ekonomskoj realnosti koju karakterise

nedovoljna lojalnost kupaca bilo kom brendu ili proizvodacu i spremnost kupaca da vrlo

brzo proizvode preduzeéa zamene konkurentskim.*!"
T _ t-1
cLy =y M —G)xk 3.2.
t=1 @+1)

Kada se celozivotna vrednost racuna na nivou svakog pojedinacnog kupca tada T,

predstavlja verovatno¢u da ¢e odredeni kupac ostati lojalan preduzeéu i generisati
projektovani nivo prihoda i troskova u periodu .17 Projektovani neto profit koriguje se za
verovatnocu da ¢e do njegovog generisanja zaista dod¢i. Kada se celozivotna vrednost

kupaca utvrduje na nivou segmenata kupaca tada I, predstavlja procentualno izrazen broj

kupaca, u odnosu na ukupan broj kupaca, koji ¢e u narednom periodu da ponove svoje
kupovine, tj. da ostanu lojalni preduzecu, dodatno korigovan za nove kupce koji ¢e da
zamene one koji napuste preduzecée. Verovatnoca odnosno stopa zadrzavanja kupaca moze
da se proceni polazeéi od pojedinih determinanti lojalnosti kao $to su: zadovoljstvo kupaca
ponudom preduzeéa, atraktivnost ostalih alternativa koje stoje pred kupcima, sklonost
kupaca da isprobavaju proizvode razli¢itih proizvodaca, barijere koje otezavaju promenu

dobavljaca 1 sl.

Slede¢a zamerka koja se upucuje bazicnom modelu utvrdivanja celozivotne vrednosti
kupaca odnosi se na odsustvo troskova privlacenja kupaca. Troskovi privlacenja kupaca su
troskovi koji nastaju i pre nego §to zapocne saradnja izmedu preduzeca i kupca. Oni
prethode prvoj kupovini. To su troskovi ¢iji nastanak ne inicira kupac svojim zahtevima ili
odredenim oblikom ponasanja u kupovini, ali su povezani sa kupcima i njthovo nastajanje
je neophodno kako bi uopste doslo do saradnje sa kupcem. Iako preduzeéa nastoje da uz
$to nize troskove privuku $to veéi broj kupaca, obi¢no u periodu kada se njihov proizvod

nalazi u fazi rasta'”, ovi troskovi su neretko veoma visoki. Uklju¢ivanje ovih troskova u

176 Bauer, H. H., Hammerschmidt, M., Brachler, M. (2003), The Customer Lifetime Value Concept and Its
Contribution to Corporate Valuation, Yearbook of Marketing and Consumer Research, Vol.1, p. 50.

177 Prema: Isto, p. 50.

178 Prema: Epstein, M. J., Yuthas, K. op.cit. p. 29.
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model za izracunavanje celozivotne vrednosti kupaca obuhvatili bi se svi troskovi koji su
povezani sa kupcima. U tom slucaju celozivotna vrednost kupca utvrdivala bi se na sledeci

nadin:

T _ t-1
cLv =y Mme)Xi T ¢ 33,
t=1 @+1)

U prethodnom izrazu AC predstavlja troskove privlacenja kupca. U ovom modelu
celozivotna vrednost kupca izracunava se kao razlika diskontovane vrednosti razlike neto
profitne marze i troSkova usluzivanja i1 zadrzavanja kupaca korigovane za verovatnocu da
¢e kupac i u narednom periodu da nastavi sa kupovinama i troskova privlacenja kupca.
Prikazani model za izra¢unavanje celozivotne vrednosti kupaca je izuzetno rasprostranjen u

literaturi i njegovu primenu preporucuju brojni autori.'”

Kumar je razvio slican model za izracunavanje celozivotne vrednosti kupca s tim da se
verovatnocom da ¢e kupac da nastavi da bude aktivan i u godinama za koje se vrse
projekcije koriguje samo neto profitna marza, a ne razlika neto profitne marze i troskova

usluzivanja 1 zadrzavanja kupaca.

CLV = Z(1+|) Z(1+|) AC 3.4.

Ovaj autor polazi od toga da se verovatnoca da ¢e kupac da bude aktivan i u periodu za koji

se visi projekcija njegove celozivotne vrednosti utvrduje na osnovu ponasanja kupca u

r:[lj 35.
N

proslosti i to na sledeéi nacin:

gde je
T - vreme koje je proteklo od trenutka privlacenja kupca do trenutka kada je kupac
obavio poslednju kupovinu
N - vreme koje je proteklo od trenutka privlacenja kupca do perioda za koji je
potrebno utvrditi I
N - broj kupovina koji je obavljen u razmatranom periodu'®

179 Videti: Gupta, S., Lehmann, D. R. (2006), Customer Lifetime Value and Firm Valuation; In Bejou, D.,
Keiningham, T. L., Aksoy, L. (ed.) Customer Lifetinme V alne: Reshaping the Way We Manage to Maximize Profits, The
Haworth Press, New York, p. 93; Atkinson, A., Kaplan, R. S., Matsumura, E., Young, M. op.cit. p. 233.

180 Videti: Kumar, V. (2008), Customer Lifetime Value — The Path to Profitability, Now Publishers, Boston, p. 22.
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Ukljucivanjem troskova privlacenja kupaca u model utvrdivanja celozivotne vrednosti
kupaca javljaju se odredene nedoumice u pogledu njegove primene. Naime, u trenutku kada
se preduzece opredeli za utvrdivanje celozivotne vrednosti kupaca neki od kupaca vec
godinama saraduju sa preduzecem i troskovi njihovog privlacenja su istorijska kategorija. S
obzirom na to da se kod utvrdivanja celozivotne vrednosti kupca polazi od buducih prilivi i
odliva, znaci li to da ova komponenta troskova treba da se uklju¢i samo kod novih i

potencijalnih kupaca.

Podimo od toga da se celozivotna vrednost razlicitih kupaca racuna u trenutku t i da se
troskovi privlacenja kupaca ukljucuju u izracunavanje celozivotne vrednosti samo kod onih
kupaca koiji ¢e biti privuceni u portfolio preduzeéa u periodima t, t+1, t+2.... Kod kupca
koji je privucen u portfolio preduzeca u periodu t-1, zbog izostavljenih troskova njegovog
privlacenja, utvrdena celozivotna vrednost moze da bude znatno veca u odnosu na
celozivotnu vrednost nekog kupca koji ¢e tek biti privucen u portfolio preduzeca iako ce
generisati priblizno jednak iznos prihoda i troskova. Iz toga moze da se izvuce zakljucak da
je kupac koji je privucen u prethodnom periodu mnogo vredniji od kupca koji je privucen u
tekuéem periodu. Takav zakljucak moze da ima za posledicu da se za ove kupce kreira
razlicita ponuda vrednosti, iako oni generiSu za preduzece priblizno jednake prihode i
troskove, ali u razlicitom vremenskom trenutku u odnosu na trenutak utvrdivanja njihove
celozivotne vrednosti. Zbog razlicite strukture troskova uklju¢enih u model utvrdivanja
celozivotne vrednosti postoje¢th odnosno potencijalnih kupaca, dobijene velicine nisu

uporedive.

Ako bismo, sa druge strane, troskove privlacenja kupaca ukljucili u model za izracunavanje
celozivotne vrednosti svakog kupca, postojeeg i potencijalnog, tada bismo naisli na
problem da isti nominalni trosak koji je nastao u trenutku t i npr. u trenutku t-2, zbog
vremenske vrednosti novca, nije jednak. Ovaj problem mozemo da resimo tako da
istorijske troskove privlacenja kupaca svedemo na sadasnju vrednost u trenutku t
primenom metodologije slozenog ukamacivanja, ali ostaje otvoreno pitanje da li ima smisla
da se troskove koji su ve¢ nastali, koji ne mogu da se otklone (sunk cos?) ukljuce u model za
izracunavanje celozivotne vrednosti. Ovi troskovi su nastali u nekom od prethodnih
perioda i odrazili se na finansijski rezultat tog periodu. Odluka da se nastavi saradnja sa
postoje¢im kupcem ili da se ona prekine, ne utice na ove troskove. Smisao utvrdivanja

celozivotne vrednosti pojedinac¢nih kupaca jeste da se vidi da li ¢e oni u buducnosti da
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stvore dobitak ili gubitak za preduzece. Time §to preduzece danas predvidi da bi odredeni
kupac mogao u buduénosti da stvori gubitke za preduzece, stvara prostor za delovanje u
pravcu izbegavanja tih gubitaka. Ako je gubitak na nivou celokupnog Zivotnog veka kupca
uslovljen ve¢ nastalim visokim troskovima njegovog privlacenja, mogucnosti za delovanje
su svedene na minimum. To ide u prilog izostavljanja troskova privlacenja kupaca u

modelima za izracunavanje celozivotne vrednosti postojecih kupaca.

Uporedivost celozivotne vrednosti postojecih 1 potencijalnih kupca bi se postigla ako bi se
troskovi privlacenja kupaca izostavili iz modela za izracunavanje celozivotne vrednosti i
jedne 1 druge kategorije kupaca. U tom slucaju projektovana celozivotna vrednost
potencijalnih kupaca predstavljala bi gornju granicu troskova privlacenja kupaca''. Drugim
re¢ina, celozivotna vrednost potencijalnih kupaca bi pokazivala koliko maksimalno
preduzeée moze da utrosi na privlacenje kupca, a da pri tome saradnja sa datim kupcem ne

bude neprofitabilna sa stanovista preduzeca.

Zbog svega prethodno recenog, ne postoji jedinstven stav o tome da li troskove privlacenja
kupaca treba uzeti u obzir prilikom utvrdivanja celozivotne vrednosti kupaca ili ne. Autori
koji smatraju da ovi troskovi treba da budu ukljuceni u model i da ¢e u suprotnom model
biti nepotpun i nekorektan, ne preciziraju da li ovi troskovi treba da imaju razli¢it tretman
kod obracunavanja celozivotne vrednosti postojecih odnosno potencijalnih kupaca.
Interesantno je da Gupta, Lehmann 1 Stuart izostavljaju troskove privlacenja kupaca u slucaju
utvrdivanja celozivotne vrednosti na nivou pojedinacnih kupaca, ali ukljuc¢uju ove troskove

kada se celozivotna vrednost utvrduje na nivou segmenata kupaca.'”

Utvrdivanje celozivotne vrednosti kupca ilustrovacemo na pojednostavljenom primeru.
Pretpostavicemo da preduzece razmatra dugorocnu profitabilnost postoje¢eg kupca koji se
nalazi u fazi ekspanzije i koji je najavio da ¢e u narednim godinama da poveca obim svoje
proizvodnje pa samim tim i obim nabavke sirovina. Za potrebe utvrdivanja celozivotne
vrednosti preduzece je prikupilo odgovarajuce informacije o ovom kupcu i na osnovu toga
projektovalo prihode i troskove koje bi on mogao da prouzrokuje u periodu od cetiri

godine. Prikaz izvrSenih projekcija dali smo u tabeli br. 3.2.

181 Prema: Pfeifer, P. E. (1999), On the Use of Customer Lifetime Value as a Limit on Acquisition Spending,
The Journal of Database Marketing, Vol. 7, No. 1, p. 81.

182 Videti: Gupta, S., Lehmann, D. R., Stuart, J. A. (2004), Valuing Customers, Journal of Marketing Research,
Vol. 41, No. 1, p. 8-9.
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Tabela 3.2: Prikaz projektovanih vrednosti elemenata celoZivotne vrednosti kupca

PRVA DRUGA | TRECA | CETVRTA

VARIJABLE GODINA GODINA GODINA GODINA
Broj porudzbina u toku godine 6 12 18 30
Prosecna vrednost porudzbine 2.000.000 2.800.000 3.000.000 3.000.000
Verovatnoca zadrZavanja kupca 0,75 0,8 0,85 0,9
Troskovi prodatih proizvoda (kao
procenat od prodajne vrednosti
proizvoda) 88% 85% 83% 81%
Troskovi prijema i obrade
porudzbina 60.000 106.000 140.000 250.000
Troskovi drZanja i upravljanja
zalihama 80.000 120.000 190.000 450.000
Troskovi isporuke proizvoda 100.000 230.000 440.000 1.000.000
Troskovi vtSenja postprodajnih
usluga 70.000 155.000 350.000 680.000
Troskovi finansiranja potraZivanja 15.000 38.000 73.000 177.000
Troskovi programa lojalnosti 170.000 610.000 1.050.000 2.500.000
Diskontna stopa 10% 10% 10% 10%

Pretpostavili smo, da ¢e se broj porudzbina i njihova prose¢na vrednost iz godine u godinu
da povecava. Takode, predvideli smo smanjenje ucesca troskova prodatih proizvoda (koji
su bazirani na proizvodnoj ceni kostanja koja ukljucuje varijabilne i fiksne troskove
proizvodnje) u strukturi prodajne cene usled degresije fiksnih troskova po jedinici
proizvoda koja se javlja kao rezultat poveéanja obima proizvodnje, podizanja efikasnosti
proizvodnog procesa i povecanja ucesca drugih troskova. Dalje, predvideli smo rast
verovatnoce zadrzavanja kupca kao rezultat povecane satisfakcije i izgradene lojalnosti
kupca. Takode, predvideli smo nominalni rast svih projektovanih troskova usluzivanja
kupaca, s tim da je u nekim slucajevima predvidena veca, a u nekim slucajevima manja
stopa rasta ovih troskova u odnosu na porast obima prodaje. Postupak utvrdivanja
celozivotne vrednosti ovog kupca prikazali smo u tabeli br. 3.3. Napomenimo jos i to da
smo, zbog pojednostavljenja, pretpostavili da su novcani prilivi i odlivi jednaki
projektovanim prihodima i troskovima i da oni nastaju na sredini perioda za koji su

projektovani.

Iz datog prikaza utvrdivanja celozivotne vrednosti kupca vidimo da sadasnja vrednost
ukupnih neto koristi koje ¢e kupac da stvori za preduzeée u periodu od cetiri godine iznosi
328.316 dinara. Takode, vidimo da se nediskontovana vrednost neto novcanog toka iz
godine u godinu znatno povecava, ali da se njihove diskontovane vrednosti znatno
smanjuju, zbog vremenske vrednosti novca. Ucesce diskontovane vrednosti neto novcéanog

toka poslednje, cetvrte godine u ukupnoj celozivotnoj vrednosti kupca je gotovo
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beznacajno, $to potvrduje ranije iznetu tvrdnju da u vecini slucajeva nema potrebe da se Siri

opseg projekcije na period duzi od tri godine.

Tabela 3.3: Utvrdivanje celoZivotne vrednosti kupca

PRVA DRUGA | TRECA | CETVRTA
RIERE GODINA | GODINA | GODINA GODINA
1. Prihod od prodaje 12.000.000 | 33.600.000 |  54.000.000 |  90.000.000
6 x 2.000.000; 12 x 2.800.000; 24 x
3.000.000; 52 x 3.000.000
2. Troskovi prodatih proizvoda 10.560.000 |  28.560.000 |  44.820.000 |  72.900.000
0,88 x 12.000.000; 0,85 x 33.600.000;
0,83 x 54.000.000; 0,81 x 90.000.000
3. Neto prodajna marza (1 - 2) 1.440.000 5.040.000 9.180.000 | 17.100.000
4. TroSkovi usluZivanja i zadrZavanja 495.000 1.259.000 2.243.000 5.057.000
kupca
41. TroSkovi prijema i obrade 60.000 106.000 140.000 250.000
porudzZbina
4.2. Troskovi drZanja i upravljanja
; 80.000 120.000 190.000 450.000
zalihama
4.3. Trogkovi isporuke proizvoda 100.000 230.000 440,000 1.000.000
44. Troskovi viSenja postprodajnih 70.000 155.000 350.000 680.000
usluga
4>5. TroSkovi finansiranja 15.000 38.000 73.000 177.000
potraZivanja
4.6. Trogkovi programa lojalnosti 170.000 610.000 1.050.000 2.500.000
5. Neto prodajna marZza umanjena za
trodkove usluZivanja i zadr¥avanja 945.000 3.781.000 6.937.000 | 12.043.000
kupca — neto nov¢ani tok (3 - 4)
6. V ta zadrzavanja k
ert(ix;atnoca zadrZavanja kupca 1 08 0.7225 0.729
(re—)
7. Neto novcani tok korigovan za
verovatnocu zadrZavanja kupca 945.000 3.024.800 5.011.983 8.779.347
(5 x 6)
8. Diskontni faktor (1 + §)*°5 331662479 | 3648287269 | 401,3115996 | 4414,427596
9. Dlslfontovana vrednost neto 284.928 82,910 12.489 1.989
novéanog toka (7/8)
10. Kumulativna vrednost 284.928 367.838 380.327 382.316
diskontovanog neto novcanog toka

Ilustrovani primer pokazuje postupak utvrdivanja finansijske vrednosti kupca, ali dalji
razvoj modela za utvrdivanje celozivotne vrednosti kupaca ide u pravcu pokusaja
integrisanja finansijske i relacione vrednosti kupaca u jedinstven model."® To znadi da se,
pored prethodno navedenih komponenti prihoda i troskova, u model nastoje da ukljuce i
efekti Sirenja usmene propagande od strane kupca, efekti inovativnosti kupca kao i
vrednost informacija i znanja koji se sticu kroz saradnju sa kupcem. Relaciona vrednost
kupaca ima veliki uticaj na ukupne performanse preduzeca i s tim u vezi je opravdano

njeno ukljucivanje u model za izracunavanje celozivotne vrednosti kupaca. Medutim,

183 Pogledati na primer: Bauer, H. H., Hammerschmidt, M., Brachler, M. op.cit. p. 54.
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elementi relacione vrednosti kupaca su nefinansijskog karaktera i njih je izuzetno tesko
prevesti u monetarne jedinice. Znamo da pozitivha usmena propaganda postojecih kupaca
olaksava privlacenje novih kupaca i time doprinosi stvaranju dodatnog prihoda i smanjenju
troSkova privlacenja kupaca ili da primena znanja koje je steceno kroz saradnju sa
odredenim kupcem omogucava da se generise dodatni prihod od istog ili drugih kupaca ili
da se smanje troskovi, ali je sve to prakticno tesko kvantifikovati. Ako ne postoji adekvatna
metodologija za utvrdivanje i projektovanje finansijskih efekata pojedinih elemenata
relacione vrednosti, tada se u model unosi dodatna neizvesnost i umanjuje se njegova
pouzdanost pa samim tim i korisnost celozivotne vrednosti kupaca, kao merila performansi
kupaca, za donosenje poslovnih odluka iz domena upravljanja odnosima sa kupcima. Iako
uklju¢ivanje relacione vrednosti kupaca ima za cilj poboljsanje modela utvrdivanja
celozivotne vrednosti kupaca, u ovakvim uslovima, ono moze da donese vise Stete nego

koristi.

3. UTVRDIVANJE VREDNOSTI CELOKUPNOG PORTFOLIJA KUPACA

Posmatranje kupaca kao imovine 1 posmatranje ulaganja u kupce kao investicije koja ¢e u
buduénosti da osiguraju odgovarajuéi prinos, namece potrebu utvrdivanja finansijske
vrednosti portfolija kupaca, tj. ukupne baze kupaca koju ¢ine kupci sa kojima preduzece
posluje 1 za koje smatra da moze da privuce u svoj portfolio. Vrednost svih kupaca jednog
preduzeéa (Customer Equity) predstavlja agregirano merilo buduceg doprinosa kupaca
ostvarenju zeljenih finansijskih performansi preduzeca. Radi se o zbiru celozivotnih
vrednosti (CLV) svih postojeé¢ih i potencijalnih kupaca odnosno sadasnjoj vrednosti

buducih neto novéanih tokova koje ¢e postojeci i potencijalni kupci da stvore za preduzece.

U slucaju kada preduzece raspolaze informacijama o celozivotnim vrednostima svakog
pojedinac¢nog kupca (n), tada se vrednost ukupnog portfolija kupaca (CE) utvrduje kao

zbir tih vrednosti, odnosno:

CE=YCLy, 3.6.

n=1
Ako u model za utvrdivanje celozivotne vrednosti kupaca nisu ukljuceni troskovi
privlac¢enja novih kupaca, tada od zbira celozivotnih vrednosti kupaca treba da se oduzme
sadasnja vrednost troskova privlacenja novih kupaca koji ée da nastanu u periodima za koje

su projektovani prihodi i troskovi kupaca.
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CE= ZCLV Z(1+.) 3.7.

Diskontovanje troskova privlacenja novih kupaca je nuzno jer ovi troskovi nece nastati
samo u tekuéem periodu. Pretpostavlja se da ¢e se aktivnosti privlacenja novih kupaca
obavljati u svakoj godini obuhvacéenoj projekcijom ukupne vrednosti kupaca i da ¢e, samim
tim, troskovi povezani sa ovim aktivhostima nastajati u razlicitim periodima te ih je, zbog
uticaja vremenske vrednosti novca, potrebno svesti na sadasnju vrednosti. Pretpostaviéemo
da su prilikom utvrdivanja celozivotne vrednosti pojedinacnih kupaca ukljuceni troskovi
privlacenja novih kupaca tako da, u nastavku, ove troskove neéemo posebno da

razmatramo.

Vrednost celokupne baze kupaca moguce je utvrditi i onda kada nisu poznate celozivotne
vrednosti svakog kupca. U tom slucaju treba da se pode od agregiranih informacija na
nivou preduzeca ili segmenata kupaca i da se utvrdi prosec¢na celozivotna vrednost kupca.
Mnozenjem prosecne celozivotne vrednosti kupca 1 ukupnog broja postojecih 1
potencijalnih kupaca dolazimo do vrednosti celokupne baze kupaca.”™ Ako su poznate
celozivotne vrednosti svih segmenata kupaca, do vrednosti baze kupaca moguce je doéi

sabiranjem ovih vrednosti.

Bez obzira na to kako se utvrduje vrednost svih kupaca, korisno je da se posebno iskaze
vrednost postojecih i1 vrednost potencijalnih kupaca. Svrha utvrdivanja vrednosti celokupne
baze kupaca jeste njeno maksimiranje. U uslovima raspolaganja ogranicenim resursima,
ostvarivanje optimalne vrednosti portfolija kupaca zahteva uspostavljanje balansa izmedu
ulaganja u aktivnosti zadrzavanja postojecih kupac i ulaganja u aktivnosti privlacenja novih
kupaca. Vrednost postojecih kupaca je u velikoj meri determinisana troskovima njihovog
zadrzavanja, dok je vrednost potencijalnih kupaca, pre svega, odredena troskovima

njihovog privlacenja.'®’

Gupta, Lebmann 1 Stuart su na primeru pet kompanija (Capitan One, Amazon.com, Ameritrade,
eBay 1 E*Trade) ispitivali kako promene pojedinih komponenti vrednosti kupaca uti¢u na
ovo merilo performansi. Oni su utvrdili da najmanji uticaj na vrednost portfolija kupaca

imaju promene u visini troskova privlacenja novih kupaca. Pokazalo se da promena

184 Prema: Kumar, V., George, M. (2007), Measuring and Maximizing Customer Equity: Critical Analysis,
Journal of the Acadeny of Marketing Science, Vol. 35, No. 2, p. 157-158.

185 Prema: Hogan, J. E. et al. (2002), Linking Customer Assets to Financial Performance, Journal of Service
Research, Vol. 5, No. 1, p. 30.
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troskova privlacenja novih kupaca od 1% dovodi do povecanja vrednosti baze kupaca od
0,02 do 0,32%. Povecanje vrednosti ukupne baze kupaca od 0,32% zabelezeno je kod
kompanije Capital One koja je neposredno pre sprovodenja ovog istrazivanja intenzivno

radila na privlacenju novih kupaca.

Ovo istrazivanje je, takode, pokazalo da najveci uticaj na vrednost portfolija kupaca ima
promena stope zadrzavanja kupaca. Naime, povecanje stope zadrzavanja kupaca od 1%
dovodi do povecanja vrednosti portfolija kupaca u rasponu od 2,45 do 6,75%, s tim da je
najveci porast vrednosti portfolija kupaca zabelezen kod kompanija koje su inicijalno imale
visoke stope zadrzavanja kupaca. Umereni uticaj na povecanje vrednosti portfolija kupaca
imaju povecanje neto profitne marze (povecanje neto profitne marze od 1% dovelo je do
povecanja vrednosti baze kupaca od 1% kod svih kompanija koje su bile predmet
istrazivanja) 1 smanjenje diskontne stope (smanjenje diskontne stope od 1% dovelo je do

povecanja vrednosti ukupne baze kupaca u rasponu od 0,5 do 1,2 %).

Autori istrazivanja napominju da iako rezultati istrazivanja ukazuju na to da porast stope
zadrzavanja kupaca u najvecoj meri doprinosi rastu vrednosti portfolija kupaca, iz toga ne
treba da se izvuce zakljucak da preduzeca svu svoju paznju i resurse moraju da usmere na
zadrzavanje postojecih kupaca. Oni ukazuju na istrazivanja drugih autora koja su pokazala
da nije preporucljivo da se stopa zadrzavanja kupaca dovede na nivo od 100%. Kao
dodatni argument navode i to da u svom istrazivanju nisu razmatrali troskove zadrzavanja
kupaca kao ni interakciju izmedu zadrzavanja postojecih kupaca, privlacenja novih kupaca i

neto profitne marze.'®

Pored razmatranja uticaja promena pojedinih komponenti vrednosti kupaca na vrednost
ukupnog portfolija kupaca, paznju brojnih autora privlace 1 relacije koje postoje izmedu
vrednosti portfolija kupaca i vrednosti firme. Schulze, Skiera 1 Wiesel su u periodu od 2000.
do 2009. godine analizirali performanse vise od 2.000 kompanija koje su ukljucene u
izracunavanje Standard & Poor’s (S&P) trzisnog indeksa i utvrdili da povecanje vrednosti
portfolija kupaca od 1% izaziva poveéanje trzi$ne vrednosti firme od 1,55%."" Rust, Lemon i
Zeitham! su pokazali da je vrednost ukupne baze kupaca kompanije American Airlines,

dobijena kao proizvod prose¢ne celozivotne vrednost kupaca (putnika) i ukupnog broja

186 Vise videti: Gupta, S., Lehmann, D. R., Stuatt, J. A. op.cit.

187 Vise videti: Schulze, C., Skiera, B., Wiesel, T. (2012), Linking Customer and Financial Metrics to
Shareholder Value: The Leverage Effect in Customer-Based Valuation, Journal of Marketing, Vol. 76, No. 2, pp.
17-32.
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putnika, priblizna trzisnoj vrednosti firme (proizvodu trzisne cene akcija 1 ukupnog broja
akcija)'®. Do sli¢nih rezultata su dosli i Iibai, Muller i Peres. Oni su, od sedam razmatranih
kompanija, kod Sest kompanija utvrdili da je vrednost portfolija kupaca priblizna trzisnoj
vrednosti kompanije." Rezultati do koji su dosli Kumar i Shah ukazuju na to da vrednost
baze kupaca moze da se koristi za predvidanje trzisne vrednosti firme uz mogude
odstupanje do 13%." Sve to upuéuje na zakljucak da vrednost ukupne baze kupaca moze

da bude dobra aproksimacija vrednosti firme.

Izmedu vrednosti celokupnog portfolija kupaca i vrednosti firme ne moze da se stavi znak
jednakosti jer je vrednost firme determinisana i nekim drugim faktorima, osim neto
novcanog toka kojeg stvaraju kupci, ali vrednost portfolija kupaca moze da bude polazna
tacka za utvrdivanje vrednosti firme. Model za utvrdivanje vrednosti firme zasnovan na

vrednosti portfolija kupaca podrazumeva da je:

VF =CE — IndT +VNPI —VD 3.8.
pri cemu je:
VF - vrednost firme
CE - vrednost celokupnog portfolija kupaca
IndT - indirektni troskovi koji ne mogu da se vezu za kupce
VNPl - Vrednost neposlovne imovine
VD - Vrednost duga (tudih izvora finansiranja)

U ovom modelu vrednost celokupnog portfolija kupaca priblizno odrazava vrednost
poslovne imovine preduzeca. Sredstva koja se koriste u obavljanju redovnih aktivnosti
mogu da generiSu novcani tok samo ako se koriste za stvaranje proizvoda i usluga koji ¢e

biti kupljeni od strane kupaca."”

Ta sredstva, preko stvaranja vrednosti kupaca, stvaraju
novcani tok iz poslovne aktivnosti. To znaci da ne treba posebno da se procenjuje vrednost
materijalne i nematerijalne poslovne imovine, kao $to su oprema, zgrade, patenti, brend i

s, jer su njihove vrednosti ukljucene u vrednost ukupne baze kupaca.

188 Vise videti: Rust, R. T., Lemon, K. N., Zeithaml, V. A. (2004), Return on Marketing: Using Customer
Equity to Focus Marketing Strategy, Journal of Marketing, Vol. 68, No. 1, pp. 109-127.

189 Vise videti: Libai, B., Muller, E., Peres, R. (2009), The Diffusion of Services, Journal of Marketing Research,
Vol. 46, No. 2, pp. 163-175.

190 Vige videti: Kumar, V., Shah, D. (2009), Expanding the Role of Marketing: From Customer Equity to
Market Capitalization, Journal of Marketing, Vol. 73, No. 6, pp. 119-136.

191 Prema: Bauer, H. H., Hammerschmidt, M. (2005), Customer-based Corporate Valuation. Integrating the
Concepts of Customer Equity and Shareholder Value, Management Decision, Vol. 43, No. 3, p. 332.
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Da bismo dobili vrednost buduceg neto novcanog toka iz poslovne aktivnosti, i time
vrednost poslovne imovine, od vrednosti ukupnog portfolija kupaca potrebno je oduzeti
indirektne troskove koji se ne vezuju za kupce. Naime, prilikom projektovanja celozivotne
vrednosti pojedina¢nih kupaca, isto kao 1 kod wutvrdivanja tekuée profitabilnosti
pojedinacnih kupaca, za kupce se ne vezuju troskovi koji su svima njima zajednicki 1 ¢ija
visina ne zavisi od broja kupaca, obima njihovih transakcija ili nacina njihovog ponasanja
pri kupovini. Samim tim, ovi troskovi nisu ukljuceni u vrednost celokupnog portfolija
kupaca, a opredeljuju visinu buduceg neto novcanog toka. Takvi troskovi moraju da budu
posebno ukljuéeni u model za utvrdivanje vrednosti firme. Ako bi ovi troskovi bili
izostavljeni, onda bi vrednost poslovne imovine, i samim tim vrednost preduzeca, bila

precenjena.

Uobicajeno je da preduzeca, pored poslovne imovine, raspolazu i odredenim imovinskim
delovima koji se ne koriste u poslovne svrhe. Vrednost tih imovinskih delova, takode, utice
na vrednost firme tako da vrednosti poslovne imovine, kao razlici vrednosti celokupnog
portfolija kupaca i indirektnih troskova koji ne mogu da se vezu za kupce, treba dodati
vrednost neposlovne imovine. Na taj nacin dobijamo vrednost ukupne imovine preduzeca.

Kada od vrednosti ukupne imovine oduzmemo vrednost duga dobijamo vrednost firme.

Imajuéi u vidu uticaj vrednosti celokupnog portfolija kupaca na vrednost firme, Wiesel,
Skiera 1 Villanneva smatraju da informacije o vrednosti portfolija kupaca moraju da budu
sadrzane u izvestajima preduzeéa namenjenim eksternim korisnicima, konkretno u
Izvestaju o poslovanju preduzeéa. Oni se rukovode time da ako su informacije o
finansijskim performansama kupaca relevantne menadzerima za upravljanje poslovnim
aktivnostima preduzeca onda su vazne i investitorima za procenu buducih performansi
preduzeca. Eksterni korisnici, i to pre svega postojeci 1 potencijalni investitori, trebalo bi da
dobiju informacije o vrednosti ukupnog portfolija kupaca, informacije o pojedinim
komponentama vrednosti ukupnog portfolija kupaca, kao $to su vrednost postojecih
kupaca, vrednost potencijalnih kupaca, iznos buducih troskova zadrzavanja postojecih
kupaca, troskova privlacenja novih kupaca i sl., zatim informacije o promenama vrednosti
ukupnog portfolija kupaca i njenih pojedinih komponenti iz perioda u period i o efektima

192

tth promena na ukupne performanse preduzeca.”” Ove informacije treba da omoguce

192 Prema: Wiesel, T., Skiera, B., Villanueva, J. (2008), Customer Equity: An Integral Part of Financial
Reporting, Journal of Marketing, Vol. 72, No. 2, p. 2.

136



eksternim korisnicima da procene mogucénosti preduzeca da generiSe vrednost za sve

stejkholdere, narocito vlasnike.

4. BALANSIRAN]JE PRINOSA I RIZIKA U PORTFOLIJU KUPACA

Poslednjih godina teoreticari 1 prakticari iz oblasti marketinga 1 upravljackog racunovodstva
pokazuju zainteresovanost za razvoj metoda vrednovanja kupaca i ta zainteresovanost je
dovelo do znacajnih pomaka, narocito na polju utvrdivanja celozivotne vrednosti kupaca.
Kao $to smo ve¢ rekli, utvrdivanje finansijske vrednosti kupaca pociva na premisi da su
kupci najvrednija imovina preduzeca, odnosno primarni izvor stvaranja vrednosti za
preduzece 1 njegove vlasnike. Poistovecivanje kupaca sa imovinom dovelo je do toga da se
prilikom utvrdivanja njihove vrednosti koriste metode vrednovanja koje su svojstvene
utvrdivanju vrednosti ostalih vrsta imovine i to, pre svega, finansijske imovine. Naime,
modeli za utvrdivanje celozivotne vrednosti kupaca i vrednosti portfolija kupaca su
koncipirani kao modeli diskontovanja neto novcanog toka. Takav pristup utvrdivanju
vrednosti razvijen je, najpre, za potrebe utvrdivanja vrednosti finansijske imovine, tj. hartija
od vrednosti, ali se danas koristi za utvrdivanje vrednosti i nekih drugih vrsta imovine i
ukupne vrednosti preduzeca. Uprkos rastu¢em interesovanju za vrednovanje kupaca na
nacin svojstven vrednovanju finansijske imovine, kod vrednovanja kupaca se u velikoj meri
zanemaruje rizik koji kod modela vrednovanja finansijske imovine zauzima centralno

1’1’1€S'[O.193

U slucaju koncipiranja finansijskog portfolija polazi se od toga da portfolio treba da osigura
maksimalni prinos za nivo rizika koji je investitor spreman da prihvati. Kod hartija od
vrednosti koje su visoko rizicne investitori zahtevaju visok prinos kao nadoknadu za rizik
kojem se izlazu, dok nisko rizicne hartije od vrednosti obezbeduju nizi prinos. Ako bi se
rukovodili samo prinosom, investitori bi formirali visoko rizi¢ne portfolije. S obzirom na to
da investitori imaju averziju prema riziku, oni nastoje da smanje izloZzenost riziku putem
diversifikacije, tj. ulaganja u hartije od vrednosti razli¢itog nivoa prinosa i rizika. Prilikom
odabira hartija od vrednosti, investitori podjednaku vaznost pridaju i prinosu i riziku.
Upravo zbog toga, modeli za utvrdivanje vrednosti pojedinacnih hartija od vrednosti i

vrednosti ukupnog finansijskog portfolija ukljuc¢uju 1 odgovarajuéa merila rizika.

193 Prema: Wangenheim, F., Lentz, P. (2005), Customer Portfolio Analysis: Applying Financial Risk and
Volatility Measures to Customer Segmentation and Risk-Adjusted Lifetime Value Determination, University
of Dortmund, Working paper, p. 1.
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Za razliku od finansijskog portfolija, kod koncipiranja portfolija kupaca marketing
menadzeri se obicno rukovode isklju¢ivo prinosom. Oni nastoje da privuku i1 zadrze u
portfoliju one kupce koji mogu da stvore najvecu vrednost za preduzece, pri tome
zanemaruju da su kupci rizi¢na imovina, odnosno da predstavljaju ne samo izvor vrednosti,
vec 1 izvor rizika. Kupci koji preduzeéu donose znatan prinos mogu da naruse strukturu
portfolija sa stanovista rizika, odnosno da ucine ukupan portfolio kupaca neprihvatljivo
rizi¢nim."* Sa stanovista preduzeca pozeljan je §to vedi prinos od kupaca, ali ako je njegovo
ostvarivanje u velikoj meri neizvesno, tada ima smisla da se uravnotezi portfolio u pogledu

prinosa i rizika 1 da se ukljuce kupci koji, prema projekcijama, mogu da donesu manji

prinos, ali kod kojih je prisutna veca verovatnoca da ée projektovani prinos da se ostvari.

Tarasi, Bolton, Hutt 1 Walker su empirijski dokazali da se portfoliji kupaca sastoje od kupaca
razlicitog nivoa rizi¢nosti i da to moze da bude osnova za njihovu segmentaciju. Oni veruju
da su dostignuca finansijske portfolio teorije relevantna i za upravljanje portfoliom kupaca,
s tim da postoje odredene razlike izmedu finansijskog portfolija i portfolija kupaca koje
moraju da budu uvazene."”” Naime, hartijama od vrednosti se trguje na likvidnim trZistima,
trziStima na kojima investitori mogu lako i brzo da kupe ili prodaju hartije od vrednosti.
Investitori mogu da kupe ili prodaju bilo koji obim hartija od vrednosti i mogu bez teskoca
da ulazu u hartije od vrednosti (akcije 1 obveznice) preduzeca koja pripadaju razlicitim
privrednim granama. Stopa prinosa na hartije od vrednosti je nezavisna od obima ucinjenih
investicija. Sa druge strane, za kupce ne postoji likvidno trziste. Preduzece moze da nastoji
da u svoj portfolio privuce odredene kupce, ali nema garancije da ¢e u tome uspeti. Kada
privuce kupce, preduzecu treba dosta vremena da izgradi kvalitetan odnos sa njima i pri
tome mora stalno da ulaze u te odnose kako bi se oni odrzali, dok drzanje hartija od
vrednosti ne zahteva nikakva dodatna ulaganja. Odnos izmedu obima ulaganja u kupce i
prinosa na ta ulaganja je nelinearan. Kroz upravljanje odnosima sa kupcima preduzece
moze da utiCe na nivo prinosa i rizika kupaca, dok investitor ne moze da utice na prinos i
rizik pojedinacnih hartija od vrednosti. Promenu strukture portfolija kupaca je mnogo teze
ostvariti nego promenu strukture finansijskog portfolija. Ulazak na nova trzista ili segmente
trziSta zahteva izmenu strateskih prioriteta, redefinisanje prodajne i marketinske strategije,

dodatna ulaganja u novi proizvod ili redizajniranje postojecih i sl. Napustanje nekih od

194 Prema: Persson, A. (2011), The Management of Customer Relationships as Assets in the Retail Banking
Sector, Journal of Strategic Marketing, Vol. 19, No. 1, p. 107.

195 Vige videti: Tarasi, C. O., Bolton, R. N., Hutt, M. D., Walker, B. A. (2011), Balancing Risk and Return in
Customer Portfolio, Journal of Marketing, Vol. 75, No. 3, pp. 1-17.
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postojec¢ih kupaca moze da bude skupo i rizicno jer postoji interakcija izmedu kupaca.
Putem usmene propagande kupci mogu da uticu na ponasanje drugih kupaca u portfoliju i
na prinos koji oni stvaraju za preduzeée. Izmedu hartija od vrednosti koje sacinjavaju
finansijski portfolio ne postoji nikakva interakcija. Kod finansijskog portfolija investitor
sam odlucuje o dezinvestiranju, dok kod portfolija kupaca, i kupac moze da inicira prekid
saradnje i napustanje portfolija.'” Bez obzira na navedene razlike, dostignuéa moderne
portfolio teorije mogu da budu korisna kod analize odnosa prinosa i rizika u portfoliju

kupaca, kvantifikacije rizika i stvaranja optimalnog portfolija kupaca.

Kada govorimo o riziku u kontekstu saradnje preduzeca sa kupcima mislimo na
neizvesnost ostvarivanja prinosa odnosno moguénost da stvarni prinosi koje kupci stvaraju
znatno osciliraju u toku saradnje i odstupaju od ocekivanih vrednosti. Predvidanje buducih
novcanih tokova od kupaca je povezano sa neizvesnoscu jer na nivo novcanih tokova od

kupaca uticu brojni faktori ¢ije dejstvo ne moze da se predvidi sa sigurnoscu.

Srivastava, Tasaddug 1 Fabey sve faktore rizika klasifikuju u tri grupe. Prvu grupu ¢ine eksterni
faktori koji mogu da budu makroekonomske prirode kao $to su tehnoloske, politicke,
regulatorne, ekonomske ili socijalne promene. U drugu grupu faktora ubrajaju se promene
u konkurentskom okruzenju koje uticu na ponasanje kupaca i, samim tim, novcani tok
preduzeéa. Te promene su povezane sa uvodenjem novog proizvoda od strane
konkurenata, promenom cena konkurentskih proizvoda ili plasiranjem konkurentskih
proizvoda putem novih distributivnih kanala. Trecu grupu faktora cine aktivnosti

preduzeca na polju razvoja proizvoda i usluga, distribucije, odredivanja cena i promocije."”

Lynette Ryals pominje tri grupe pokretaca rizika 1 to: pokretace rizika koji smanjuju prihode,
pokretace rizika koji povecavaju troskove i pokretace rizika koji istovremeno uticu i na

prihode i na troskove od kupaca.'”

U pokretace rizika koji smanjuju prihode spadaju
potpuni i delimi¢ni gubitak kupaca. Gubitak kupaca je najceséi razlog nemoguénosti
preduzeéa da realizuje projektovani neto novcani tok. Potpuni gubitak kupca, bez
mogucénosti povratka, nastaje zbog prestanka potrebe kupca za konkretnim proizvodom

usled promene zivotnog stila ili prestanka odredene faze Zivotnog ciklusa. Delimic¢ni

196 Prema: Isto, p. 3-4.

197 Srivastava, R., Tasaddugq, S., Fahey, L. (1997), Driving Sharcholder Value: The Role of Marketing in
Reducing Vulnerability and Volatility of Cash Flows, Journal of Market Focused Management, Vol. 2, No. 1, 49-64;
Prema: Buhl, H. U., Heinrich, B. (2008), Valuing Customer Portfolios under Risk-Return-Aspects: A Model-
based Approach and its Application in the Financial Services Industry, Academy of Marketing Science Review, Vol.
12, No. 5, p. 3.

198 Prema: Ryals, L. Managing Customer Profitability, p. 233-230.

139



gubitak kupaca podrazumeva migraciju kupaca ka drugim snabdevac¢ima istog proizvoda ili
usluge uz mogucénost da se vremenom vrate prvobitnom snabdevacu. Zbog velike
konkurentnosti na trziStu, migracija kupaca je cesta pojava. Nije uvek lako prepoznati
migraciju kupaca jer kupac moze postepeno da prelazi kod novog dobavljaca nastavljajuci
sa kupovinama kod prvobitnog dobavljaca, ali u smanjenom obimu. Najbolji pokazatelj da
kupac ima nameru da promeni dobavljaca jeste smanjenje ucesc¢a u kupovini (share of walle?)
odnosno procentualnog uces¢a novcanih sredstava koje kupac izdvaja za kupovinu
proizvoda konkretnog preduzeca u odnosu na ukupna novcana sredstva koja izdvaja za

kupovinu date kategorije proizvoda.

U pokretace rizika koji dovode do povecanja troskova spadaju oscilacije u ucestalosti i
velicini porudzbina, spora naplata potrazivanja od kupaca i sudske parnice koje kupci
pokrecu. Neredovne porudzbine kupaca ¢iju velicinu nije moguée unapred predvideti
primoravaju preduzece da drzi velike zalihe, zbog cega se povecavaju troskovi drzanja i
rukovanja zalihama, troskovi zastarevanja zaliha i oportunitetni troskovi kapitala blokiranog
u zalthama. Visok nivo zaliha nije u svakoj situaciji garancija da ¢e preduzeée moci da
realizuje zahteve kupaca. Iznenadna velika porudzbina moze da ostavi preduzece bez zaliha
ili da dovede preduzece u situaciju da mora da placa za prekovremeni rad svojim radnicima
ili da angazuje dodatne radnike na privtemenoj osnovi, a sve to kako bi se obezbedio obim

proizvoda koji kupac zahteva.

Spora naplata potrazivanja povecava oportunitetne troskove jer preduzece finansira kupca
od trenutka isporuke proizvoda do trenutka prijema novca za prodate proizvode, a da pri
tome ne ostvaruje nikakav prinos na to ,,ulaganje. Poteskoce u naplati potrazivanja od
kupaca dovode do problema u izmirivanju obaveza prema dobavljacima, pri ¢emu je taj
problem dodatno izrazen ako preduzeée mora unapred da placa svojim dobavljacima. Time

se usporava obrt sredstava i produzava novcani ciklus.

Pokretanje sudskih sporova od strane kupaca moze, takode, da ugrozi novcani tok
preduzeca u smislu povecanja novcanih odliva na ime troskova sudenja i placanja odsteta
kupcima. Neki kupci su skloniji takvom obliku izrazavanja nezadovoljstva. To je u
odredenoj meri kulturoloski fenomen, a u odredenoj meri je povezano sa vrstom delatnosti

kojom se preduzece bavi. U odnosima sa institucionalnim kupcima gde postoje brojni

formalni ugovorni aranzmani, kao $to je gradevinarstvo, prisutan je veéi broj sudskih
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sporova. Jedini nacin da se preduzece zastiti od toga jeste da izbegava kupce koji su skloni

takvom obliku resavanja problema i da $to preciznije definiSe ugovorne odnose.

U pokretace rizika koji istovremeno uticu i na prihode i na troskove ubrajaju se
nemogucnost naplate potrazivanja od kupaca i negativna usmena propaganda. Za razliku
od spore naplate potrazivanja, u sluc¢aju nemogucnosti naplate potrazivanja novcani priliv
izostaje. Dodatno, nastaju i troskovi vezani za nastojanje da se bar deo potrazivanja naplati
(podnosenje zahteva za pokretanje stecajnog postupka nad kupcem ili neki finansijski
aranzmani sa kupcem). Neka preduzeca se uopste ne suocavaju sa ovim problemom, npr.
trgovinski lanci koji prodaju robu finalnim potrosacima, dok npr. kod banaka postoji

izrazena opasnost da klijenti ne¢e moci da vrate uzete kredite sa pripadajuéim kamatama,

0g ¢ega se OVOo oblemu posvecuje znatna paznja.
zb m problem znat z

Negativna usmena propaganda od strane nezadovoljnih kupaca moze da nanese veliku
stetu preduzecu u pogledu nemoguénosti ostvarenja projektovanog neto novcanog toka i
narusavanja ugleda preduzeca. Preduzeca cesto nisu svesna toga da kupci Sire negativne
informacije o njima i njihovim proizvodima. Te informacije se brzo Sire i za ocekivati je da
se brzo osete i njihovi efekti. Nezadovoljni kupci pricama o svom iskustvu mogu da
odvrate potencijalne kupce od kupovine proizvoda preduzeéa i da time prouzrokuju
izostajanje ocekivanog novcanog priliva. Sa druge strane, preduzeée neée lako odustati od
potencijalnih kupaca. Ono ¢e nastojati da putem intenziviranja marketindkih aktivnosti
neutraliSe efekte negativne usmene propagande, zbog cega rastu troskovi privlacenja novih

kupaca.

Delovanje svih tih faktora odnosno pokretaca rizika dovodi do odstupanja stvarnih
novcanih tokova od projektovanih vrednosti i time uzrokuje neizvesnost. Donosioci odluka
svoje odluke zasnivaju na projekcijama buduc¢ih novéanih tokova i zbog prisutne
neizvesnosti u pogledu pouzdanosti projekcija, postoji opasnost da donesu pogresne
odluke. Ako bi se bududi novcani tokovi od kupaca mogli da predvide sa sigurnoséu,
vrednovanje kupaca i odredivanje njihovog doprinosa stvaranju vrednosti za vlasnike bilo
bi jednostavno i ne bi bilo potrebe da se u projekcije vrednosti kupaca ukljucuje rizik."”” U
uslovima prisustva rizika, on ne sme da se zanemari i treba da bude razmatran prilikom

donosenja odluka o privlacenju novih i zadrzavanju postojecih kupaca i ukljucen u model

199 Prema: Buhl, H. U., Heinrich, B. op.cit. p. 3.
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vrednovanja kupaca. Razmatranje rizika moze da bude izostavljeno samo pod

pretpostavkom da donosioci odluka nemaju averziju prema riziku.

Ukupan rizik koji je prisutan u odnosima sa kupcima sastoji se od vise komponenti, pri
¢emu svaka od tth komponenti u razli¢itoj meri utice na nivo ukupnog rizika pojedinacnih
kupaca, §to otezava njegovo kvantifikovanje. Merenje rizika moze da se bazira na
istorijskim podacima i to podrazumeva da se neizvesnost u ostvarivanju buduéeg neto
novcanog toka od kupaca procenjuje polazeci od podataka o dinamici naplate potrazivanja
u prethodnim periodima, finansijskim problemima kupaca, ranijim oscilacijama u
ucestalosti 1 velicini nabavke, ispoljenoj sklonosti kupaca ka cestim promenama dobavljaca
(npr. u potrazi za nizom cenom) i sl. Ukupan rizik moze da se proceni i na osnovu
oscilacija u projektovanom neto novéanom toku. Sto je veéa disperzija, standardna
devijacija projektovanog novcanog toga, veci je i rizik. Ova metoda je primenjiva samo pod

uslovom da postoje projekcije za duzi vremenski period.””

Rizik koji proizilazi iz saradnje sa kupcima moze da se uklju¢i u model za izracunavanje
celozivotne vrednosti kupaca, 1 samim tim izracunavanje vrednosti ukupne baze kupaca, u
obliku verovatnoce ostvarivanja projektovanog neto novéanog toka od kupaca ili kroz
diskontnu stopu pomocu koje se buduci novcani tokovi svode na sadasnju vrednost. Kada
smo obrazlagali nacine za utvrdivanje celozivotne vrednosti kupca (u tacki 2), pomenuli
smo da neki modeli ukljucuju retencionu stopu odnosno verovatnocu da ¢e kupac i u
buduéem periodu biti aktivan. Verovatnoca da ¢e kupac da nastavi saradnju sa preduzecem
je komplementarna verovatnodi da ¢e doéi do prekida saradnje izmedu preduzeca i kupca.
Videli smo u prethodnom izlaganju da gubitak kupca, trajan ili privremen, jeste samo jedan
od pokretaca rizika i da je neizvesnost ostvarivanja projektovanog neto novcanog toka
uslovljena delovanjem i ostalih pokretaca rizika. To znaci da retenciona stopa ne odrazava
ukupan rizik povezan sa kupcima i da umesto retencione stope u model treba da se ukljuci

verovatnoca koja ¢e da odrazava dejstvo svih pokretaca rizika.

Kako bi se utvrdio rizik, odnosno verovatnoca da ée stvarni neto novcani tok da odstupa
od projektovanog, neophodno je da se izvrsi analiza pokretaca rizika. Za svaki pokretac¢
rizika procenjuje se da li njegovo dejstvo moze da dovede do odstupanja stvarnog od

projektovanog novcéanog toka i u kojoj meri. Ako se ocekuje da kupac u narednom periodu

20 Prema: Ryals, L. (2002), Measuring Risk and Returns in the Customer Portfolio, Journal of Database
Marketing, Vol. 9, No. 3, p. 224.
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nece pokrenuti sudski spor protiv preduzeca, tada se ovom pokretacu rizika dodeljuje
verovatnoca 1 koja pokazuje da po ovom osnovu ne bi trebalo da dode do odstupanja
stvarnog od projektovanog neto novcanog toka. Na isti nacin se odreduju verovatnoée za
svaki pokretac rizika, pri ¢emu vrednost verovatnoce koja je priblizna broju jedan ukazuje
na nizak rizik, a vrednost verovatnoce priblizna broju nula ukazuje na visok rizik
ostvarivanja projektovanog neto novcanog toka. Zbir utvrdenih verovatnoéa po
pojedinacnim pokretacima rizika podeljen sa ukupnim brojem pokretaca rizika daje

prosecan rizik poslovanja sa odredenim kupcem.

Moze se desiti da neki pokretaci rizika imaju veci znacaj u odnosu na ostale pokretace
rizika. U tom slucaju potrebno je da se odrede ponderi za sve pokretace rizika koji ¢e da
odrazavaju njihov medusobni znacaj. Tada, prosecan rizik racunamo kao zbir proizvoda
verovatnoce i pripadajuceg pondera podeljen sa ukupnim brojem razmatranih pokretaca
201

rizika.™" Pozeljno je da se rizik procenjuje zasebno za svaku godinu koja je obuhvacena

utvrdivanjem celozivotne vrednosti. Tako utvrden rizik (p) se uklju¢uje u model za
utvrdivanje celozivotne vrednosti kupaca njegovim mnozenjem sa projektovanim neto

novcanim tokom (PNNT ), odnosno

cLy =y PNNT>xp P 39.
= @+

Drugi nacin za ukljucivanje rizika u model za izracunavanje vrednosti kupaca jeste preko
diskontne stope. Polaze¢i od toga da je buduca profitabilnost kupaca neizvesna, marketing
menadzeri ¢e zahtevati minimalnu stopu prinosa na ulaganja u tako rizi¢nu imovinu.”” Kao
minimalna stopa prinosa uzima se ponderisana prosecna cena kapitala koja se izracunava
kao zbir proizvoda cene duga i uces¢a duga u ukupnom kapitalu i proizvoda cene
sopstvenog kapitala 1 ucesca sopstvenog kapitala u ukupnom kapitalu preduzeca. Ona
odrazava ukupne troskove pribavljanja kapitala na finansijskom trzistu. Ako kupac stvori
prinos iznad visine troskova kapitala, onda mozemo reci da je kupac stvorio vrednost za
vlasnike. Ponderisana prosecna cena kapitala se uklju¢uje u model za izracunavanje

vrednosti kupaca u formi diskontne stope.

Na prethodno obrazlozen nacin utvrdena diskontna stopa ne odrazava rizik koji je

specifican za odredenog kupca ili segment kupaca. Primena jedinstvene diskontne stope za

200 Prema: Ryals, L. Managing Customer Profitability, p. 241-242.
202 Prema: Buhl, H. U., Heinrich, B. op.cit. p. 3.
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sve kupce ili segmente kupaca dovodi do precenjivanja visoko rizicnih kupaca i
potcenjivanja kupaca od koji se ocekuje nizak, ali stabilan prinos. Kako bi se to izbeglo,
ponderisana prosecna cena kapitala treba da se koriguje za individualni rizik svakog kupca
ili segmenta kupaca, u zavisnosti od toga da li se celozivotna vrednost racuna na nivou

pojedinac¢nih kupaca ili na nivou segmenata kupaca.

Procenjivanje individualne rizi¢nosti kupaca mora da bude bazirano na analizi pokretaca
rizika. Na osnovu svakog identifikovanog pokretaca rizika treba da se rangiraju kupci od
najmanje rizicnih do najrizicnijih i da im se dodele poeni na skali od 1 do 10. Zatim,
potrebno je da se utvrdi rizicnost svakog kupca ili segmenta kupaca, kao koli¢nik zbira
dodeljenih poena za svaki pokreta¢ rizika i ukupnog broja razmatranih pokretaca rizika, i
rizi¢nost ukupnog portfolija kupaca kao proseka rizicnosti pojedinacnih kupaca. Ako se
prosecna rizicnost ukupnog portfolija kupaca, na skali od 1 do 10, iskazuje sa 6, a
individualna rizicnog odredenog kupca je 9, tada, prilikom racunanja celozivotne vrednosti
ovog kupca, ponderisana prosecna cena kapitala, kao diskontna stopa, treba da se uveca za
50%, za koliko je vecéa rizi¢nost konkretnog kupca u odnosu na prosecnu rizi¢nost

celokupnog portfolija.””

Otezavajuca okolnost kod ovakvog nacina ukljucivanja rizika u model vrednovanja kupaca
je ta $to se prilikom svake izmene strukture portfolija kupaca, gubitka postojeceg ili
privlacenja novog kupca, menja prosecna rizicnost ukupne baze kupaca i, samim tim,
korigovana diskontna stopa svakog kupca. Kod preduzeéa kod kojih portfolio ukljucuje
veliki broj kupaca, manje izmene u strukturi ne mogu da uticu na prosec¢nu rizi¢nost
portfolija, ali u slucaju kada portfolio ¢ini mali broj kupaca tada svakim gubitkom
postoje¢eg kupca 1 privlacenjem novog moze da dode do znatne promene prosecne

rizicnosti portfolija.

Jedan broj autora predlaze upotrebu modela kao $to je CAPM (Capital Asset Pricing Model)
za utvrdivanje diskontne stope pomocu koje ¢e se buduéi novcéani tokovi od kupaca svesti
na sadasnju vrednost.”” CAPM je model utvrdivanja ocekivane stope prinosa na akcije (ili
druga ulaganja) uz uvazavanje 1 kvantifikaciju sistemskog rizika. Ovaj model polazi od toga
da investitori imaju averziju prema riziku i da se prilikom svakog investiranja susrecu sa dve

vrste rizika — sistemskim i nesistemskim rizikom. Nesistemski rizik je specifican za svako

203 Prema: Ryals, L. (2003), Making Customers Pay: Measuring and Managing Customer Risk and Returns,
Journal of Strategic Marketing, Vol. 11, No. 3, p. 170.
204 Videti: Wangenheim, F., Lentz, P. op.cit. p. 10.
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ulaganje i on moze da se eliminiSe putem diversifikacije ulaganja, tj. ulaganja u veci broj
razli¢itih hartija od vrednosti, sredstava, projekata i sl. Sistemski ili trzisni rizik ne moze da
se eliminiSe jer on proizilazi iz uslova koji vladaju u okruzenju (visina kamatnih stopa, stopa
poreza na dobit, inflacija, ciklicna kretanja privrede 1 sl.) i pogada sve vrste ulaganja. S
obzirom na to da ne mogu da izbegnu sistemski rizik, investitori oc¢ekuju odredenu premiju
za rizik koji snose. To znaci da prinos od investiranja ne moze da se posmatra odvojeno od
rizika ulaganja i da je prilikom kreiranja portfolija akcija ili drugih ulaganja neophodno da se

meri sistemski rizik.

CAPM upravo objasnjava medusobnu povezanost prinosa na ulozeni kapital 1 sistemskog
rizika. Zbog cinjenice da se nesistemski rizik, kroz diversifikaciju ulaganja, moze da
eliminise, CAPM ga u potpunosti zanemaruje. Ovaj model meri sistemski rizik pomocu
beta koeficijenta. Beta koeficijent pokazuje osetljivost prinosa na akciju u odnosu na
promene trzisnog prinosa. Prosecni trzisni prinos utvrduje se za akcije na finansijskom
trziStu na osnovu indeksa odgovarajuceg portfolija akcija (npr. Standard & Poor’s 500 trzisni

indeks, Dow-Jones 1 dr.). Beta koeficijent se utvrduje prema sledecoj formuli:

p=Zin 3.10.
O-m
gde je:
[ - betakoeficijent
o, - kovarijansa prinosa na akciju j i odgovarajuceg trziSnog prinosa (trziSnog
indeksa)
. 2 - varijansa trzis$nog prinosa, odnosno indeksa

Beta koeficijent se obi¢no krece u rasponu od 0,5 do 2. Dobijena vrednost beta koeficijenta
pokazuje za koliko ¢e da se povecéa (smanji) prinos na akciju j kada se trzi$ni prinos poveca
(smanji) za 1%. Ako je beta koeficijent jednak 1,5, to znaci da ¢e promena trzi$nog prinosa
od 1% prouzrokovati promenu prinosa na akciju j od 1,5%. Veca vrednost beta koeficijenta

ukazuje na vecu izlozenost sistemskom riziku.””

CAPM podrazumeva da se oc¢ekivana stopa prinos na ulaganje u akciju j utvrduje kao zbir

stope prinosa na nerizi¢na ulaganja (stope prinosa na drzavne blagajnicke zapise) i premije

205 Vise videti: Ivanisevi¢, M. (2012), Poslovne finansije, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str.
308-316.
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za rizik nameravanog ulaganja, koja se utvrduje kao proizvod beta koeficijenta i premije za

trzi$ni rizik (razlike izmedu trzi$ne stope prinosa i nerizi¢ne stope prinosa), odnosno

kj =Ry + 5k, —R() 3.11.
gde je:
k, - ocekivana stopa prinosa na akciju j
R; - nerizicna stopa prinosa
B; - Dbetakoeficijent akcije |
k - trzi$na stopa prinosa

Primena CAPM-a kod utvrdivanja vrednosti kupaca podrazumeva, najpre, utvrdivanje beta
koeficijenta kupaca. Beta koeficijent kupaca je relativno merilo osetljivosti neto novcanog
toka pojedinacnih kupaca na promene neto novcanog toka ukupnog portfolija kupaca.
Ovaj pokazatelj se utvrduje kao koli¢nik kovarijanse neto novéanog toka odredenog kupca i
neto novcanog toka ukupnog portfolija kupaca, 1 varijanse neto novéanog toka ukupnog
porttfolija kupaca. Neto novcani tok kupaca kod kojih je utvrdena pozitivha vrednost beta
koeficijenta ¢e se povecavati odnosno smanjivati sa povecanjem odnosno smanjenjem neto
novcanog toka portfolija kupaca. Kod kupaca sa negativhim beta koeficijentom neto
novcani tok ¢e se kretati u suprotnom smeru od kretanja neto novcanog toka portfolija
kupaca, dok kod kupaca kod kojih je beta koeficijent jednak nuli, kretanje neto novcanog

toka je nezavisno od kretanja neto novcéanog toka portfolija kupaca.zo6

Nakon s$to je utvrden beta koeficijent za svakog kupca, neophodno je da se utvrdi
diskontna stopa pomocu koje ¢e buduci novcani tokovi od kupaca da se svedu na sadasnju
vrednost. Bubl 1 Heinrich predlazu da se diskontna stopa racuna prema bazi¢noj formuli
CAPM-a za utvrdivanje ocekivane stope prinosa, s tim da se koristi beta koeficijent
kupca,™” dok Wangenbeim i Lentz predlazu da se diskontna stopa ra¢una kao proizvod beta
koeficijenta kupca i zahtevane stope prinosa odnosno ponderisane prose¢ne cene
kapitala.*” Sto je vedi rizik poslovanja sa kupcem, vlasnici ¢e da zahtevaju i veéi prinos. Ako

kupac ne moze da stvori preduzecu prinos koji ¢e biti ve¢i od ocekivane stope prinosa koja

206 Prema: Wangenheim, F., Lentz, P. op.cit. p. 12-13.
207 Videti: Buhl, H. U., Heinrich, B. op.cit. p. 4.
208 Videti: Wangenheim, F., Lentz, P. op.cit. p. 12-13.
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je korigovana za pretpostavljeni rizik, to znaci da on ne stvara vrednost za vlasnike ve¢ je

uniStava.

Teorijski posmatrano, beta koeficijent kupaca moze da se utvrdi, ali preduzeca najcesce ne
raspolazu podacima potrebnim za njegovo izra¢unavanje.*” Naime, hartijama od vrednosti
se trguje svakodnevno i zbog toga su u relativno kratkom periodu dostupni potrebni
istorijski podaci za izracunavanje beta koeficijenta. Za razliku od trgovine hartijama od
vrednosti, kod vecine proizvoda i usluga kupci ne obavljaju kupovine svakodnevno, veé
obi¢no protekne dosta vremena izmedu dve kupovine. Dodatni problem je taj sto razliciti
kupci pokazuju razlicit stepen aktivnosti (ucestalosti obavljanja kupovine). Imajuéi to u
vidu, tesko je odrediti vremenski interval za koji ¢e se racunati beta koeficijenti kupaca. S
jedne strane, pozeljno je u $to kra¢em roku da se dobiju informacije o rizicnosti poslovanja
sa kupcima, a sa druge strane, zbog izostanka transakcija ili malog broja obavljenih
transakcija, za neke kupce neée biti moguce da se utvrdi kovarijansa njihovog neto
novcanog toka i neto novéanog toka ukupnog portfolija kupaca ili ¢e se dobiti pogresna
slika o jacini veze ove dve varijable.”"” Napomenimo jos i to da beta koeficijent moze da se

utvrdi za postojece, ali ne i za potencijalne kupce.

Iako su u literaturi prisutne teorijske rasprave o primeni CAPM-a kod utvrdivanja
finansijske vrednosti kupaca, jos uvek ne postoje empirijski dokazi i prakticne ilustracije
toga. Wangenheim 1 Lenty u svom istrazivanju sprovedenom na primeru jedne velike
evropske avio-kompanije nisu pronasli empirijske dokaze o stabilnosti beta koeficijenta
kupaca u duzem vremenskom periodu i validnosti ovog pokazatelja u oceni neizvesnosti

1

budu¢ih novéanih tokova od kupaca®' Ryals je u saradnji sa timom zaduzenim za

upravljanje kupcima u jednoj od vodecih osiguravaju¢ih kompanija u Velikoj Britaniji
pokusala da primeni modernu portfolio teoriju i CAPM na portfoliju kupaca te kompanije,

ali nije pronasla potrebne podatke za utvrdivanje beta koeficijenata kupaca.212

Osnovni smisao merenja 1 analize rizi¢nosti poslovanja sa pojedinacnim kupcima ili
segmentima kupaca i nastojanja da se u modele vrednovanja kupaca ukljuci rizik jeste
kreiranje optimalnog portfolija kupaca. Optimalni portfolio kupaca je portfolio kupaca koji

obezbeduje maksimalni prinos za dati nivo rizika. Polazeéi od individualne rizi¢nosti

209 Prema: Ryals, L. Making Customers Pay: Measuring and Managing Customer Risk and Returns, p. 169.

210 Prema: Wangenheim, F., Lentz, P. op.cit. p. 13-14.

211 Vise videti: Isto.

212 Vise videti: Ryals, L. Making Customers Pay: Measuring and Managing Customer Risk and Returns, p.
168-169.
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kupaca, uces¢a pojedinih kategorija kupaca u ukupnom portfoliju kupaca i smera i
intenziteta oscilacije prinosa razlic¢itih kupaca, marketing menadzeri treba da kreiraju
portfolio kupaca tako da ne postoji drugacija kombinacija kupaca ili segmenata kupaca koja

25 To znadi da

bi obezbedila vedi prinos za isti nivo rizika ili manji rizik za isti nivo prinosa
cilj upravljanja portfoliom kupaca nije maksimiranje prinosa po svaku cenu, bez obzira na
rizik, ve¢ postizanje najveceg moguceg prinosa uz prihvatljiv nivo rizika. Razliciti
menadzeri imaju razli¢itu sklonost prema riziku i stoga bi u istoj situaciji izabrali razlicit
portfolio kupaca. Doklegod se opredeljuju za takvu kombinaciju kupaca koja pruza
maksimalan prinosa za izabrani nivo rizika, oni donose optimalne odluke. Svaka odluka o

privla¢enju novih ili zadrzavanju postojecih kupaca treba da bude u funkciji optimizacije

porttfolija kupaca.

5. REALNE OPCIJE KAO ELEMENT VREDNOSTI KUPACA

Kroz prethodna izlaganja videli smo da se finansijska vrednost kupaca utvrduje putem
diskontovanja novcanih tokova za koje se ocekuje da ¢e ih kupci prouzrokovati preduzecu
u razmatranom buducem periodu. To znaci da preduzeée predvida buduce zahteve kupaca
1 nacine njihovog ponasanja prilikom kupovine i koris¢enja proizvoda i kvantifikuje njithove
finansijske efekte. S obzirom na to da je predvidanje buduceg ponasanja kupaca i, samim
tim, finansijskih efekata takvog ponasanja povezano sa neizvesnoscu, pozeljno je prilikom
vrednovanja kupaca ukljuciti rizik, bilo u formi verovatnoce bilo kroz diskontnu stopu.

Tako ukljucen rizik kvantifikuje direktne posledice neoc¢ekivanih dogadaja.

Marketing menadzeri, kao i drugi menadzeri, nisu samo pasivno izlozeni riziku ve¢ mogu
da imaju aktivnu ulogu u odnosu na rizik. Njihove odluke nisu uvek trajno nepromenljive
veé one mogu da budu redefinisane kao odgovor na neocekivane dogadaje. To znaci da
menadzeri u mnogim slucajevima poseduju fleksibilnost u upravljanju odnosima sa
kupcima koja im omogucava da, u slucaju promene okolnosti u kojima realizuju svoje
odluke, privtemeno odloze ulaganja, povecaju ili smanje ulaganja u odnose sa kupcima u
odnosu na prvobitno planirani nivo, prekinu saradnju sa kupcima sa kojima su nameravali
da grade dugoro¢ne odnose i sl., a sve sa ciljem da se prilagode izmenjenim uslovima

poslovanja. Odluke o uspostavljanju odnosa sa kupcima i ulaganju u te odnose menadzeri

213 Prema: Ryals, L., Dias, S., Berger, M. (2007), Optimising Marketing Spend: Return Maximization and Risk
Minimization in the Marketing Portfolio, Journal of Marketing Management, Vol. 23, No. 9, p. 994.
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donose na osnovu, u tom trenutku, raspolozivih informacija, ali u toku realizacije donetih
odluka oni dobijaju nove informacije na osnovu kojih mogu, ako to smatraju ekonomski
opravdanim, da izmene prvobitno donete odluke i na taj nacin povecaju prinos na ulaganja

ili barem minimiziraju gubitak koji je neminovan.

Fleksibilnost koju menadzeri imaju u procesu realizacije ulaganja u kupce ili neku vrstu
realne imovine stavlja ih u slican polozaj kao i investitore koji poseduju finansijske opcije
na akcije ili druge hartije od vrednosti. Opcija na akcije ili drugu finansijsku imovinu
(aktivu) njenom imaocu daje pravo, ali ne i obavezu, da u odredenom roku ili na odredeni
dan kupi ili proda finansijsku imovinu po unapred utvrdenoj ceni. Postoje dve osnovne
vrste opcija 1 to all 1 put opcije. Call opcija daje pravo da se po unapred utvrdenoj ceni kupi
finansijska aktiva na koju glasi opcija, a put opcija daje pravo da se po unapred utvrdenoj
ceni proda imovina na koju glasi opcija. Imalac ca// opcije ¢e iskoristiti opciju ako je trzisna
cena imovine na koju glasi opcija ve¢a od cene koja je definisana opcijom, dok ¢ée imalac puz
opcije iskoristiti opciju ako je trzisna cena imovine na koju glasi opcija manja od cene koja

je definisana opcijom.

Analogno finansijskoj opciji, pravo, ali ne i obaveza da se izmeni investicioni projekat,
narocito kada nove informacije o mogucim prinosima na ulaganja budu dostupne, oznacava

> Y

se kao realna opcija.”’* Drugim rec¢ima, ,realna opcija je pravo, ali ne i obaveza da se
preduzme odredena aktivnost po unapred odredenim troskovima i u unapred utvrdenom
vremenskom periodu.“”” Ona odrazava fleksibilnost menadZera da u toku realizacije
investicionog projekta (ukljucujuci i projekte ulaganja u odnose sa kupcima), usled
promenjenih okolnosti i dostupnosti novih informacija, izabere onaj pravac dalje realizacije
projekta koji je najbolji za preduzece. Koncept realnih opcija, kao i metod diskontovanja

neto novcéanog toka i CAPM, podrazumeva prosirivanje primene modela vrednovanja

finansijske imovine na nefinansijsku imovinu.

Fleksibilnost projekta i, samim tim, realne opcije nije uvek lako identifikovati. Menadzeri
cesto ne shvataju ili zanemaruju korisnost manevarskog prostora koji je prisutan u
realizaciji projekta. Zbog toga se realne opcije neretko nazivaju i skrivene opcije. Polazeci
od korisnosti realnih opcija, pozeljno je da se svaka neizvesnost razmotri kao potencijalni

izvor vrednosti, ali istovremeno se ne smeju da previde specifi¢na svojstva realnih opcija.

214 Prema: Vernimmen, P. et al., op.cit. p. 374.
215 Hanselen, J., Roemer, E. (2013), Let’s Wait and See!” The Real Option to Switch as a New Element of
Customer Value, Schmalenbach Business Review, Vol. 65, No. 2, p. 117.
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Naime, da bismo za neki projekat mogli reci da sadrzi realne opcije neophodno je da
projekat uklju¢uje odredeni stepen neizvesnosti. Sto je veéa volatilnost novéanog toka
projekta, veca je i vrednost realne opcije. Ako je standardna devijacija nov¢anog toka
projekta niska, vrednost realnih opcija je zanemariva. Pored neizvesnosti projekta, za
postojanje realnih opcija neophodno je da je investitor sposoban da pribavi nove
informacije tokom realizacije projekta i da su te informacije dovoljno precizne da bi bile
korisne, upotrebljive. Isto tako, neophodno je da je na osnovu dobijenih informacija
moguce da se znacajno i neopozivo izmeni projekat. Ako menadzer na osnovu dobijenih
informacija ne moze da modifikuje projekat, onda on nema opciju. Takode, i inicijalne
odluke o investiranju moraju da imaju odredeni stepen neopozivost, jer ako projekat moze
da se izmeni bez dodatnih troskova, onda ta opcija nema nikakvu vrednost. Svako
povecanje fleksibilnosti menadzZera stvara vrednost, bilo u vidu pojave nove opcije ili u vidu

povecanja vrednosti postojecih opcija.*'®

Menadzeri obi¢no istovremeno poseduju veci broj razlicitth opcija odnosno njima na
raspolaganju stoje opcije da privremeno odloze ulaganja, da povecaju ulaganja, da smanje
ulaganja, da napuste projekat ili na neki drugi nac¢in modifikuju projekat u razlicitim fazama

njegovog zivotnog ciklusa.

Opcija odlaganja ulaganja podrazumeva da menadzer ima pravo, ali ne i obavezu, da odlozi
ulaganje u projekat do nekog trenutka u buduénosti. Na primer, u uslovima nepovoljnih
ekonomskih kretanja preduzece moze da odlozi ulaganje u privlacenje novih kupaca ili
ulaganje u ocuvanje odnosa sa postojeéim kupcima doklegod nove informacije o buduéim
ekonomskim kretanjima ne budu dostupne. Na osnovu novih informacija menadzment ce
da odlu¢i da li ée da realizuje nova ulaganja i u kom obimu.*’’ Model neto sada$nje
vrednosti (diskontovanja neto novcanog toka) podrazumeva da se projekat prihvata ako je
neto sadasnja vrednost pozitivna i odbacuje ako je neto sadasnja vrednost negativna. Ovaj
model ,,ne uzima u obzir moguénost odlaganja ulaganja vec¢ polazi od pretpostavke da se
investiranje moze da izvr$i sada i nikad vise. To bi znacilo da projekat koji sada nije
atraktivan, to ne moze da postane ni u buduénosti.“"® Ovakva pretpostavka je pogresna jer

projekat koji danas ima negativhu neto sadasnju vrednost u budué¢nosti moze da ima

216 Prema: Vernimmen, P. et al. op.cit. p. 374.

217 Prema: Roemer, E. (2007), A Typology of Customer Lifetime Values in Buyer-seller Relationships, Journal
of Strategic Marketing, Vol. 15, No. 5, p. 450.

218 Parnino, R., Kidwell, D. S., Bates, T. W. (2012), Fundamentals of Corporate Finance, John Wiley & Sons, New
Jersey, p. 656.
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pozitivhu neto sada$nju vrednost ako dode do povecanja cena proizvoda, smanjenja
troskova proizvodnje, smanjenja troskova kapitala 1 sl. Opcija odlaganja ulaganja je korisna
ako kasnije ulaganje, zbog promenjenih uslova ili novih informacija, povecava vrednost
projekta. Medutim, korisnost ove opcije moze da bude smanjena ili uniStena potezima
konkurenata. Ako konkurenti nece da ¢ekaju bolje ekonomske prilike da bi investirali u

privlacenje novih kupaca, tada opcija odlaganja ulaganja u kupce nije validna.

Opcija da se poveca obim ulaganja podrazumeva da menadzer ima pravo, ali ne i obavezu,
da u nekoj fazi zivotnog ciklusa projekta poveca obim ulaganja u odnosu na inicijalni nivo,
ako uslovi za investiranje budu povoljni. Ova opcija, kao i prethodno navedena, ima
elemente ¢al/ opcije. Kada su u pitanju odnosi sa kupcima, preduzece najcesce ulazi na novo
trziSte usmeravajuci se na privlacenje kupaca u okviru jednog ili manjeg broja segmenata
trziSta zadrzavajuéi mogucnost (opciju) da, ako proizvodi preduzeéa budu prihvaceni od
strane kupca u okviru targetiranih segmenata, investira i u privlacenje kupaca u okviru
drugih segmenata istog trzista. Ili, ulaskom na novo trziste preduzece kupcima nudi manji
broj proizvoda iz svoje ponude ostavljaju¢i moguénost da, ako kupci budu pozitivho

reagovali na ponudene proizvode, prosiri svoj prodajni asortiman na datom trzistu.

Sli¢no prethodnoj, opcija da se smanji nivo ulaganja podrazumeva da menadzer ima pravo
da smanji nivo ulaganja u odnosu na prvobitno planirani nivo. Menadzment ¢e se odluciti
da iskoristi ovu opciju ako proizvod nije dobro prihvaden na trzistu, ako su uslovi
poslovanja nepovoljniji nego $to se inicijalno predvidelo ili ako kupci svojim zahtevima
stvaraju preduzecu vece troskove nego prihode. Koris¢enjem ove opcije menadzment
pokusava da minimizira negativne efekte nepovoljnih dogadaja koji se, prilikom donosenja
odluke o investiranju, nisu mogli da predvide. MenadzZeri svakodnevno koriste opcije

smanjenja 1 povecanja nivoa ulaganja.

Jedna od realnih opcija koju menadzeri, takode, mogu da imaju jeste pravo, ali ne i obaveza
da se obustavi i u potpunosti napusti investicioni projekat (da se preduzece povuce sa
odredenog trzista, trziSnog segmenta ili prekine saradnju sa odredenim kupcem ili
kupcima). Opcija da se napusti projekat, kao 1 opcija da se smanji nivo ulaganja, ima
karakteristike put opcije. Preduzece Ce iskoristiti moguénost da napusti projekat ako su
uslovi poslovanja toliko nepovoljni da bi se daljom realizacijom projekta stvarali samo
gubici. Napustanjem projekta preduzece ¢e sacuvati novac koji bi bio izgubljen da se

nastavilo sa realizacijom projekta. Opcija da se napusti projekat podrazumeva da se jednom
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napusten projekat ne moze ponovo da pokrene®”, npr. preduzeée ne moze ponovo da
uspostavi saradnju sa kupcem sa kojim je saradnju prekinuo. Kod upravljanja odnosima sa
kupcima obi¢no se ne koristi opcija napustanja kupca ve¢ opcija zamene kupca koja
predstavlja kombinaciju opcije napustanja i opcije investiranja - preduzece napusta jednog

(neprofitabilnog) kupca, ali investira u privladenje drugog (profitabilnog) kupca.”

Realne opcije nemaju pravnu formu koju imaju finansijske opcije. One ne mogu da budu
predmet trgovanja, ali one povecavaju vrednost projekta i u tom smislu su izvor vrednosti.
Putem realnih opcija u vrednovanje projekta se direktno ukljucuju neizvesnost i
fleksibilnost menadzmenta u realizaciji projekta. Utvrdivanjem vrednost kroz diskontovanje
ocekivanog neto novcanog toka ne uzima se u obzir vrednost realnih opcija ve¢ njihova
vrednost treba posebno da se ukljuci. To zna¢i da u uslovima izlozenosti riziku i
posedovanja fleksibilnosti u upravljanju odnosima sa kupcima, celozivotna vrednost kupaca
je jednaka zbiru sadasnje vrednosti ocekivanog neto novcanog toka od kupca i vrednosti

realnih opcija.

Vrednost realnih opcija treba da bude ukljucena u celozivotnu vrednost kupaca kako bi se
sprecilo sistematsko potcenjivanje stvarne vrednosti koju kupci stvaraju za preduzeée.”
Haenlein, Kaplan i Schoder su na primeru preko 100.000 kupaca kompanije koja se bavi
specijalizovanom kataloskom prodajom empirijski potvrdili da se distribucija ocekivane
profitabilnosti kupaca znatno razlikuje u okolnostima kada celozivotna vrednost kupaca
ukljucuje odnosno ne uklju¢uje vrednost realnih opcija.” To zna¢i da bi marketing
menadzeri u uslovima kada raspolazu informacijama o celozivotnoj vrednosti kupaca u
koju je ukljucena vrednost realnih opcija doneli razlicite odluke u odnosu na situaciju kada

celozivotna vrednost kupaca ne sadrzi vrednost realnih opcija.

Upotreba adekvatnog modela za vrednovanje realnih opcija doprinosi preciznosti
celozivotne vrednosti kupaca i kreiranju bolje informacione osnove za donosenje odluka iz
domena upravljanja odnosima sa kupcima. Posedovati fleksibilnost da se reaguje na
promenjene uslove poslovanja je izuzetno vredno, ali polazeéi od toga da je tesko

predvideti kako ¢e se menjati uslovi poslovanja, tesko je proceniti vrednost fleksibilnosti

219 Prema: Vernimmen, P. et al. op.cit. p. 375.

220 Prema: Roemer, E. op.cit. p. 451.

221 Prema: Isto, p. 453.

222 Vise videti: Haenlein, M., Kaplan, A. M., Schoder, D. (2006), Valuing the Real Option of Abandoning
Unprofitable Customers When Calculating Customer Lifetime Value, Journal of Marketing, Vol. 70, No. 3, pp.
5-20.
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koju menadzment poseduje.”” Odnosi sa kupcima su izuzetno kompleksni tako da
marketing menadzerima na raspolaganju stoji vise realnih opcija koje ne mogu posebno da
se vrednuju jer su medusobno povezane i uslovljene. Ako menadzment iskoristi opciju da
napusti kupca (prekine saradnju sa njim) onda opcija da se smanji nivo ulaganja u kupca
viSe ne postoji odnosno njena vrednost je jednaka nuli. To znaci da ako menadzment od

dve meduzavisne realne opcije iskotisti jednu, druga opcija u potpunosti gubi vrednost.”**

Kada je u pitanju vrednovanje realnih opcija pominju se tri modela za odredivanje njihove
vrednosti i to: Black-Scholes-ov model, model vrednovanja uslovnih potrazivanja (Contingent
Claims Valnation) 1 model dinamickog programiranja. Prva dva modela su razvijena za
potrebe utvrdivanja vrednosti finansijskih opcija i oni pocivaju na pretpostavkama koje su
primerene finansijskim, ali ne i realnim opcijama. S toga, Haenlein, Kaplan i Schoder ne
preporucuju njthovu primenu ve¢ smatraju da je za odredivanje vrednosti realnih opcija

primerenija upotreba dinamickog progmmirania.225

Vrednost realnih opcija je determinisana stepenom neizvesnosti 1 mogucénoscéu
menadzmenta da reaguje na tu neizvesnost. Sa povecanjem neizvesnosti smanjuje se neto
sadasnja vrednost ulaganja, ali se povecava vrednost realnih opcija. Vrednost realnih opcija
je nestabilna. Ona opada kako se priblizava trenutak do koga mora da bude iskorisc¢enja jer
se sa prikupljanjem dodatnih informacija smanjuje neizvesnost. U uslovima kada se

vrednost realnih opcija ne moze da odredi korisno je barem da se uoci njihovo prisustvo.

6. PROBLEMI KOD MERENJA VREDNOSTI KUPACA

Poznavanje dugoro¢ne vrednosti kupaca umnogome pomaze prilikom upravljanja
odnosima sa kupcima. Zahvaljujuéi informacijama o buducim finansijskim posledicama
poslovanja sa kupcima preduzece moze da izbegne zamke neselektivnhog privlacenja i
zadrzavanja kupaca. Sagledavanjem finansijskih efekata pretpostavljenih zahteva i
ponasanja kupaca marketing menadzeri mogu da identifikuju oblike ponasanja i zahteve
kupaca koji stvaraju odnosno unistavaju vrednost i, samim tim, da identifikuju tipove
kupaca koje je pozeljno privudi 1 zadrzati u svom portfoliju. Ako preduzece zna kod kojih

kupaca odnosno tipova kupaca postoji najveéa verovatnoca da ¢e biti dugorocno

223 Prema: Parnino, R., Kidwell, D. S., Bates, T. W. op.cit. p. 657.
224 Prema: Vernimmen, P. et al. op.cit. p. 376.
225 Videti: Haenlein, M., Kaplan, A. M., Schoder, D. op.cit. p. 6-7.
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profitabilni, onda ¢e ono svoje aktivnosti i resurse da usmeri na privlacenje upravo tih
kupaca. Isto tako, preduzece ce nastojati da u svoj portfolio ne privuce potencijalno
neprofitabilne kupce kako bi izbeglo nepotrebne gubitke i neugodnosti vezane za

eliminisanje takvih kupaca iz svog portfolija.

Bez obzira na kvalitetnu informacionu podrsku, najcesée ne moze da se sacini takav
portfolio kupaca u kome ¢e svi kupci biti profitabilni, ali informacije o potencijalu kupaca
da u buducnosti stvore profit za preduzece ¢e pomoc¢i menadzmentu da ogranicene resurse
usmeri, pre svega, ka onim kupcima koji mogu da stvore najve¢u vrednost. Zahvaljujuci
informacijama o vrednosti kupaca, svi kupci neée imati isti tretman ve¢ ¢e se ponuda
preduzeca prilagodavati na nacin da se postigne ravnoteza izmedu vrednosti koju kupac

prima od preduzeca i one koju preduzecu daje.

Mogucnost da se sagledaju finansijski efekti dogadaja koji tek treba da se dese i na koje se
jos uvek moze da utice je od izuzetne koristi, ali treba biti svestan ogranic¢enja, manjkavosti
takvih informacija 1 problema koji se javljaju u procesu njihovog kreiranja. Naime,
utvrdivanje  vrednosti kupaca podrazumeva kvantifikaciju  finansijskih  efekata
pretpostavljenih zahteva i ponasanja kupaca u definisanom buducem periodu. Da li ¢e
utvrdena vrednost kupaca biti pouzdana osnova za donoSenje odluka zavisi, u najvecoj
meri, od toga da i mogu da se predvide zahtevi i ponasanje kupaca. Naravno, od ex ante
merila se ne ocekuje apsolutna ta¢nost ve¢ onaj nivo pouzdanosti koji moze da osigura

pravilno usmeravanje aktivnosti preduzeca.

Zahtevi 1 ponasanje kupaca su rezultat interakcije brojnih faktora kao $to su: individualne
potrebe kupaca, marketinske aktivnosti preduzeca, aktivnosti konkurenata 1 sl. Prilikom
predvidanja zahteva kupaca potrebno je uzeti u obzir i zivotni ciklus proizvoda, zivotni
ciklus kupaca, kupovne navike kupaca, zivotni stil kupaca, njihovu cenovnu osetljivost,
lojalnost brendu, ekonomski ambijent, drustveni uticaj i uticaj konkurenata. Zbog ¢injenice
da su zahtevi kupaca determinisani brojnim faktorima tesko ih je predvideti, narocito u
uslovima kada se ocekuju dramaticne promene, u smislu ulaska novog konkurenta na
trziste, uvodenja novog proizvoda ili znatnih promena ekonomskih prilika. Buduce zahteve
kupaca, pa samim tim i prihode i troskove koje ¢e oni da prouzrokuju, je lakse predvideti
kod institucionalnih kupac sa kojima postoji ugovorni odnos, nego kod drugih kupaca, jer
se ugovorom definiSu okviri saradnje, a $to moze da bude dobra polazna osnova za

predvidanje konkretnih zahteva kupaca. Podaci o proslim kupovinama, takode, mogu da
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budu korisni kod predvidanja buducih potreba i zahteva kupaca, s tim da nije opravdano
isklju¢ivo oslanjanje na ove podatke jer se vcemenom menjaju potrebe 1 preferencije kupaca
1 jer se one realizuju u izmenjenim okolnostima. Potrebno je da se projekcije vrse u svetlu
ocekivanih dogadaja, uvazavaju¢i sve faktore koji mogu da uticu na kupce i njihova
opredeljenja. To podrazumeva pomnu analizu kupaca, njthovih potreba, preferencija,
navika, zivotnog stila, kupovne modi, ali 1 uslova u kojima ¢e oni nastojati da zadovolje

svoje potrebe.

Ogranicene mogucnosti preciznog projektovanja buduéih potreba, zahteva i preferencija
kupaca umanjuju pouzdanost projektovane vrednosti kupaca. Kako bi se i pored teskoca sa
pouzdanim predvidanjem zahteva i ponasanja kupaca dobile informacije o vrednosti
kupaca na osnovu kojih mogu da se donose kvalitetne odluke, u model za izracunavanje
vrednosti kupaca se ukljucuju odgovarajuca merila rizik odnosno neizvesnosti ostvarivanja
projektovanih vrednosti. I rizik da ¢ée projektovani finansijski efekti pretpostavljenih
zahteva kupaca da odstupaju od stvarnih je determinisan brojnim faktorima (o ¢emu smo
govorili u tacki 4) i postoji moguénost da neki od izvora neizvesnosti nece biti
identifikovani. Sve ovo ne znaci da preduzece treba da odustane od merenja vrednosti
kupaca ve¢ znaci da menadzeri prilikom koris¢enja ovog merila moraju da budu svesni

nacina na koji se ono utvrduje i teskoca koje su povezane sa njegovim utvrdivanjem.

Pouzdanost merila vrednosti kupaca ne zavisi samo od sposobnosti marketing funkcije da
pouzdano predvidi buduce zahteve, potrebe i preferencije kupaca ve¢ i od sposobnosti
racunovodstvene funkcije da projekcije marketing funkcije adekvatno prevede u monetarne
vrednosti 1 da izabere i primeni najpogodniji model za utvrdivanje vrednosti kupaca. Modeli
za utvrdivanje vrednosti kupaca, ukljucujuéi tu i modele za merenje rizika poslovanja sa
kupcima i utvrdivanje vrednosti realnih opcija prisutnih kod ulaganja u odnose sa kupcima,
su, pre svega, razvijeni za potrebe utvrdivanja vrednosti finansijske imovine. Samim tim,
ovi modeli su kreirani tako da u $to vecoj meri uvaze specificnosti finansijske imovine. Iako
se, narocito kada se zeli da istakne potreba utvrdivanja vrednosti kupaca, povlaci paralela
izmedu finansijske imovine i ulaganja u odnose sa kupcima, ipak medu njima postoje
znacajne razlike. Te razlike proizilaze iz specifi¢cnosti odnosa sa kupcima koje ne mozemo

da posmatramo kao klasicnu imovinu. Te specificnosti se ogledaju, pre svega, u tome §to
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kupci ostvaruju interakciju sa preduzecem i ostvaruju medusobno interakciju tako da mogu

da uti¢u na sopstvenu vrednosti, ali i na vrednost drugih kupaca.**

Cesta pretpostavka modela za utvrdivanje vrednosti finansijske imovine jeste da je za
investitora cena finansijske imovine na finansijskom trzistu objektivno data. To je razumna
pretpostavka za hartije od vrednosti kojima se trguje na relativno efikasnom finansijskom
trziStu. Ako bismo tu pretpostavku primenili kod odnosa sa kupcima, to bi znaéilo da
menadzer, kroz redefinisanje odnosa sa kupcima, ne moze da utice na visinu prinosa na
ulaganja u te odnose. Takva pretpostavka je nerealna jer menadzment preduzeca kroz
saradnju sa kupcima i kontinuirano ulaganje u odnose sa njima bolje upoznaje svoje kupce i
koristi na taj nacin steceno znanje kako bi doneo kvalitetnije odluke, i time utice na odnos

prinosa i nivoa ulaganja u odnose sa kupcima.

Autori koji zagovaraju primenu modela vrednovanja finansijske imovine kod utvrdivanja
vrednosti kupaca smatraju da ovi modeli mogu da ponude pouzdana merila vrednosti
kupaca i da se razlike izmedu finansijske imovine i odnosa sa kupcima mogu da apstrahuju,
a da pti tome ne bude doveden u pitanje kvalitet autputa modela.””” Bez obzira na to, ¢ini
nam se da bi bilo svrsishodno kada bi teorija upravljackog racunovodstva ucinila napore da
razvije nove modele utvrdivanja vrednosti kupaca koji bi pocivali isklju¢ivo na

specifi¢nostima odnosa sa kupcima i ulaganja u te odnose.

Prilikom razvijanja novih modela za utvrdivanje vrednosti kupaca trebalo bi imati na umu
da kupci, pored finansijske vrednosti, za preduzece stvaraju i tzv. relacionu, nefinansijsku
vrednost. Kao $to smo na pocetku izlaganja o vrednovanju postojecih i potencijalnih
kupaca napomenuli, radi se o vrednostima koje proizilaze iz Sirenja pozitivhe usmene
propagande od strane kupaca, dovodenja u vezu preduzeca sa kupcima koji uzivaju ugled
na trzistu, medu postojeéim i potencijalnim kupcima, i moguénosti preduzeca da kroz
saradnju sa kupcima stice nova znanja i bude inovativno. Da bi se dobila potpuna slika o
kupcima potrebno je da se utvrdi ukupna vrednost kupaca kao zbir finansijske 1 relacione

vrednosti.

Dosadasnji pokusaji da se finansijska i relaciona vrednost kupaca iskaze kroz jedinstven
pokazatelj nisu se pokazali kao uspesni. Naime, ukupna vrednost kupaca moze da se utvrdi

primenom metode jednostavnog dodavanja (siuple additive method). Ova metoda

226 O razlikama izmedu finansijske imovine i kupaca detaljnije smo govorili na str. 138-139.
227 Videti: Tarasi, C. O., Bolton, R. N., Hutt, M. D., Walker, B. A. op.cit. p. 12.
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podrazumeva da se ukupna vrednost kupca racuna tako §to se finansijska vrednost kupca
uveca za prihode i umanji za ustede koje ¢e kupac da prouzrokuje preduzecu kroz
pozitivhu usmenu propagandu, ugled koji uziva na trzistu, a na osnovu koga preduzece
dobija nove kupce, i znanje koje preduzece sti¢e u toku saradnje sa kupcem.” Osnovni
nedostatak ovakvog nacina rac¢unanja ukupne vrednosti kupaca je taj $to dolazi do
dvostrukog racunanja istih prihoda. Na primer, podimo od pretpostavke da kupac X
preporuci proizvod svom prijatelju (oznacicemo ga sa kupac Y) koji zahvaljujuéi tome
pocinje da kupuje preporuceni proizvod. Prihod koji generise kupac Y je posledica usmene
propagande kupca X i zbog toga se ukljucuje, kao relaciona vrednost, u ukupnu vrednost
kupca X. Isti taj prihod ¢e se ukljuciti prilikom utvrdivanja finansijske vrednosti kupca Y.
To znaci da ¢e se isti prihod jednom javiti kao komponenta relacione vrednosti kupca X, a
drugi put kao komponenta finansijske vrednosti kupca Y. Zbog toga $to dva puta uzimamo
u obzir isti prihod, vrednost ukupne baze kupaca, kao zbir ukupnih vrednosti pojedinacnih

kupaca, bi¢e precenjena.

Dodatni problem kod ovakvog nacina utvrdivanja relacione vrednosti jeste kako da se
utvrdi koji iznos prihoda kupca Y treba da se dodeli kupcu X, kao njegova relaciona
vrednost. Ako bismo celokupan prihod koji kupac Y prouzrokuje preduzecu, u toku svog
zivotnog ciklusa, dodelili kupcu X, to bi znacilo da je kupac X jedini zasluzan za
ponavljanje kupovina kupca Y i da na odluke o kupovini kupca Y ne uticu kvalitet
proizvoda 1 usluga preduzeca i marketinske aktivnosti preduzeca. Takva pretpostavka je
nerealna jer pozitivha usmena propaganda inicira kupovinu (saradnju), ali iskustvo u

kupovini i kori§¢enju proizvoda opredeljuje nastavak saradnje.

Moguce je izbeci navedene probleme, a da se i dalje primenjuje metoda jednostavnog
dodavanja, tako sto e se, umesto prihoda, kao osnova za utvrdivanje relacione vrednosti
kupca X da koriste ustede u troskovima privlacenja kupca Y koje nastaju zahvaljujudi
pozitivnoj usmenoj propagandi kupca X. U ovom slucaju relaciona vrednost kupca e biti
manja u odnosu na slucaj kada se ona utvrduje na bazi prihoda, ali ¢e se izbeéi dvostruko
obracunavanje istth vrednosti. I ovde su prisutne teskoce oko utvrdivanja visini usteda u
troskovima privlacenja kupaca. Dodatni problem je sto veliki broj marketing menadzera

veruje da je relaciona vrednost kupaca mnogo veca nego s§to su uStede u troskovima

228 Prema: Ryals, L. Managing Customer Profitability, p. 161.
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privlacenja kupaca i zbog toga nisu zainteresovani za ovakav nacin utvrdivanja relacione

. [y
vrednosti.””

Pored moguc¢nosti koje nudi metoda jednostavnog dodavanja, relaciona vrednost kupaca
moze da se odredi i pomocu indeksa relacione vrednost. Ovaj indeks se odreduje tako $to
marketing menadzeri najpre identifikuju moguce izvore relacione vrednosti, a zatim
procenjuju vaznost svakog izvora relacione vrednosti za preduzece. Nakon toga, vrsi se
rangiranje svih kupaca ili segmenata kupaca prema tome koliko vrednosti, iz svakog
identifikovanog izvora relacione vrednosti, ¢e najverovatnije da stvore za preduzece. To je
jednostavan nacin utvrdivanja relacione vrednosti kupaca pogodan za utvrdivanje vrednosti
kada u portfoliju postoji mali broj kupaca. Nedostatak je $to je procena visine relacione
vrednosti kupaca zasnovana na subjektivnoj proceni marketing menadzera. Oni se najcesce
rukovode visinom finansijske vrednosti kod procene visine relacione vrednosti kupaca jer

ne mogu relacionu vrednost kupaca da posmatraju izvan konteksta finansijske vrednosti.”’

Identifikovanje i kvantifikovanje relacione vrednosti kupaca je daleko slozenije u odnosu na
utvrdivanje finansijske vrednosti kupaca. Zbog toga se relaciona vrednost kupaca cesto u
potpunosti zanemaruje. Takav odnos prema ovoj komponenti ukupne vrednosti kupaca je
neprihvatljiv jer doprinosi kupaca koje karakteriSemo kao njihovu relacionu vrednost imaju
znatan uticaj na ukupne performanse preduzeca. Ve¢ smo rekli da pozitivha usmena
propaganda 1 ostali elementi relacione vrednosti odredenog kupca obi¢no ne uticu na
njegovu finansijsku vrednost, ali uticu na finansijsku vrednost ostalih kupaca. Moze se
desiti da se od kupca ocekuje da Ce stvoriti gubitak za preduzede, ali da ée finansijski efekti
njegove relacione vrednosti, ispoljene kroz uvecanje finansijske vrednosti drugih kupaca,
nadmasiti ocekivani gubitak. Treba biti veoma pazljiv kod upravljanja odnosima sa ovakvim
kupcima. Eliminisanje takvog kupca iz portfolija moze da donese vise Stete nego koristi.
Ipak, u slucaju kada menadzeri ne mogu da procene finansijske efekte relacione vrednosti,
tesko je reci da li kupac stvara ili unistava vrednost. To ne znaci da od razmatranja relacione
vrednosti kupaca treba da se odustane ve¢ ako ne moze da se kvantifikuje, korisno je barem

da se identifikuje njeno postojanje.

Jos jedan izazov koji je prisutan u procesu utvrdivanja vrednosti kupaca tice se

neophodnosti ostvarivanja saradnje izmedu racunovodstvene i marketing funkcije. Ovaj

229 Prema: Isto, p. 162.
230 Prema: Isto, p. 166.
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izazov je podjednako prisutan i kod merenja tekuce profitabilnosti kupaca. Saradnja izmedu
ove dve funkcije je neophodna jer je projektovanje potreba, zahteva i ponasanja kupaca u
domenu marketing funkcije, dok je projektovanje njihovih finansijskih efekata, prihoda i
troskova, zadatak racunovodstvene funkcije. Cvrsto postavljene granice izmedu ova dva
funkcionalna podruc¢ja i odsustvo korporativne kulture koja afirmise medufunkcionalnu
saradnju mogu da budu ozbiljna prepreka stvaranju kvalitetne racunovodstveno-
informacione podloge za donosenje marketinskih odluka, ukljucujudi tu i odluke iz domena
upravljanja odnosima sa kupcima. Nespremnost marketing menadzera da svoje odluke
baziraju na racunovodstvenim informacijama rezultovac¢e njthovom nekooperativnoscu u

procesu stvaranja tih informacija.

Potencijalni konflikt izmedu racunovodstvene 1 marketing funkcije moze da nastane zbog
razli¢itih shvatanja vrednosti koju kupci stvaranju za preduzece. Racunovodstvena funkcija
je obi¢no fokusirana samo na one elemente vrednosti koji mogu da se finansijski izraze
odnosno na prihode i troskove koje kupci direktno izazivaju, dok nefinansijske elemente
vrednosti zapostavlja. Sa druge strane, marketing menadzeri su u vecoj meri svesni vaznosti
relacione vrednosti kupaca, ali ¢esto ne pridaju dovoljno paznje troskovima koji nastaju kao
posledica kreiranja vrednosti za kupce. Zahtevi koji se poslednjih godina postavljaju pred
upravljacko rac¢unovodstvo da prilikom kreiranja informacione podrske donosenju
upravljackih odluka uvazi eksterne i nefinansijske informacije, s jedne strane, i pritisci na
marketing da pruzi konkretne dokaze svog rada kroz demonstriranje jasne veze izmedu
marketing performansi i poslovnih performansi, sa druge strane, trebali bi da navedu ova

dva funkcionalna podrucja na isti put kada je u pitanju merenje performansi kupaca.
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IV deo

STRATEGIJE POVECANJA PROFITABILNOSTI KUPACA



1. UPRAVLJANJE ODNOSIMA SA KUPCIMA

Upravljanje profitabilno$¢u kupaca je slozen proces upravljanja prihodima i troskovima koji
nastaju u razli¢itim fazama zivotnog ciklusa kupaca kao posledica brojnih interakcija koje se
desavaju izmedu preduzeca i njihovih kupaca. SloZenost upravljanja profitabilno§¢u kupaca
proizilazi iz okolnosti da je preduslov povecanja prihoda preduzeca pruzanje sto vece
vrednosti kupcima, pri ¢emu svako povecanje vrednosti koje se isporucuju kupcima
povecava troskove. Samo pazljivim kreiranjem ponude preduzeca namenjene razlicitim
kupcima i dobrom organizacijom procesa unutar preduzeca moze da se ostvari optimalan

odnos prihoda 1 troSkova preduzeca.

Da bi se kroz odnose sa kupcima dobio zadovoljavajudi finansijski autput, svaka aktivnost
koja se, direktno ili indirektno, ti¢e kupaca mora da bude pomno planirana i usmeravana.
Prilikom izbora aktivnosti menadzment mora da se rukovodi zahtevima istovremenog
stvaranja vrednosti i za kupce i za preduzeée odnosno vlasnike. Realizacija bilo koje
aktivnosti zahteva angazovanje odgovarajucih resursa i s obzirom na to da preduzece
raspolaze ogranicenim resursima, oni treba da budu usmereni ka onim aktivnostima koje
imaju najveci profitni potencijal. Vise puta smo istakli da svi kupci nemaju jednak profitni

potencijal i da ne generisu isti nivo profita u razlicitim fazama zivotnog ciklusa.

Iz perspektive upravljanja odnosima sa kupcima, zivotni ciklus kupaca mozemo da
rasclanimo na tri osnovna upravljacka procesa i to: proces privlacenja kupaca, proces
zadrzavanja kupaca i proces razvijanja odnosa sa kupcima.”" Sva tri procesa su jednako

vazna za izgradnju i o¢uvanje dugorocno profitabilnih odnosa sa kupcima.

U okviru procesa privlacenja kupaca realizuju se razlicite aktivnosti koje imaju za cilj
sticanje novih kupaca. Novi kupac moze da bude kupac koji je identifikovao novu potrebu
i po prvi put se javlja u svojstvu kupca datog proizvoda, ili kupac koiji je ve¢ kotistio tu
vrstu proizvoda, ali je nov za preduzece, tj. preotet od konkurenata. Postoje dva razlicita
shvatanja procesa privlacenja kupaca. Prema jednom, proces privlacenja kupaca se zavrsava
sa prvom kupovinom koju kupac obavi, a prema drugom shvatanju ovaj proces obuhvata
prvu obavljenu kupovinu, ali i druge kontakte sa kupcima koji prethode i koji slede nakon

prve kupovine, sve dok kupac ne ponovi kupovinu.*”

231 Prema: Buttle, F. Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, p. 227.
232 Prema: Blattberg, R. C., Getz, G., Thomas, J. S. (2001), Customer Equity, Harvard Business School Press,
Boston, p. 36.
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U toku faze privlacenja ostvaruje se inicijalno vezivanje kupca za preduzece. To je vazan
period u kome kupac formira pocetni stav o proizvodima i uslugama preduzeca koji moze
da utice 1 na odluku o tome da li da ponovi kupovinu. U ovoj fazi menadzeri se suocavaju
sa brojnim teskim odlukama kao §to su odluke o tome koliko da uloze u aktivnosti

privlacenja potencijalnih kupaca 1 koji nivo usluga da ponude novim kupcima.

Tokom procesa privlacenja kupaca za preduzece nastaju znatni neproizvodni troskovi. Ti
troskovi nastaju usled toga §to je neophodno vise puta se obratiti potencijalnom kupcu,
putem razlic¢itth kanala komuniciranja, kako bi on reagovao. Jednom kada se odluci na
kupovinu, kupac moze da zahteva dodatne usluge, zbog cega nastaju i dodatni troskovi.
Kupci koji prvi put kupuju odredenu vrstu proizvoda mogu, ali i ne moraju uvek da budu
skupi za privlacenje, dok preotimanje kupaca od konkurenata obi¢no izaziva visoke
troskove, narocito ako je kupac privrzen postojecem dobavljacu. Takvim kupcima treba da
se ponudi mnogo vise nego $to nude konkurenti da bi oni promenili dobavljaca i zbog toga
rastu troskovi njihovog privlac¢enja. Na zrelim trzistima, preotimanje kupaca je jedini nacin

da se poveca broj kupaca u portfoliju preduzeca.

Proces zadrzavanja kupaca zapocinje ¢im se desi prva kupovina. Aktivnosti u okviru ovog
procesa su usmerene ka smanjenju broja kupaca koji ¢e da napuste preduzece odnosno
obezbedivanju ponavljanja kupovina od strane kupaca u toku odredenog perioda. Ako se
radi o izuzetno dugom ciklusu kupovine (vremenu koje protekne izmedu dve kupovine),
onda je cilj zadrzavanja kupaca podsticanje odnosno odrzavanje namere kupaca da kupe isti

proizvod ili uslugu prilikom slede¢e kupovine.

Vaznost procesa zadrzavanja kupaca proizilazi iz toga §to manje promene u stopi
zadrzavanja kupaca mogu da imaju veliki uticaj na visinu vrednosti ukupnog portfolija
kupaca. Zadrzavanjem kupaca produzava se njihov Zivotni ciklus odnosno period u kome
oni stvaraju vrednost za preduzeée. Nekada je izuzetno tesko ostvariti ¢ak i mala povecanja
stope zadrzavanja kupaca, tj. neckada su promene retencione stope kupaca gotovo
nemoguée bez fundamentalnih promena organizacionih procesa i organizacione kulture.”
Troskovi zadrzavanja kupaca su obicno manji od troskova privlacenja novih kupaca, ali

nisu beznacajni.

Nije uvek lako da se utvrdi da li je preduzece uspesno u zadrzavanju kupaca ili ne. Kupac

kada odluc¢i da prekine sa kupovinama proizvoda datog preduzeca, on svoju odluku

233 Prema: Isto: p. 68.
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najcesce ne saopstava preduzecu. Neki oblici ponasanja kupaca mogu da unesu zabunu u
pogledu toga da li je preduzece zadrzalo ili izgubilo kupca. Na primer, ako kupac ne ponovi
svoju kupovinu u oc¢ekivanom periodu, to moze da bude tumaceno kao gubitak kupca iako
kupac nije potpuno odustao od kupovine, ve¢ je kupovinu samo privremeno odlozio. Isto
tako, promena prodajnog objekta ili kanala prodaje od strane jednog kupca moze da se

shvati kao gubitak postojeceg uz istovremeno privlacenje novog kupca.

Procesi privlacenja i zadrzavanja kupaca su usko povezani i medusobno uslovljeni i kao
takvi moraju da budu zajednicki vodeni i koordinisani. Od uspesnosti realizacije aktivnosti
privlacenja kupaca zavisi da li ¢e preduzece imati koga da zadrzava. Karakteristike kupaca
koji su podstaknuti na prvu kupovinu kao i ocekivanja koja su kod njih formirana u fazi
privlac¢enja uticu na mogucnosti preduzeca da zadrzi kupce 1 sa njima razvije dugorocno

profitabilne odnose.

Nije uobicajeno da se preduzece fokusira isklju¢ivo na aktivnosti privlacenja ili na
aktivnosti zadrzavanja kupaca, mada u odredenim periodima se daje primat jednoj ili drugoj
aktivnosti. Sa sticanjem spoznaje da su troskovi zadrzavanja kupaca manji od troskova
njthovog privlacenja, paznja marketing menadzera se sve vise usmerava na aktivnosti
zadrzavanja kupaca, ali aktivnosti privlacenja kupaca ne mogu da budu zanemarene. Bez
obzira na to koliko se menadzeri i zaposleni trudili da zadrze svoje kupce, gubitak kupaca je
neminovan.”* I pored postignutog nivoa zadovoljstva kupaca, u odredenoj fazi Zivotnog
ciklusa kupca moze da dode do prestanka potrebe kupca za datim proizvodom, preseljenja
kupca i time napustanja ciljnog, geografski definisanog, trzista, promene ckonomskih
prilika kupca ili ¢ak smrti kupca. U slucaju institucionalnih kupaca gubitak moze da bude
uslovljen prestankom rada kupca, prestankom proizvodnje odredenog proizvoda ili usluge
i, samim tim, prestankom potrebe za odredenim inputima ili preuzimanjem institucionalnog
kupca od strane drugog preduzeca koje zahteva da se inputi nabavljaju od njegovih
dobavljaca. Svi navedeni faktori su izvan kontrole preduzeéa i dovode do tzv. prirodnog

gubitka kupaca.”

Ako bi se preduzece usmerilo samo na aktivnosti zadrzavanja kupaca, a imajuéi u vidu
prisustvo prirodnog gubitka kupaca, trzisno ucesce preduzeca bi se smanjivalo, bez obzira

na to koliko je preduzece uspesno u zadrzavanju kupaca. To znaci da su aktivnosti

234 Prema: Payne, A. op.cit. p. 142.
235 Prema: Buttle, F. Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, p. 228.
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privlacenja novih kupaca neophodne kako bi se odrzao postojeci broj kupaca. Koliko
paznje ¢e preduzeée morati da posveti aktivhostima privlacenja kupaca zavisi od toga
koliko je uspesno u zadrzavanju kupaca, koliko cesto postojeci kupci ponavljaju svoje
kupovine i kakve su moguénosti za privladenje odnosno zadrzavanje kupaca.** Naravno,
aktivnosti privlacenja kupaca se realizuju i sa ciljem povecéanja broja kupaca i to narocito u
uslovima kada je preduzece tek osnovano i kada treba da se formira kriti¢cna masa kupaca,

kada ima ambicije da raste, kada uvodi novi proizvod ili izlazi na novo trziste.

Da li ¢e preduzeée u vecoj meri biti orijentisano na aktivnosti privlacenja ili aktivnosti
zadrzavanja kupaca zavisi, izmedu ostalog, i od prirode delatnosti odnosno proizvoda koje
nude svojim kupcima. Neke vrste delatnosti se odlikuju niskom retencionom stopom. To je
slucaj sa npr. proizvodacima trajnih potrosnih dobara. Vek upotrebe vedine njthovih
proizvoda je izmedu deset i petnaest godina. Oni moraju primarno da se fokusiraju na
aktivnosti privlacenja kupaca jer u dugom periodu koji protekne izmedu dve kupovine, na
stopu zadrzavanja kupaca deluju brojni faktori na koje oni ne mogu da uticu. Sa druge
strane su preduzeca koja imaju izuzetno visoku stopu zadrzavanja kupaca 1 to, pre svega,
zahvaljujuci visokim troskovima zamene dobavljaca (switching costs). Na primer, klijenti se
cesto susrecu sa situacijom da ne mogu da promene banku, a da pri tome za njih ne
nastanu visoki troskovi. Naime, prilikom promene banke klijent mora da plati proviziju za
transfer novca sa racuna otvorenog kod jedne banke na racun otvoren kod druge banke, da
plati troskove zatvaranja rac¢una kod jedne banke i troskove otvaranja racuna kod druge
banke. Ako su sredstva klijenta orocena, usled prevremenog prekida orocenja, kod znatnog
broja banaka, klijent gubi prava na deo kamate koji pokriva period u kome su sredstva bila
oro¢ena. Cak i za prevremeno vracanje kredita klijent mora da plati visoku proviziju.
Kljjenti koji koriste veéi broj bankarskih usluga imace i vece troskove prekida saradnje,
zbog cega Ce teze da se odluce na promenu banke. Svesne pozicije u koju dovode klijente,
banke su spremne da uloze velike napore i sredstva u privlacenje klijenata racunajuéi na
njithovu dugoro¢nu ,,vernost, pri Cemu se cesto usmeravaju upravo prema onim
potencijalnim klijentima kod kojih je tek stvorena potreba za njihovim uslugama i koje ne

moraju da preotimaju od drugih banaka.

Neretko se procesi privlacenja i zadrzavanja kupaca organizuju odvojeno jedan od drugog.

U okviru marketing funkcije formiraju se posebna odeljenja koja se bave samo privlacenjem

236 Prema. Blattberg, R. C., Getz, G., Thomas, J. S. op.cit. p. 36.
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odnosno samo zadrzavanjem kupaca. Takav pristup upravljanju odnosima sa kupcima se
pokazao neodgovarajucim jer, u takvim okolnostima, svako odeljenje nastoji da maksimira
sopstvene ciljeve, ne vodeéi racuna o tome kakve ¢e biti posledice na ukupne odnose sa
kupcima. Odeljenje u ¢ijoj nadleznosti su aktivnosti privlacenja kupaca nastoji da privuce
$to vedi broj kupca, pri ¢emu su u fokusu potencijalni kupci koje je najlakse privuéi, dok
odeljenje koje je zaduzeno za aktivnosti zadrzavanja kupaca nastoji da zadrzi sve kupce koji
su privuceni u portfolio preduzeca. Ishod toga je da se trose znatna sredstva na privlacenje i
zadrzavanje kupaca koji nikada nece stvarati vrednost za preduzece, da se u portfoliju

kupaca nalazi veliki broj neprofitabilnih kupaca i da se izvan portfolija nalaze potencijalni

kupci koji mogu da budu profitabilni za preduzede, ali koje je tesko privuéi.”’

Kumar 1 Rajan su na primeru preduzeca koje se bavi kataloskom prodajom analizirali
povezanost troskova privlacenja i zadrzavanja kupaca i profitabilnosti kupaca. Sve kupce su
razvrstali u Cetirl grupe na osnovu visine troskova njthovog privlacenja i zadrzavanja, a
zatim su utvrdili koliko svaka od cetiri definisane grupe kupaca doprinosi profitabilnosti
preduzecéa (pogledati sliku br. 4.1). Prvu grupu su ¢inili tzv. obi¢ni kupci koje je bilo lako
privudi 1 zadrzati odnosno koji su privuceni i zadrzani u portfoliju preduzeca uz niske
troskove. Ova grupa je obuhvatala 32% ukupnog broja kupaca koji su stvarali samo 20%
ukupnog profita preduzeca. Najveéi doprinos ukupnoj profitabilnosti preduzeéa od 40%
davali su kupci ¢ije privlacenje je izazvalo visoke troskove, ali koje je preduzece uspevalo da
zadrzi uz niske troskove. Ovu kategoriju kupaca je ¢inilo 15% od ukupnog broja kupaca.
25% kupaca ovog preduzeca ¢inili su grupu kupaca koje je lako privudi, ali tesko zadrzati u
portfoliju preduzeca i koiji stvaraju dodatnih 15% profita preduzeca. Preostalih 25% profita
generisalo je 28% od ukupnog broja kupaca koje je tesko i privudi i zadrzati.”® To znadi da
su 45% profita preduzeca stvorili kupci koje je lako privudi, nezavisno od toga da ih je lako
ili tesko zadrzati, i da su 55% profita stvorili kupci koje je tesko privuci. Da se preduzece
fokusiralo na privlacenje samo onih kupaca koje je lako privuci, ostvarilo bi mnogo manji
nivo profitabilnosti. Insistiranje na privlacenju i zadrzavanju onih kupaca koje je najlakse
privuci i zadrzati odnosno cije privlacenje 1 zadrzavanje izaziva najmanje troskove je u
funkciji maksimiranja kratkoro¢nih rezultata, ali ne i dugorocne profitabilnosti preduzeca.

Ocito je da troskovi privlacenja i zadrzavanja kupaca nisu jedini pokretaci profitabilnosti

237 Prema: Kumar, V. Managing Customers for Profit: Strategies to Increase Profits and Build Loyalty, p. 211.
238 Vise videti: Kumar, V., Rajan, B. (2009), Profitable Customer Management: Measuring and Maximizing
Customer Lifetime Value, Management Accounting Quarterly, Vol. 10, No.3, p. 3-4.
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kupaca i da je u odredenim okolnostima opravdano da se ulozi i vise sredstava u njihovo

privlacenje 1 zadrzavanje.

Visoki
Kunci koie i . . ..

s upci kO]ev Je tesko Kupci ,kraljevi*
g zadrZati

g 28% kupaca

z 25% kupaca 25% profita
N s 15% profita
T 3

32
'g i K . k o . l k
4 »ODbicni“ kupci bt O]? ]t': 0
2 zadrZati

S 32% kupaca
E 20% profita Vo kupaca

40% profita
Niski
Niski Troskovi privladenja kupaca Visoki

Slika 4.1: Struktura portfolija kupaca preduzeca koje se bavi kataloSkom prodajom
prema visini troSkova privlacenja i troskova zadrZavanja kupaca

Izvor: Kumar, V., Rajan, B. (2009), Profitable Customer Management: Measuring and Maximizing Customer
Lifetime Value, Management Acconnting Quarterly, Vol. 10, No.3, p. 4.

Neselektivno privlacenje i zadrzavanje kupaca moze da ima ozbiljne finansijske posledice
na poslovanje preduzeca. Svi kupci nisu jednako vredni ulaganja tako da jedna od
primarnih aktivnosti u sklopu procesa privlacenja i zadrzavanja kupaca mora da bude
identifikovanje potencijalnih kupaca koji imaju predispozicije da budu profitabilni kupci.
Nivo profitabilnosti kupaca ne zavisi samo od predispozicija kupaca, njihovih zahteva 1
oblika ponasanja, ve¢ i od nacina na koji se njima upravlja. Potrebno je odrediti optimalan
nivo napora i resursa koji ¢e rezultovati privlacenjem, 1 kasnije zadrzavanjem kupca, a nece
ugroziti njegovu profitabilnost sa stanovista preduzeca. Treba voditi racuna o tome da
troskovi privlacenja i zadrzavanja zajedno sa ostalim troskovima kupaca ne prerastu nivo
prihoda koje ¢e kupci u toku svog zivotnog veka da generisu za preduzece. Cilj je da se
maksimira ukupna profitabilnost kupaca, a ne da se insistira na ostvarivanju profita u svakoj
fazi zivotnog ciklusa kupaca. Naravno, to podrazumeva integrisano upravljanje ukupnim

odnosima sa kupcima, a ne pojedinim aspektima tih odnosa.””

1.1. Strategije privlaCenja novih kupaca

U okviru procesa privlac¢enja kupaca mozemo da identifikujemo pet osnovnih elemenata

¢ijim adekvatnim upravljanjem se postize efektivno i efikasno privlacenje kupaca. Ovi

2% Prema: Kumar, V. Managing Customers for Profit: Strategies to Increase Profits and Build 1oyalty, p. 200.
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elementi se odnose na: targetiranje kupaca, razvoj svesti kupaca o proizvodima i uslugama
preduzeca 1 pozicioniranje ponude preduzeca, odredivanje inicijalne prodajne cene,
upotrebu proizvoda 1 usluga od strane kupaca 1 iskustvo i1 zadovoljstvo korisnika proizvoda

i uslugzt.240

Targetiranje podrazumeva izbor kupaca ili segmenata kupaca prema kojima ée da se usmere
marketing strategija i upravljacki napori preduzeca. To je proces evaluacije i izbora kupaca

2 Preduzede treba

ili segmenata kupaca koji mogu da donesu preduzecu ocekivani profit.
da targetira kupce koji prepoznaju svoju potrebu ili zelju za proizvodima i uslugama
preduzeca kao 1 kupce koji jos uvek nisu identifikovali svoju potrebu ili Zelju, ali koji mogu
da imaju koristi od proizvoda ili usluga preduzeéa. Drugu grupu kupaca je mnogo teze

privuéi. Njima preduzeée mora da pomogne da prepoznaju potrebu za proizvodom kroz

sugestivno reklamiranje ili davanje besplatnih uzoraka proizvoda.

Postoje tri metode targetiranja kupaca i to: targetiranje pojedinacnih kupaca (prvostepeno
targetiranje), targetiranje segmenata kupaca (drugostepeno targetiranje) i targetiranje kroz
licni izbor (trecestepeno targetiranje).”* Prvostepeno targetiranje je najpozeljniji vid
targetiranja kupaca. Ono podrazumeva da se izbor potencijalnih kupaca prema kojima ¢e da
se usmere marketing napori preduzeca vrsi tako S$to se najpre konstruiSe profil
nkvalitetnog® kupca. Medu postoje¢im kupcima identifikuju se najbolji kupci, mereno
visinom njihove celozivotne vrednosti, i zatim se analiziraju demografske, psihografske i
bihevioristicke karakteristike ovih kupaca. Na osnovu te analize se utvrduje koje
karakteristike treba da imaju pozeljni potencijalni kupci.**® Ovaj pristup targetiranju moze
da se primeni samo ako su dostupni demografski, psihografski i bihevioristicki podaci o
potencijalnim kupcima kao i podaci o verovatnoéi da ¢e potencijalni kupac da obavi

kupovinu.

Drugostepeno targetiranje podrazumeva izbor ciljnih segmenata kupaca, a ne pojedinacnih
kupaca. U ovom slucaju su potrebni podaci na nivou segmenata kupaca. Ovaj vid
targetiranja obi¢no se i primenjuje kada nisu dostupne informacije o pojedina¢nim

postojec¢im 1 potencijalnim kupcima.

240 Prema: Blattberg, R. C., Getz, G., Thomas, J. S. op.cit. p. 43.
241 Prema. Maricié, B., Dordevi¢, A. op.cit. str. 96.

242 Prema: Blattberg, R. C., Getz, G., Thomas, J. S. op.cit. p. 43.
243 Prema: Villanueva, J., Hanssens, D. M. op.cit. p. 34.
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Cak i kada podaci o kupcima, bilo na individualnom nivou bilo na nivou segmenata kupaca,
nisu dostupni, preduzeée moze da vrsi targetiranje. U tom slucaju targetiranje se vrsi kroz
marketing programe. Radi se o tzv. treestepenom targetiranju koje podrazumeva da
preduzece dizajnira marketing ponudu tako da izazove reakciju odredene kategorije kupaca.
Da bi ovakav vid targetiranja bio uspesan preduze¢e mora da bude sposobno da proceni da
li ¢e odredeni oblik promocije, odredena prodajna cena i odreden proizvod ponuden kroz

odredeni kanal prodaje da privuce Zeljenog potencijalnog kupca.

Nakon sto preduzece izabere potencijalne kupce koje Zeli da privuce u svoj portfolio, ono
mora da informise targetirane kupce o svojoj ponudi odnosno da kod targetiranih kupaca
razvije svest o postojanju preduzeca i njegovih proizvoda i usluga. Targetirani kupci mogu
da kupe proizvod samo ako znaju da taj proizvod postoji. Sa razvojem svesti kupaca,
preduzecée istovremeno vrsi 1 pozicioniranje svojih proizvoda i usluga. Pozicioniranje je
proces dizajniranja ponude i kreiranja imidza sa ciljem da se proizvod ili usluga u oc¢ima
kupaca ucine razli¢itim u odnosu na konkurentske. Kroz pozicioniranje definisu se

ocekivanja potencijalnih kupaca u pogledu proizvoda, $to utice na njihovu odluku o

kupovini.

Preduzece mora da se posveti aktivnostima razvoja svesti i pozicioniranja svoje ponudu u
fazi kada potencijalni kupci prikupljaju informacije na osnovu kojih ¢e da donesu odluku o
kupovini. Ako se u ovoj fazi kod kupaca formiraju previsoka ocekivanja, kupci ce
verovatno da probaju proizvod, ali ¢e stopa zadrzavanja kupaca, zbog neispunjenih
ocekivanja, biti niska. Zbog toga, pozicioniranje proizvoda mora da bude uskladeno sa
sposobnoscu proizvoda da zadovolji formirana ocekivanja. To jos jednom potvrduje da se
aktivnostima privlacenja kupaca ne moze izolovano da upravlja ve¢ da one moraju da budu

povezane i uskladene sa ostalim aktivnostima upravljanja odnosima sa kupcima.

Postoji vise nacina kako preduzeée moze kod targetiranih kupaca da razvije svest o svojim
proizvodima i uslugama i da pozicionira svoju ponudu u odnosu na konkurentsku. Na
primer, preduzeée moze da se koristi direktnim marketingom. Direktni marketing
podrazumeva da se putem slanja kataloga, flajera, putem telemarketinga, TV marketinga sa
direktnim odgovorom i sl. kupac poziva na akciju, tj. na kupovinu proizvoda.”** Ovakav
nacin razvoja svesti o ponudi preduzeca obi¢no se primenjuje u slucaju prvostepenog

targetiranja gde se promotivna poruka usmerava direktno ka pojedinacnom potencijalnom

24 Vise videti: Armstrong, G., Kotler, P. (2011), Marketing: An Introduction, Prentice Hall, Boston, p. 449-458.
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kupcu. Njega najcesce primenjuju mala i srednja preduzeca koja imaju limitiran budzet za

promociju i koja nemaju prepoznatljivu promotivnu poruku.

Kod drugostepenog 1 treestepenog targetiranja razvoj svesti o ponudi preduzeca se vrsi uz
primenu ekonomske propagande. Ona se obic¢no koristi kao primarna metoda privlacenja
novih kupaca na trziStima finalne potrosnje. Putem ekonomske propagande mogu da se
ostvare dva razli¢ita komunikaciona cilja 1 to kognitivni (spoznajni) 1 afektivni
(emocionalni). Postizanje kognitivnog cilja podrazumeva da se kroz ekonomsku
propagandu razvije svest potencijalnih kupaca o postojanju proizvoda i da se potencijalni
kupci upoznaju sa prirodom i svrhom proizvoda kao 1 koristima koje mogu da dobiju
njegovim koriséenjem. Afektivni cilj je postignut kada se putem ekonomske propagande
kod potencijalnih kupaca razvije pozitivan emocionalni stav prema proizvodu odnosno
ponudi preduzeca. Kod proizvoda ¢ija upotreba je za kupce izuzetno vazna, preduzece ne
moze da racuna da ¢e samo sa ekonomskom propagandom podstaéi targetirane kupce na
kupovinu. Ekonomska propaganda ¢e navesti potencijalne kupce da razmotre moguénost
kupovine datog proizvoda, ali ¢e oni u procesu vrednovanja razli¢itih alternativa nastojati

da prikupe informacije i iz drugih izvora.**

Unapredenje prodaje je jo§ jedan nacin privlacenja novih kupaca. Ono podrazumeva
privtemeno 1 neposredno navodenje targetiranih kupaca na kupovinu proizvoda kroz
nudenje pogodnosti koje nisu deo uobicajene, redovne ponude preduzeéa. Postoji mnogo
razlicitth formi unapredenja prodaje medu kojima su: davanje besplatnih uzoraka
proizvoda, davanje mogucénosti besplatnog koris¢enja usluge u ograni¢enom probnom
periodu, odobravanje nizih, promotivnih cena, davanje vaucera za kupovinu proizvoda po
povoljnijim uslovima, nudenje dva ili tri istovrsna proizvoda po ceni jednog, nudenje vece
koli¢cine proizvoda za nepromenjenu cenu, davanje poklona uz kuplien proizvod,
organizovanje nagradnih igara sa vrednim nagradama i s1.*** Neretko preduzeéa kombinuju
vise oblika unapredenja prodaje, §to poveéava troskove, ali i efikasnost izabranih metoda

privlacenja kupaca.

U fazi kada potencijalni kupac prikuplja informacije o proizvodima i vrednuje ponudene
alternative, jedan od bitnih faktora koji utice na odluku o kupovini jeste prodajna cena

proizvoda. Opsti trend je da se u fazi privlacenja kupaca, kupcima ponudi niza prodajna

24 Vise videti: Buttle, F. Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, p. 238-239.
246 Vise videti: Armstrong, G., Kotler, P. op.cit. p. 433-435.
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cena koja se kasnije povecava. Radi se o tzv. strategiji penetracionih cena koja u mnogim
situacijama daje dobre rezultate. Najveci izazov za preduzeca koja se odluc¢e na primenu
ove strategije jeste odredivanje nivoa na kome ¢e se postaviti prodajne cene.**” Preduzece
moze da primenjuje razlicite prodajne cene na razlicitim trzistima. Najnize prodajne cene
moze da ponudi na onim trziSnim segmentima na kojima postoje najvece moguénosti za
kasnije zadrzavanje kupaca odnosno gde se nalaze kupci za koje se pretpostavlja da ce
pozitivno da reaguju na aktivnosti usmerene ka njihovom zadrzavanju. Na onim trziSnim
segmentima na kojima se nalaze potencijalni kupci koji ¢e vremenom da postanu vise
cenovno osetljivi treba da se inicijalne prodajne cene postave na visem nivou, jer ce
preduzeée morati da smanjuje prodajne cene kako bi zadrzalo ove kupce. Medu ovim
kupcima se nalaze i oni koji obi¢no kupuju samo po promotivnim cenama. Visa inicijalna

prodajna cena treba da kompenzuje kasniji pad prihoda.

Inicijalna prodajna cena koja se primenjuje u fazi privlacenja kupaca uti¢e na ocekivanja
kupaca u pogledu buduce prodajne cene. Ako prodajna cena u fazi zadrzavanja kupaca
bude znatno veca od inicijalne prodajne cene, kupci ¢e biti manje skloni ponavljanju
kupovina. Niska inicijalna prodajna cene moze da podstakne na kupovinu kupce koji po
bilo kojoj visoj prodajnoj ceni ne bi kupili proizvod i za koje kvalitet proizvoda nije
dovoljan razlog da nastave sa kupovinama. Kako se kod kupaca ne bi formirala pogresna
ocekivanja, korisno je naznaciti da se radi o promotivnoj ceni i uz to navesti i redovnu cenu
proizvoda. Prilikom primene strategije penetracionih cena treba biti veoma oprezan i
sagledati sve finansijske posledice njene primene. Preduzeée treba da izbegne primenu
takvih inicijalnih prodajnih cena koje ¢e da dovedu do formiranja ocekivanja kod kupaca

koja preduzele, kroz kasniju cenovnu politiku, ne¢e mo¢i da zadovolji.”*

Odlican nacin za privlacenje novih kupaca koji pri tome ne izaziva nikakve ili izaziva
neznatne troskove za preduzece jeste usmena propaganda. To je oblik promocije koji
podrazumeva da postojeéi kupci preporucuju proizvod ljudima sa kojima svakodnevno
ostvaruju kontakt (prijateljima, poznanicima, kolegama, rodacima i sl.). Kroz razgovore o
proizvodima i uslugama preduzeca i iznoSenje sopstvenog iskustva u koris¢enju proizvoda
ili usluga, postojeéi kupci uticu na nivo znanja potencijalnih kupaca o proizvodu ili usluzi

preduzeca, njihov emocionalni stav prema ponudi preduzeéa i njihovu nameru da kupe

proizvod. Potencijalni kupci veruju informacijama dobijenim iz ovog izvora jer je izvor

247 Prema: Blattberg, R. C., Getz, G., Thomas, J. S. op.cit. p. 47.
248 Prema: Isto, p. 48.
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nezavistan u odnosu na preduzece i nema interes u povecanju obima prodaje preduzeéa.””
Nedostatak ovakvog nacina privlacenja kupaca je taj $to se novi kupci sporo privlace u
portfolio preduzeca pa preduzeée ne moze da racuna s tim da ¢e samo kroz pozitivhu

usmenu propagandu svojih postojecih kupaca znacajnije da poveca portfolio kupaca.

Preduzeca nastoje da uticu na svest potencijalnih kupaca i na samom mestu prodaje
koriste¢i mercendajzing. Mercendajzing je oblik promocije koji obuhvata razlicite nacine
stimulisanja prodaje na prodajnom mestu, osim licne prodaje.”” Radi se o tome da se kroz
uredenje prodajnog prostora, uredenje izloga 1 nacin izlaganja proizvoda skrene paznja

potencijalnih kupaca na proizvod i da se oni podstaknu na kupovinu.

Veliki broj istrazivanja pokazuju da uslovi pod kojima su kupci privuceni u portfolio
preduzeca u velikoj meri uticu na njihovo ponasanje. Verboef 1 Donkers su utvrdili da je za
kupce koji su privuceni putem direktne poste i TV marketinga sa direktnim odgovorom,
kao tehnikama direktnog marketinga, svojstvena niza stopa zadrzavanja nego kod kupaca

koji su privuceni putem Interneta.”!

Istrazivanja, takode, pokazuju da je i sa kupcima koji su privuceni bilo kojim oblikom
unapredenja prodaje tesko razviti dugorocne odnose jer su oni spremni da promene
dobavljaca kadgod se ukaze bolja prilika. Naime, americka telekomunikaciona kompanija
MCI je utvrdila da 70% klijenata koje preotmu od konkurenata nudeéi odredeni obim
besplatnih usluga (minuta razgovora, SMS poruka i sl.) se zadrzi u portfoliju preduzeéa
najviSe 4 meseca.” Datta, Foubert i van Heerde su na primeru velike evropske kompanije koja
pruza usluge digitalne televizije i ima vise od 16.000 kupaca utvrdili da kupce koji su
privuceni u portfolio preduzeca kroz nudenje besplatnog koriS¢enja usluga digitalne
televizije u probnom periodu karakteride niska stopa zadrzavanja, da je prosecna
celozivotna vrednost ovih kupaca za 59% manja u odnosu na ostale kupce ovog preduzeca
1 da u okviru ove grupe kupaca postoje vece razlike u visini celozivotne vrednosti
pojedinacnih kupaca. Oni su dodatno utvrdili da ovi kupci bolje reaguju na marketinske
aktivnosti preduzeca u odnosu na ostale kupce, $to znac¢i da preduzeée ne treba da

odustane od ovih kupaca i ulaganja u njih jer postoji moguénost da se adekvatnom

2% Prema: Ryals, L. Managing Customer Profitability, p. 282.

250 Prema: Buttle, F. Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, p. 244.

251 Vise videti: Verhoef, P. C., Donkers, B., (2005), The Effect of Acquisition Channels on Customer Loyalty
and Cross-buying, Journal of Interactive Marketing, Vol. 19, No. 2, pp. 31-43.

252 Vise videti: Buttle, F. Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, p. 230.
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marketing strategijom promene prethodno navedena svojstva ovih kupaca.” Sli¢ni efekti
su prisutni i u slucaju davanja nize, promotivne cene. Lewis je na primeru jedne novinske
kuce utvrdio da postoji 70% verovatnoée da ¢e kupac koji se pretplatio na novine po
redovnim uslovima da obnovi pretplatu, dok kod kupaca koji su se prvi put pretplatili na
novine po promotivhim cenama ta verovatnoca iznosi 35%. On je, na primeru iste
kompanije, takode, utvrdio da je vrednost kupaca koji su privuceni u portfolio na osnovu
redovne ponude gotovo za 50% veca od vrednosti kupaca koji su privuceni u portfolio uz

diskont od 35%.%*

Ekonomska propaganda obi¢no rezultuje time da se veliki broj potencijalnih kupaca
raspituje za proizvod ili uslugu, ali da mali broj njih zaista kupi proizvod, narocito u
uslovima kada ckonomska propaganda nije jasno usmerena ka ciljnim segmentima
kupaca.”

Kupci koji su privuceni putem usmene propagande su obic¢no lojalniji i trose vise u odnosu
na kupce koji su privuceni u portfolio preduzeca na druge nacine. Oni su aktivniji u
pogledu $irenja usmene propagande.” illanueva, Yoo i Hanssens su utvrdili da kupci koji su
privuceni u portfolio na osnovu marketinskih aktivnosti preduzecéa, u toku svog Zivotnog
veka, kroz usmenu propagandu, preduzecu dovedu u proseku 1,77 novih kupaca, dok kupci
koji su privuceni usmenom propagandom preduzeéu dovedu u proseku 3,64 nova kupca.”’
To znac¢i da dva kupca koja imaju jednaku celozivotnu vrednost, a od kojih je jedan
privucen marketing naporima preduzeca, a drugi usmenom propagandom, nece biti
jednako privla¢ni preduzecu jer kupac privucen usmenom propagandom stvara vecu

nefinansijsku vrednost.

Upotreba proizvoda od strane kupca je kljucni cilj procesa privlacenja kupaca. To je
momenat kada kupac sa vrednovanja ponudenih alternativa prelazi na kupovinu proizvoda
1 kada, obicno po prvi put, pokazuje preduzecu da je zainteresovan za njihove proizvode. 1z

perspektive preduzeca, prva kupovina i upotreba proizvoda nije samo prilika da se generise

253 Vise videti: Datta, H., Foubert, B., van Heerde, H. J. (2015), The Challenge of Retaining Customers
Acquired with Free, Journal of Marketing Research, Vol. 52, No. 2, pp. 217-234.

25 Vise videti: Lewis, M. (2006), Customer Acquisition Promotions and Customer Asset Value, Journal of
Marketing Research, Vol. 43, No. 2, pp. 196-203.

255 Prema: Buttle, F. Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, p. 249.

25 Prema: Isto: p. 249.

257 Vise videti: Villanueva, J., Yoo, S., Hanssens, D. M. (2008), The Impact of Marketing-induced Versus
Word-of-mouth Customer Acquisition on Customer Equity Growth, Journal of Marketing Research, Vol. 45, No.
1, p. 55.
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prihod ve¢ i da se pokaze kupcu da proizvodi i1 usluge preduzeéa mogu da zadovolje
njegove potrebe. U fazi prve upotrebe proizvoda jos uvek se formiraju ocekivanja i tada
obicno jos uvek nije doneta odluka o ponovnoj kupovini. Ako su kroz izgradnju svesti o
proizvodu i pozicioniranje proizvoda stvorena visoka ocekivanja i ako proizvod ne moze da
zadovolji ta oc¢ekivanja, kupac verovatno nece ponoviti kupovinu i njegova celozivotna

vrednost ce biti niska ili ¢ak negativna.

Na iskustvo kupaca u koris¢enju proizvoda i njthovo zadovoljstvo ne utice samo
marketindka komunikacija koja oblikuje ocekivanja kupaca ve¢ i dizajn proizvoda,
specificne koristi koje proizvod obezbeduje i dodatne usluge koje kupac dobija uz
proizvod. Sposobnost preduzeca da ispuni ocekivanja svojih kupaca zavisi od sposobnosti
marketing tima da prepozna potrebe, Zelje i preferencije kupaca, od sposobnost tima
zaduzenog za istrazivanje i razvoj da dizajnira proizvod koji odgovara zahtevima kupaca, od
sposobnosti operativhog osoblja da kontrolise proces proizvodnje 1 isporuke i sl. Vazno je
da svaki segment preduzeca bude svestan svoje uloge u upravljanju odnosima sa kupcima i
stvaranju njihove celozivotne vrednosti. Ako bilo koji segment preduzeca ne odgovori

adekvatno na svoj zadatak, moze da bude dovedeno u pitanje zadovoljstvo kupaca.

1.2. Strategije zadrZavanja kupaca

Privlacenje kupaca u portfolio preduzeca tek je prvi korak u procesu stvaranja dugorocno
profitabilnih odnosa. Kako bi kroz odnose sa kupcima preduzece za sebe stvorilo
zadovoljavajucu vrednost, ono mora da nastoji da $to duze zadrzi kupce uz sebe. Troskovi
privlacenja kupaca su obicno visoki 1 ne mogu da budu nadoknadeni kroz jednu
kupoprodajnu transakciju. Cesto je potrebno i nekoliko godina kako bi kupci dosli na prag
rentabiliteta. Ako preduzeée ne uspe da nakon prve kupovine zadrzi kupca, ono ne samo
da gubi potencijalni prihod veé¢ i propusta priliku da nadoknadi troskove njegovog

privlacenja.

Preduzeca usmeravaju svoje napore i resurse na aktivnosti zadrzavanja kupaca jer veruju da
imaju visestruke koristi od toga. Ekonomski argumenti koji idu u prilog zadrzavanju kupaca
se odnose na to da kupci koji duze saraduju sa preduzeéem postepeno povecavaju obim
kupovina, postaju manje cenovno osetljivi, spremni su da Sire pozitivhu usmenu

propagandu o preduzecu i tokom vremena smanjuju se troskovi upravljanja ovim

173



kupcima.”®

Kupac koji nakon prve kupovine nastavi sa kupovinama istog proizvoda, to
najcesée radi zato $to je zadovoljan ponudom preduzeéa. Tokom saradnje, on bolje
upoznaje preduzece i njegove proizvode i razvija poverenje prema preduzecu, zbog ¢ega se
smanjuju rizici i neizvesnosti sa kojima se kupac suocava u procesu kupovine i koris¢enja
proizvoda. Kao posledica toga, kupac je spreman da utrosi vise novca na proizvode i usluge
koji se nalaze u ponudi preduzeca kojem verujem. Kod zadrzavanja kupaca nije dovoljno
samo da se osigura da kupac ponavlja kupovine ve¢ je vazno da se zadrzi, 1 ako je moguce,
da se poveca postojeci nivo uces¢a u kupovini (share of walle?). Za odredene vrste proizvoda
svojstveno je to da ukupnu potrebnu koli¢inu proizvoda kupac pribavlja od vise razli¢itih

dobavljaca, s tim da svakom dobavljacu ne poklanja podjednako poverenje, mereno

visinom ucesca u kupovini svakog od njih.

Povecanje obima kupovina nije jedini nacin povecanja prihoda kupaca koje preduzece
zadrzava u svom portfoliju. Veruje se da ¢e zadovoljni kupci ostati lojalni preduzeéu i u
uslovima povecanja prodajnih cena i da ¢e na taj nacin da osiguraju povecanje prihoda.
Njithova smanjena cenovna osetljivost je rezultat toga §to oni viSe cene ostale elemente
ponude preduzeca. Takvi kupci su, takode, manje osetljivi na smanjenja cena konkurentskih

proizvoda.

Dodatna korist za preduzeée od zadrzavanja kupaca je i ta $to su kupci koji duze saraduju
sa preduzeéem skloniji da Sire pozitivhu usmenu propagandu i na taj nacin uticu na
verovanja, osecanja i ponasanje potencijalnih kupaca. Istrazivanja pokazuju da, na primer, u
slucaju on line prodaje odece kupac nakon prve kupovine svoje iskustvo podeli sa troje
ljudi, a nakon desete kupovine, iskustvo podeli sa sedmoro ljudi. Kod prodaje elektronskih
uredaja ove razlike su jo§ vece. Naime, iskustva u kupovini kupac nakon prve kupovine

podeli sa ¢etvoro ljudi, a nakon desete sa trinaestoro potencijalnih kupaca.””

Koristi od zadrzavanja kupaca ne uticu samo na prihodovnu veé 1 na rashodovnu stranu
racuna profitabilnosti kupaca. Veé¢ smo nekoliko puta naglasili da su troskovi privlacenja
kupaca izuzetno visoki i da je nekad potrebno vise godina i veliki broj ponovljenih
kupovina kako bi se stvorio prihod dovoljan da se pokriju ovi troskovi. Kada su u pitanju
troskovi zadrzavanja kupaca, oni mogu da budu znatno nizi od troskova pridobijanja novog

kupca, pri ¢emu se dodatno mogu da smanje sa povecanjem bliskosti izmedu kupca 1

28 Vise videti: Payne, A. op.cit. p. 145-146.
259 Prema. Buttle, F. Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, p. 261.
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dobavljaca. Zbog toga, nakon sto se pokriju troskovi privlacenja, kupac moze brzo da

postane izuzetno profitabilan za preduzece.

Zadrzavanje kupaca je vazan element uspesnosti poslovanja preduzeca, ali to ne znaci da ce
zadrzavanje svakog kupca da dovede do povecanja profitabilnosti preduzeca. Prethodno
navedeni argumenti koji podrzavaju tezu da je neophodno zadrzavati kupce ukazuju na to
da su, uopsteno posmatrano, kupci koji duze posluju sa preduzecem profitabilniji u odnosu
na novostecene kupce. To ne znaci da je svaki kupac koji dugo posluje sa preduzecem
profitabilan niti da ¢e svaki kupac kojeg preduzece privuce u svoj portfolio vremenom da

postane profitabilan za preduzece.

Kada se govori o zadrzavanju kupaca, misli se na odrzavanje dugorocnih odnosa sa
kupcima koji stvaraju vrednost za preduzece, a ne sa svim kupcima. Kandidati za
zadrzavanje su kupci za koje se proceni da ¢e biti dugoro¢no profitabilni, tj. koji ¢e u toku
svog zivotnog veka da stvore veée prihode nego $to e biti troskovi koje ée izazvati, ili
kupci koji su na neki drugi nacin vazni za preduzece (stvaraju nematerijalnu vrednost).
Insistiranje na zadrzavanju svih kupaca bilo bi pogresno jer neki kupci stalno menjaju
dobavlja¢e u potrazi za boljom ponudom i nemoguce ih je zadrzati, neke nije moguce
zadrzati bez visokih troskova zbog kojih oni ne mogu da budu profitabilni, a neke kupce je
lako zadrzati i pri tome ne nastaju veliki troskovi, ali zbog nekih drugih razloga nemaju

potencijal da budu profitabilni za preduzece.

Preduzece treba da definiSe ciljnu stopu zadrzavanja kupaca i da, na osnovu detaljne analize
profitnog potencijala kupaca, njihove privrzenosti preduzeéu i ocekivanih troskova
njihovog zadrzava, odredi koje kupce Zeli da zadrzi u svom portfoliju. Shodno tome,
preduzeée treba da izabere i odgovarajucu strategiju zadrzavanja kupaca. Sve strategije
zadrzavanja kupaca mogu da se razvrstaju u dve osnovne kategorije i to negativne i
pozitivne strategije. ,,Negativne strategije podrazumevaju zadrzavanje kupaca na nacin da se
kupcima otezava prekid saradnje, dok pozitivne strategije baziraju na nagradivanju kupaca

za njihovu lojalnost.“*"

Negativne strategije zadrzavanja kupaca su dizajnirane tako da destimulisu odlazak kupaca
time $to izazivaju visoke troskove zamene dobavljaca. U slucaju primene ovakvih strategija,
kupci su obi¢no privuceni nudenjem nizih prodajnih cena ili nekim drugim pogodnostima.

Kada istekne period u kome kupac ima pravo da koristi ponudene pogodnosti i kada pozeli

260 Isto, p. 263.
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da prekine saradnju i potrazi drugog dobavljaca, kupac se suocava sa saznanjem da mora da
placa odredene penale kako bi prekinuo saradnju ili da plati preduzecu finansijsku
protivvrednost dobijenih pogodnosti. Za odredene kupce takvi izdaci mogu da budu

previsoki, tako da oni nevoljno nastavljaju saradnju sa preduzecem.

Ovakve strategije zadrzavanja kupaca stvaraju nezadovoljne kupce, kupce koji se osecaju
prevarenim i koji na razli¢ite nacine nastoje da se oslobode nametnutih obaveza i koji Sire
negativhu usmenu propagandu o preduzecu. Kada kupci konacno uspeju da prekinu
saradnju sa preduzecem, vise se ne vracaju. Preduzeca koja primenjuju negativne strategije
zadrzavanja kupaca tvrde da uvek svojim kupcima na pocetku predoce uslove saradnje
(obi¢no kroz ugovor), a da je na kupcima da se upoznaju sa time sta kupuju i pod kojim

uslovima.

Preduzeca ceS¢e primenjuju pozitivne strategije zadrzavanja kupaca. Ove strategije
podrazumevaju da se kupci zadrzavaju kroz prevazilazenje njihovih ocekivanja, izgradnju
privrzenosti kupca preduzecu, pruzanje dodatne vrednosti i stvaranje drustvenih i

strukturalnih veza.*!

Osnovna premisa upravljanja odnosima sa kupcima jeste stvaranje zadovoljstva kupaca.
Kako bi se postigao odredeni nivo zadovoljstva, preduzece mora da razume potrebe, zelje i
ocekivanja kupaca i zadovolji ih. Kod nekih preduzeca aktivnosti zadrzavanja kupaca se
upravo svode na upravljanje njihovim zadovoljstvom. Zadovoljstvo kupaca je potreban, ali
cesto nije 1 dovoljan uslov da bi se zadrzali kupci. Kupci ¢ije potrebe i ocekivanja je
preduzece zadovoljilo su, i pored toga, skloni da isprobaju proizvode koje nude konkurenti.
Zbog toga, preduzeca nastoje da zadrze kupce ne samo time §to ¢e ih uciniti zadovoljnim,

vec i tako §to ¢e im pruziti koristi koje prevazilaze njihova ocekivanja.

Prevazilazenje ocekivanja kupaca podrazumeva upravljanje vrednoscu koja se isporucuje
kupcima 1 upravljanje ocekivanjima kupaca. Svrha upravljanja ocekivanjima kupaca jeste
stvaranje realnih ocekivanja. Formiranje visokih ocekivanja koja preduzeée ne moze da
ispuni moze da dovede do povecanja stope privlacenja kupaca (visoka ocekivanja stvaraju
zelju kod kupaca da probaju proizvod), ali ne moze da poveca stopu zadrzavanja kupaca jer
neispunjenje ocekivanja dovodi do nezadovoljstva kupaca. Upravljanje ocekivanjima

kupaca u pravcu formiranja niskih ocekivanja koja preduzece, kroz vrednosti koje

261 Prema: Isto, p. 263-264.
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isporucuje, moze lako da prevazide, takode, nije dobar pristup jer konkurenti svojim

trzisnim delovanjem kod kupaca mogu da stvore, a kasnije i da zadovolje visa ocekivanja.

Putem prevazilazenja ocekivanja kupaca preduzece moze u odredenom trenutku da
poboljsa pojedine pokazatelje (obim prodaje, stopu zadrzavanja kupaca i sl.), ali ne moze u
svakoj transakciji i svakom kontaktu sa kupcima da prevazilazi njihova ocekivanja.
Nastojanja da prevazidu ocekivanja kupaca pokazuje predanost preduzeca izgradnji
dugoro¢nih odnosa sa kupcima i doprinosi jacanju poverenja kupaca. Rizik koji ova
strategija nosi sa sobom jeste taj da se sa prevazilazenjem ocekivanja kupaca povecavaju
njthova ocekivanja. Ono $to se danas ponudi kupcu sa namenom da se prevazidu njegova

ocekivanja, kupac ocekuje da to sutra bude deo redovne ponude.

Usko povezano sa prevazilazenjem ocekivanja kupaca jeste i nastojanje da se kupci zadrze u
portfoliju preduzeca kroz izgradnju njihove privrzenosti brendu ili preduzecu. To
podrazumeva uspostavljanje snazne emocionalne ili racionalne povezanosti kupca sa
preduzeéem 1 njegovim proizvodima. Stvaranje takve privrzenosti mora da bude zasnovano
na zadovoljenju pa cak i prevazilazenju ocekivanja kupaca. Privrzenost kupca se ispoljava
kroz uverenje da preduzece, kroz proizvode i usluge koje nudi, zadovoljava kako iskazane
tako i skrivene potrebe i zelje kupca i da niko drugi ne moze bolje da zadovolji te potrebe.
Kod usluznih preduzeca obicno je prisutna emocionalna povezanost sa zaposlenim koji
isporucuju uslugu. Privrzenost kupca moze da bude stvorena i na osnovu toga §to

preduzeée u svom radu postuje odredene vrednosti koje su za kupca izuzetno vazne.

Zahvaljujudi takvoj privrzenosti kupac je rezistentan na uticaje konkurencije.

Pozitivne strategije zadrzavanja kupaca mogu da budu zasnovane i na stvaranju dodatne
vrednosti za kupce. Ovakve strategije se najceS¢e realizuju kroz programe lojalnosti,
formiranje klubova potrosaca ili kroz razlicite oblike unapredenja prodaje. Programi
lojalnosti su oblici zadrzavanja kupaca koji podrazumevaju trenutno ili odlozeno
nagradivanje kupaca za ponavljanje kupovina. Dodatna vrednost, u formi specijalnih

nagrada, namenjena je samo lojalnim kupcima.*®

,Ploniri u razvoju programa koji su za cilj imali nagradivanje lojalnosti bile su avio-
kompanije. One su razvile tzv. frequent flyer programe, koji su za cilj imali povecanje
lojalnosti, tj. frekvencije koriS¢enja usluga odredenog avio-prevoznika....Programi ovog tipa

razvijeni su prvobitno u SAD. Osnovni razlozi njihovog inicijalnog kreiranja bili su:

262 Veljkovi¢, S. op.cit. str. 204.
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intenzivna konkurencija u lokalnom avio-saobracaju, veliki broj putovanja koje americki
gradani obavljaju avionom (zbog prostorne udaljenosti mesta) 1 veliki procenat poslovnih
putovanja (gde je u najveéem broju slucajeva preduzece ostavljalo moguénost izbora avio-
prevoznika svom predstavniku). Razloge, naravno, treba traziti i u velikim fiksnim 1 niskim
varijabilnim troskovima. Naime, najveci troskovi su povezani sa onim potrebnim da avion
uzleti bez obzira na broj putnika.“®” To znaci da se ukupni trogkovi ne menjaju znacajnije u
uslovima kada je popunjenost kapaciteta 25 ili 95%. Avio-kompanije su znale da
popunjavanje praznih mesta u avionu kroz davanje besplatnih letova lojalnim putnicima
nece bitnije da promeni troskove, ali moze znacajno da uti¢e na buducu traznju. Za svaki
predeni kilometar putnici bi dobijali odredene poene. Na osnovu odredenog broja
prikupljenih poena korisnici usluga su mogli po nizim cenama da kupe avionske karte ili da
dobiju besplatne karte. ,,U pocetku ovi programi nisu pravili razliku izmedu pojedinih
kategorija putnika, nudeéi samo finansijske olaksice za odredeni broj kupovina, te su stoga
bili u fokusu unapredenja prodaje, a ne razvoja dugorocnih odnosa. Vremenom su shvatili
da postoje razli¢ite kategorije putnika i sa razlicitim vrednostima za kompaniju. Tako su
najprofitabilniji putnici dobijali ne samo olaksice, ve¢ i poseban tretman kako na

aerodromu i tokom leta, tako i u kontinuiranoj komunikaciji.“***

Primena programa lojalnosti brzo se prosirila i na preduzeca iz drugih delatnosti kao $to su:
hoteli, restorani, supermarketi, robne kuce i sl. Preduzeca se opredeljuju za njihovu
primenu zeleci da diferenciraju svoju ponudu u odnosu na ponudu konkurenata, istaknu
razlike medu kupcima u pogledu ucestalosti 1 obima kupovina i da lakse komuniciraju sa
kupcima. Programi lojalnosti dodaju vrednost kupcima i u periodu prikupljanja poena i u
trenutku dobijanja nagrade. Poeni nemaju materijalnu vrednost sve dok kupac ne prikupi
onaj broj poena koji je neophodan za sticanje nagrade, ali oni imaju psiholosku vrednost za
kupca jer mu pruzaju osecaj pripadnosti, osecaj vrednosti i uzivanje u is¢ekivanju buduce
nagrade. Dobijena nagrada za kupca predstavlja i psiholosku i materijalnu korist. Ona
pokazuje da preduzece prepoznaje vaznost svojih kupaca i da ih ceni, §to kod kupca moze

da stvori emocionalnu privrzenost preduzecu.

,»Koliko su programi lojalnosti popularni kod potrosaca pokazuju i podaci o broju kartica i
prometu u okviru programa lojalnosti. Tako je npr. u SAD-u, pre par godina, godisnji

promet putem programa lojalnosti bio preko 6 milijardi $US. Ukupno je bilo oko 2.250

263 Lovreta, S. 1 dr. op.cit. str. 233.
264 Tsto, str. 233.
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nezavisnih programa lojalnosti. Skoro 90% Amerikanaca ucestvuje u nekom od programa
lojalnosti. U Velikoj Britaniji to je slucaj sa ¢ak 92% potrosaca, dok je u Kanadi ¢ak njih
95% uklju¢eno u bar jedan program lojalnosti. Zanimljivo je da su u Kanadi masovno
ukljuceni i mladi potro$aci, tako da ¢ak 52% dece uzrasta 9-13 godina, 70% tinejdzera, iz
grupe 14-18 godina, i 83% mladih, uzrasta 19-24 godine, imaju bar jednu karticu

lojalnosti.***

Bez obzira na veliku rasprostranjenost, programi lojalnosti nisu bez mana. Njihovo
uspostavljanje 1 primena mogu da budu praceni visokim troskovima. Neretko su potrebna
velika ulaganja u informacionu tehnologiju kako bi moglo da se prati, a zatim i nagraduje,
ponasanje kupaca. Na pocetku primene programa lojalnosti, preduzeca obi¢no preduzimaju
1 znacajne propagandne aktivnosti s ciljem upoznavanja kupaca sa dodatnim vrednostima
koje pruzaju. Nagrade predvidene programom lojalnosti su najcesée u formi diskonta i
njihova veli¢ina je obi¢no srazmerna broju ponovljenih kupovina ili obimu kupovina.
Davanjem diskonta preduzece se odri¢e dela marze. Ranije smo ve¢ obrazlozili da kupci
koji kupuju veliki obim proizvoda nisu nuzno i profitabilni kupci tako da se davanje
odredenih pogodnosti u okviru programa lojalnosti moze negativho da odrazi na
finansijske performanse preduzeca. Celozivotna vrednost kupaca ili segmenata kupaca bi
trebala da bude referentna tacka za odredivanje visine nagrade.”® U uslovima kada veliki
broj preduzeca primenjuje programe lojalnosti kao nacin za zadrzavanje kupaca dovodi se u
pitanje 1 njihova efikasnost. Problem lezi u tome $to veliki broj kupaca ima dve ili vise
kartica lojalnosti, ¢ak 1 za preduzeca koja pripadaju istoj delatnosti tako da programi

lojalnosti ne mogu da posluze kao osnova za diferenciranje.

Formiranje kluba lojalnih potrosaca je jo$ jedan nacin da se kroz pruzanje dodatne
vrednosti zadrze kupci. Klub potrosaca formira preduzece koje njime i upravlja.
Odredenim kategorijama svojih kupaca preduzeée nudi moguénost uclanjenja u ovaj klub.
Zahvaljujudi ¢lanstvu u klubu, kupac dobija privilegije odnosno koristi koje nisu dostupne
ostalim kupcima. Uobic¢ajene koristi koje se nude kupcima koji pripadaju klubu potrosaca
su: pristup proizvodima i uslugama koji su namenjeni iskljucivo c¢lanovima kluba,
odobravanje diskonta, dobijanje informacija o novim i unapredenim proizvodima, dobijanje
informacija o specijalnim ponudama, moguénost prisustvovanja dogadajima koje organizuje

preduzece i sl.

265 Veljkovi¢, S. op.cit. str. 207.
266 Prema: Isto, str. 204-205.
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Da bi kupac postao ¢lan kluba potrosaca najpre mora da se registruje davanjem odredenih
licnih podataka. Zahvaljujuéi tim podacima preduzeée moze da zapocne interakciju sa
kupcem, da nauci nesto vise o njemu i da prilagodi ponudu specificnostima kupca. Inicijalni
troskovi uspostavljanja kluba potrosaca mogu da budu visoki, ali kod vecine klubova ti
troskovi se brzo pokriju i preduzeée, po tom osnovu, pocne da ostvaruje profit. Istrazivanja

pokazuju da su klubovi potro$aca uspesan nacin zadrzavanja kupaca.””’

Dodatnu vrednost preduzeée moze da pruzi kupcima i kroz neki oblik unapredenja
prodaje. U prethodnoj tacki smo spominjali unapredenje prodaje kao nacin privlacenja
kupaca, ali ono moze da se koristi i u svrhu zadrzavanja kupaca, tj. podsticanja ponavljanja
kupovina. Najcesce primenjivani oblici unapredenja prodaje koji su u funkciji zadrzavanja
kupaca podrazumevaju da se prilikom obavljanja kupovine kupcu daje vaucer na osnovu
kojeg, prilikom sledece kupovine, ostvaruje pravo na popust i pozivanje kupaca da sacuvaju
1 posalju preduzecu dokaze o obavljenoj kupovini (dobijene racune ili bar kodove sa
pakovanja proizvoda), a na osnovu toga dobijaju poklon, pravo na popust pri kupovini
istog ili nekog drugog proizvoda ili ucestvuju u nagradnoj igri. Za razliku od programa
lojalnosti i klubova potrosaca koji se uspostavljaju na dugoro¢nim osnovama, unapredenje

prodaje samo privremeno stvara dodatnu vrednost za kupce.

Ako preduzece zeli da zadrzi svoje kupce, a pri tome nije spremno da se odrekne dela
profita kroz davanje popusta i poklona, to moze da ucini putem stvaranja razlicitih vrsta
veza sa kupcima. Takav nacin zadrzavanja kupaca obicno primenjuju preduzeca koja
saraduju sa institucionalnim kupcima. Veze koje se uspostavljaju izmedu preduzeca i
njegovih kupaca mogu da budu licne, interpersonalne prirode, pravne prirode, mogu da
budu zasnovane na tehnologiji, tj. povezanosti informacionih sistema, mogu da
podrazumevaju povezanost odredenih procesa koji se odvijaju i kod preduzeca i kod kupca
1 sl. Razli¢ite forme povezivanja preduzeca i njihovih kupaca mogu da se razvrstaju u dve

osnovne kategorije i to drustveno i strukturalno povezivanje.**

Drustveno povezivanje podrazumeva uspostavljanje licnih veza izmedu ljudi zaposlenih u
preduzecu 1 zaposlenih kod kupca. Ovakve veze mogu da se stvaraju na vise hijerarhijskih

nivoa unutar organizacije. One su zasnovane na uzajamnom poverenju. Za uspostavljanje

207 Vise videti: Stauss, B., Chojnacki, K., Decker, A., Hoffmann, F. (2001), Retention Effects of a Customer
Club, International Journal of Service Industry Management, Vol. 12, No.1, pp. 7 — 19.
268 Prema: Buttle, F. Customer Relationship Management: Concepts and Technologies, p. 274.
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takvih veza potrebno je dosta vremena. Oportunisticko ponasanje bilo koje strane dovodi

do narusavanja izgradenog poverenja i prekida saradnje.

Uspostavljanje drustvenih veza obi¢no prethodi izgradnji strukturalnih veza. Strukturalno
povezivanje podrazumeva obostrano ulaganje sredstava u uspostavljene odnose koji ¢e da
donesu koristi svim ucesnicima. To moze da se odnosi na uspostavljanje zajednickih timova
za unapredenje kvaliteta proizvoda, sprovodenje zajednicke obuke zaposlenih, povezivanje
informacionih sistema radi lakseg upravljanja zalihama i procesom proizvodnje i, s tim u
vezi, medusobno uskladivanje procesa proizvodnje, zajednicka realizacija specificnih
projekata, formiranje alijansi, uspostavljanje zajedni¢kih ulaganja (joint venture) i sl
Drustvene veze se lakse prekidaju nego strukturalne, jer se drustvene veze uspostavljaju
medu ljudima, a strukturalne medu organizacijama. Narusavanje odnosa izmedu zaposlenih
u nabavnoj sluzbi kupca i prodajnoj sluzbi dobavljaca nec¢e dovesti u pitanje funkcionisanje

alijanse, ali odsustvo poverenja i uzdrmane drustvene veze medu top menadzerima dovesée

u pitanje i opstanak strukturalnih veza.

1.3. Razvoj odnosa sa kupcima

Razvoj odnosa sa kupcima je jedan od tri klju¢na procesa upravljanja odnosima sa kupcima.
On obuhvata aktivnosti koje su u funkciji povecanja vrednosti zadrzanih kupaca. Povecéanje
celozivotne vrednosti kupaca moze da se postigne kroz povecanje prihoda koje kupci
stvaraju ili kroz smanjenje troskova. Aktivnostima razvoja odnosa sa kupcima se deluje, pre
svega, na prihodovnu stranu jer su one usmerene na podsticanje kupaca na kupovinu
dodatnih proizvoda. Cilj dodatne prodaje (add-on selling) jeste da se izgradena lojalnost
postojecih kupaca, koja se manifestuje kroz ponavljanje kupovina odredenog proizvoda,
prodiri 1 na kupovinu komplementarnih proizvoda, proizvoda koji pripadaju visem
cenovnom rangu i donose vecu marzu ili proizvoda koji nisu povezani sa proizvodima koje
kupci veé kupuju®™ Na zrelim trzistima, dodatna prodaja je cesto jedini nadin da se
povecaju prihodi, jer je nemoguce ili izuzetno tesko da se privuku novi kupci. Mada, i u
uslovima kada postoji mogucnost privlacenja novih kupaca, dodatna prodaja je, sa aspekta

kupaca.

209 Vise videti: Isto, p. 275-276.
270 Prema: Isto, p. 283.
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Podsticanjem kupaca na kupovinu viSe vrsta proizvoda stvaraju se prisniji 1 ¢vr§éi odnosi.
Povecanjem broja proizvoda koji su predmet kupoprodajnih transakcija izmedu preduzeca i
kupca povecava se broj uspostavljenih veza kao 1 visina troskova zamene dobavljaca koji ¢e
da nastanu za kupca u slucaju da dode do prekida saradnje. Zbog toga, smanjuje se
verovatnoca da ¢e kupac da prekine saradnju i povecava se stopa zadrzavanja kupaca.
Zahvaljujudi Sirem asortimanu proizvoda koje kupac kupuje, preduzece je u mogucnosti da
bolje upozna kupovne navike i preferencije kupca i da, na osnovu toga, za kupca kreira

ponudu koja ¢e bolje da zadovolji njegove potrebe.””!

Uticaj dodatne prodaje na povecanje vrednosti kupaca se objasnjava time $to se u uslovima
kada kupci kupuju vise vrsta proizvoda produzava njihov zivotni ciklus, povecava
ucestalost kupovine i povecava kontribuciona marza po obavljenoj kupovini, $to direktno

ili indirektno rezultira povecanjem proﬁtabilnosti.272

Thomas 1 Reinartz su ispitivali efekte
kupovine vise vrsta proizvoda na duzinu zivotnog ciklusa kupaca i njthovu celozivotnu
vrednost. Oni su utvrdili da dodatna prodaja produzava zivotni ciklus kupaca, s tim da je taj
efekat najvise izrazen kod kupaca koji su nedavno obavili poslednju kupovinu, cija
ucestalost obavljanja kupovina je niska i kod kojih je monetarna vrednost poslednje
obavljene kupove, takode, niska. Ovim istrazivanjem je potvrdena i veza izmedu dodatne
prodaje i rasta vrednosti kupaca, s tim da je taj rast najveéi kod kupaca koji su nedavno

obavili poslednju kupovinu, kod kojih je prisutan visok stepen ucestalosti obavljanja

kupovina i niska monetarna vrednost poslednje kupovine.””

Polazeéi od toga, mnoga preduzeca usmeravaju napore vezane za dodatnu prodaju ka svim
kupcima, verujuéi da ¢e na takav nacin da povecaju svoj profit. Istrazivanja pokazuju da
dodatna prodaja zaista povecava ukupnu profitabilnost odnosno prosecan profit na nivou
kupca. U jednom od takvih istrazivanja utvrdeno je da je prosec¢na profitabilnost kupaca
koji kupuju vise vrsta proizvoda jednog preduzeca najmanje pet puta veca od prosecne

profitabilnosti kupaca koji kupuju samo jedan proizvod.”* Takvi rezultati istrazivanja

211 Prema: Ansell, J., Harrison, T., Archibald, T. (2007), Identifying Cross-selling Opportunities, Using
Lifestyle Segmentation and Survival Analysis, Marketing Intelligence & Planning, Vol. 25, No. 4, p. 396.

272 Prema: Shah, D., Kumar, V., Qu, Y., Chen, S. (2012), Unprofitable Cross-Buying: Evidence from
Consumer and Business Markets, Journal of Marketing, Vol. 76, No. 3, p. 78.

273 Thomas, J. S., Reinartz, W. (2000), An Empirical Investigation into the Impact of Cross-Buying on
Customer Retention and Customer Lifetime Value, Working paper, Goizueta Business school, Atlanta; Prema:
Blattberg, R. C., Getz, G., Thomas, J. S. op.cit. p. 118.

274 Vise videti: Shah, D., Kumar, V., Qu, Y., Chen, S. op.cit.
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naglasavaju vaznost podsticanja kupaca da kupuju veéi broj proizvoda, ali i namecu pitanje

da li se dodatnom prodajom povecava profitabilnost svakog kupca.

Shab, Kumar, Qu 1 Chen su u svom istrazivanju na uzorku od 5 preduzeca utvrdili da
neselektivno podsticanje svih kupaca na kupovinu vise vrsta proizvoda predstavlja skupu
gresku jer, iako dodatna kupovina povecava prosecnu profitabilnost kupaca,
aproksimativno 10-35% kupaca koji kupuju viSe vrsta proizvoda je neprofitabilno. Kod
analiziranih preduzeca, u periodu koji je obuhvacen istrazivanjem, ovi kupci su stvorili od
39 do 88% ukupnog gubitka preduzeéa. Do takvih rezultata se doslo analiziranjem uzorka
kupaca u svakom od 5 preduzeca. Pomocu ekstrapolacije, autori su izracunali da kod
razmatranih preduzeca ova kategorija kupaca stvara gubitke u visini od 33 miliona do 1,2
milijarde americkih dolara. Takode, uoceno je da $to je veci broj proizvoda koje ovi kupci
kupuju, veci je 1 gubitak koji stvaraju. Bez obzira na ove porazavajuce rezultate, ucesce

kupaca sa profitabilnom dodatnom kupovinom, u svih pet preduzeca, je vece u odnosu na

one sa neprofitabilnom, zbog ega je i prisutan rast proseéne profitabilnosti kupaca.””

Iz ovoga mozemo da zakljucimo da dodatna prodaja jeste dobar nacin za razvoj odnosa sa
kupcima odnosno povecanje njihove vrednosti, ali da, kao i u slucaju privlacenja i
zadrzavanja kupaca, mora da se primeni selektivan pristup koji podrazumeva identifikaciju
kupaca kod kojih dodatna kupovina moze da bude profitabilna i onih koji ¢e kupovinom
veéeg broja proizvoda da stvore gubitke za preduzece, i da se aktivnosti moraju da usmere

ka onim kupcima koji mogu da stvore dodatni profit.

Kljucno je da se wuoce oblici ponasanja koji dodatnu prodaju mogu da ucine
neprofitabilnom. Shab 1 Kumar navode cetiri profila kupaca koje ne treba motivisati na
dodatnu kupovinu. To su kupci koji uz kupljen proizvod koriste preveliku, obi¢no
nerazumnu koli¢inu usluga, zatim, kupci koji stvaraju prihod za preduzece, a zatim ga
ponistavaju time $to vracaju kupljen proizvod ili prevremeno prekidaju ugovor o kupovini
usluga, kupci koji kupuju samo po promotivnim cenama i kupci koji, iz finansijskih ili nekih
drugih razloga, trose ogranicenu koli¢inu novca na proizvode preduzeca i u slucaju da se
odluce na dodatnu kupovinu oni istu koli¢inu novca rasporeduju na kupovinu vise vrsta

proizvoda, zbog ¢ega preduzeéu rastu trodkovi, ali ne i prihod.””

275 Vise videti: Isto.
276 Vise videti: Shah, D., Kumar, V. (2012), The Dark Side of Cross-Selling, Harvard Business Review, Vol. 90,
No. 12, p. 22.
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Podsticanje na dodatnu kupovinu ovih kupaca umanjuje se profit ili uvecava gubitak
preduzeca jer se nepozeljni nacini ponasanja kupaca sa jednog sire na veéi broj proizvoda.
To znaci da se neprofitabilni kupci ne mogu da prevedu u zonu rentabiliteta time $to ce se
podstaci da od preduzeca kupuju vise vrsta proizvoda. Dodatna kupovina moze da bude
neprofitabilna i kod kupaca koji su prvobitno, tj. u uslovima kada su kupovali samo jedan
proizvod, bili profitabilni jer prethodno navedeni oblici nepozeljnog ponasanja kupaca ne
moraju da dovedu do njthove neprofitabilnosti ako se jave ponekad, ve¢ ako se cesto

ponavljaju u toku duzeg perioda.

Broj kupaca kod kojih je dodatna kupovina neprofitabilna kao i visina gubitka koju oni
stvaraju u velikoj meri zavisi od marketing prakse koju preduzece primenjuje. Naime,
marketing strategije mogu da budu definisane tako da se kupci nagraduju za povecan broj
proizvoda koji kupuju, nezavisno od toga koliki prihod stvaraju. Neretko se kao osnovni
pokazatelj uspesnosti dodatne prodaje koristi prosecan broj proizvoda koji kupcu kupuju.””’
Nastojeéi da privuku i zadrze §to veci broj kupaca, preduzeca cesto nude, uz osnovni
proizvod, veliki broj propratnih usluga i time stvaraju uslove za prekomernu upotrebu tih
usluga. Iz istih razloga, preduzeca cesto definisu liberalnu politiku povrata kupljenih
proizvoda koju pojedini kupci zloupotrebljavaju. To znaci da preduzeca sama stvaraju
uslove za ispoljavanje odredenih nepozeljnih oblika ponasanja kupaca. Resenje problema
nije u ukidanju propratnih usluga ili mogucnosti povrata robe za sve kupce, jer bi se time
ugrozila konkurentska pozicija preduzeca, ve¢ u preispitivanju da li svakom kupcu treba da

se ponude iste pogodnosti.

Podaci o prethodnim transakcijama mogu da pomognu u uocavanju razlika izmedu kupaca
u pogledu isplativosti njihovog podsticanja na dodatnu kupovinu. Na osnovu ispoljenog
ponasanja u prethodnim kupovinama moguce je proceniti da li kupac spada medu tzv.
problemati¢ne kupce kod kojih dodatna kupovina neée stvoriti i dodatnu vrednost za
preduzece ili se radi o kupcima kod kojih postoji moguénost za profitabilni razvoj odnosa

kroz dodatnu prodaju.

Kod kupaca kod kojih postoje izgledi za profitabilnu realizaciju dodatne prodaje treba
konstantno tragati za novim mogucénostima razvoja tih odnosa. Vazno je da se pravom
kupcu ponudi pravi proizvod, u pravom trenutku i uz upotrebu pravih komunikacionih

kanala. Podaci o prethodnim transakcijama, takode, mogu da budu korisni kod donosenja

277 Prema: Shah, D., Kumat, V., Qu, Y., Chen, S. op.cit. p. 93.
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odluka o tome Sta da se ponudi kupcu i na koji nacin. Kupci najcesée ne reaguju pozitivho
na stalna nastojanja preduzeca da prodaju dodatne proizvode i usluge koji nisu povezani sa
njthovim zahtevima. Oni takva nastojanja mogu da tumace kao oportunisticka i
eksploatatorska, $to moze da dovede do smanjenja poverenja u dobavljaca pa cak 1 prekida

saradnje.

1.4. Upravljanje neprofitabilnim kupcima

Osnovni zadatak upravljanja odnosima sa kupcima jeste stvaranje dodatne vrednosti za
vlasnike kroz uspostavljanje 1 razvoj profitabilnih odnosa. lako preduzeca teze izgradnji
profitabilnih odnosa sa kupcima, uoceno je da znatan deo ukupnog portfolija kupaca cine
upravo neprofitabilni kupci. Niraj, Gupta 1 Narasimhan su na primeru jednog trgovinskog
preduzecéa pokazali da je 32% kupaca ovog preduzeca neprofitabilno.” Haenlein, Kaplan i
Beeser su, analizirajudi portfolio kupaca vodece nemacke banke, utvrdili da je 26,8% klijenata
ove banke neprofitabilno.”” Takva istrazivanja pokazuju da, iako nepozeljni, neprofitabilni
kupci su realnost sa kojom preduzeca moraju da se suoce. Zbog toga, upravljanje odnosima
sa kupcima ne moze da podrazumeva samo bavljenje profitabilnim kupcima, ve¢ mora da

obuhvati i definisanje i implementaciju strategija upravljanja neprofitabilnim kupcima.

Neprofitabilnim kupcima treba da se upravlja tako da se izbegnu bududi gubici za
preduzece. Najbolje je, ako je moguce, spreciti da se takvi kupci nadu u portfoliju
preduzeca. Neka preduzeéa mogu da, kroz redefinisanje ponude i izmenu strategije
privlacenja kupaca, destimuliSu kupovinu onih kupaca za koje veruju da ce biti
neprofitabilni. U nekim slucajevima primena strategije selektivhog privlacenja kupaca nije
moguca. Mada, i u uslovima kada je primena takve strategije moguce, niko sa sigurnos¢u ne
moze da tvrdi da medu privucenim kupcima nece biti i onih koji ¢e preduzeéu da donesu

vise sStete nego koristi.

Na prvi pogled ¢ini se da se problem prisustva neprofitabilnih kupaca u portfoliju
preduzeca moze lako da resi prekidom saradnje sa ovim kupcima, ¢ime se na jednostavan

nacin povecava profit preduzeca. Napustanje kupaca jeste jedna od mogucih strategija

278 Vise videti: Niraj, R., Gupta, M., Narasimhan, C. (2001), Customer Profitability in a Supply Chain. Journal
of Marketing, Vol. 65, No.3, pp. 1-16.

279 Haenlein, M., Kaplan, A. M., Beeser, A. J. (2007), A Model to Determine Customer Lifetime Value in a
Retail Banking Context. Ewuropean Management Journal, Vol. 25, No. 3, pp. 221-234; Prema: Haenlein, M.,
Kaplan, A. M. (2009), Unprofitable Customers and their Management, Business Horigons, Vol. 52, No. 1, p. 90.
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upravljanja neprofitabilnim kupcima koja ima svoje prednosti i nedostatke. Kada se
menadzeri suocavaju sa neprofitabilnim kupcima, oni moraju da znaju da nisu svi
neprofitabilni kupci trajno Stetni za preduzece, zbog ¢ega napustanje kupaca nije i jedina
strategija upravljanja ovim kupcima. Neke kategorije neprofitabilnih kupaca mogu da budu

uspesno prevedene u zonu rentabiliteta.

Prvi korak u nastojanju da se neprofitabilni kupci ucine profitabilnim jeste utvrdivanje
uzroka njihove neprofitabilnosti. Uzroci mogu da budu na strani kupca, u smislu da kupac
svojim zahtevima ili odredenim oblikom ponasanja izaziva gubitke, ili na strani preduzeca,
u smislu da do gubitaka dolazi zbog neefektivnog ili neefikasnog usluzivanja kupaca. Vazno
je analizirati okolnosti u kojima se realizuju kupoprodajne transakcije i zapitati se da li
preduzece razume potrebe kupca, da li su se te potrebe promenile, da li se promenio fokus
preduzeca i da li bi se, u pogledu doprinosa kupca stvaranju vrednosti za vlasnike, nesto
promenilo ako bi se kupcu ponudio neki drugi proizvod ili usluga.”® Problem moze da
bude u tome $to ponudeni proizvod ili usluga ne odgovaraju potrebama kupca jer, na
primer, sadrze odredene elemente koji preduzecu povecavaju troskove, ali ne stvaraju
dodatnu vrednost za kupca i koje kupac, samim tim, nije spreman da plati. Analiza moze da
pokaze da je preduzeée pogresno procenilo svog kupca. Kupac moze da bude okarakterisan
kao neko ko nije spreman da potrosi vedi iznos sredstava na proizvode preduzeca, a u stvari

radi se o tome da kupac ne trosi jer nije upoznat sa ukupnom ponudom preduzeca.

Umesto eliminacije neprofitabilnog kupca iz portfolija preduzeca, nekada je svrsishodnije
edukovati kupca u pogledu toga koje sve mogucnosti preduzece nudi, kako na najbolji
nacin koristiti proizvod ili uslugu preduzeca i kako na efikasan nacin ostvariti interakciju sa
preduzeéem. Analiza uzroka neprofitabilnosti kupaca moze da pokaze da neki kupci
precesto pozivaju prodajno osoblje trazedi informacije o dodatnim uslugama, nacinu
koris¢enja kupljenog proizvoda i sl. Problem prekomernog trosenja vremena zaposlenih
moze da se resi tako §to ¢e se kupci upoznati sa time da potrebne informacije mogu da
pronadu na Internet stranici preduzeéa. U preduzedima koja se bave prodajom i
odrzavanjem medicinske opreme cest uzrok neprofitabilnosti kupaca su visoki troskovi
otklanjanja kvarova na uredajima koji su nastali usled neadekvatnog rukovanja. Umesto
napustanja ovih kupaca, oni mogu da se prevedu u zonu rentabiliteta tako Sto ce se kroz

obuku medicinskog osoblja, zaposlenog kod kupca, o upotrebi prodate medicinske opreme

280 Prema: Mittal, V., Sarkees, M., Murshed, F. (2008), The Right Way to Manage Unprofitable Customers,
Harvard Business Review, Vol. 86, No. 4, p. 99.
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eliminisati ili batem smanjiti potreba za takvim intervencijama.”® Na menadZerima je da
identifikuju koja znanja 1 informacije kupcima nedostaju, a mogu da uticu na kvalitet
odnosa, 1 da definiSu najbolje nacine za popunjavanje identifikovanog informacionog jaza,

odnosno jaza u znanju.

Pored edukacije kupaca, mogucnosti da se neprofitabilni kupci ucine profitabilnim treba da
se traze 1 kroz direktne pregovore sa kupcima o skupu vrednosti koji ¢e se, kroz proizvode i
usluge, njima pruziti, a koji ce, s jedne strane, da zadovolje njihove potrebe i u¢ine da oni
nastave sa svojim kupovinama i, sa druge strane, da obezbede stvaranje vrednosti za
preduzecée. Putem pregovora kupac i prodavac zajedno razmatraju sve aspekte
uspostavljenog odnosa i analiziraju koristi 1 troskove koje svaki element ponude donosi
jednom odnosno drugom ucesniku u pregovorima. Ovakav nacin redefinisanja uslova
saradnje je prihvatljiv na trziStima gde preduzece jednom kupcu moze da ponudi cene i
usluge koje se razlikuju u odnosu na ono §to nudi ostalim kupcima, a da to ne utice
nepovoljno na odnose sa drugim kupcima.”®* Takav pristup upravljanju neprofitabilnim
kupcima moze lakse da se sprovede kada preduzece posluje sa institucionalnim kupcima, jer
u tom slucaju preduzece obi¢no ima mali broj velikih kupaca i poseduje veliki broj detaljnih
informacija o prihodima, troSkovima, zahtevima, karakteristikama i ponasanju svojih
kupaca, $to olaksava analizu uzroka neprofitabilnosti kupaca. Institucionalni kupci, takode,
bolje razumeju finansijske posledice definisanih uslova saradnje. U slucaju poslovanja sa
finalnim potrosacima, preduzece uspostavlja indirektan odnos sa velikim brojem kupaca o

kojima obi¢no nema dovoljno potrebnih kvantitativnih i kvalitativnih informacija.

Kada direktni pregovori sa kupcima nisu mogudi, §to je uobicajeno kod poslovanja na
trziStu finalnih proizvoda, ili kada pregovori sa institucionalnim kupcima propadnu,
preduzeée moze samoinicijativno da izmeni uslove saradnje u cilju prevodenja
neprofitabilnih kupaca u zonu rentabiliteta. To obi¢cno obuhvata promenu nacina placanja,
promenu nacina isporuke robe, usmeravanje kupaca ka drugim kanalima prodaje i sl. Takve
aktivnosti preduzece preduzima sa namerom da spreci one oblike ponasanja kupca koji
dovode do njegove neprofitabilnosti. Ako kupac prihvati nametnute izmene, saradnja moze

da se nastavi uz obostranu isporuku vrednosti, ali ako kupac smatra da su jednostrane

promene uslova saradnje neprihvatljive, to ¢e da dovede do prekida saradnje.

281 Prema: Isto, p. 100.
282 Prema: Isto, p. 100.
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Ako 1 nakon iscrpljivanja svih moguénosti za prevodenje neprofitabilnih kupaca u
profitabilne i dalje ne postoje izgledi da saradnja moze da se nastavi na nacina da se osigura
dovoljno vrednosti za obe strane, onda preduzecu 1 ne preostaje nista druge nego da
prekine saradnju. Tekuca neprofitabilnost kupca ne sme da bude razlog za njegovo
napustanje, jer je uobicajeno da u odredenim faza Zivotnog ciklusa, narocito u pocetnim
fazama, kupac stvara vece troskove nego prihode. Oslanjanjem isklju¢ivo na tekucu
neprofitabilnost kupca, zanemaruje se investicioni karakter odnosa. Samo dugorocna
neprofitabilnost, tj. negativna celozivotna vrednost, moze da bude razlog za napustanje

kupca.

Primenom strategije napustanja kupaca, u uslovima kada neprofitabilne kupce nije moguce
transformisati u profitabilne, izbegavaju se buduci gubici, povecava se produktivnost
zaposlenih i oslobadaju se resursi koji mogu da se preusmere ka profitabilnim kupcima.”’
Ova strategija, kao i svaka druga, izaziva odredene troskova i mora da bude pazljivo

realizovana kako bi se minimizirale negativne posledice njene primene.

Preduzeca mogu da biraju izmedu direktnog i indirektnog pristupa napustanju kupaca.
Direktan pristup podrazumeva da se kupcu otvoreno kaze da preduzece Zeli da prekine
saradnja. U tom razgovoru ili pisanom saopstenju obrazlazu se razlozi za prekid saradnje i
obi¢no se nastoji da uveri kupac da je takva odluka u obostranom interesu. Neka preduzeca
su, u takvim prilikama, spremna i da pomognu napustenom kupcu da pronade novog
dobavljac¢a, preporucujuéi partnersko ili ¢ak konkurentsko preduzeée za koje veruju da na
bolji nacin moze da zadovolji zahteve takvog kupca. Na taj nacin preduzeée se resava
neprofitabilnog kupca i, kroz pokazanu spremnost da pomogne napustenom kupcu,

ublazava njegove negativne reakcije i eventualni strah zbog promene dobavljaca.

Indirektan pristup napustanju neprofitabilnih kupaca karakterise odsustvo direktne
komunikacije odnosno nastojanje da se prekine saradnja sa kupcima bez eksplicitnog
saopstavanja namere. Kroz isporuku manje vrednosti i losiji tretman zeli se podstaéi kupac
da sam prekine saradnju. To se ¢ini tako $to se povecavaju troskovi pribavljanja i koriséenja
proizvoda (povecava se prodajna cena proizvoda, zaracunavaju se troskovi koriscenja
usluga koje su do tada za kupca bile besplatne i sl.), smanjuje obim i kvalitet propratnih
usluga, smanjuje prisnost sa kupcem (npr. prestaje se sa slanjem promotivhog materijala) i

sl. Za razliku od direktnog pristupa kod kojeg sigurno dolazi do prekida saradnje, kod

283 Vise videti: Isto, p. 96-98.
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indirektnog pristupa napustanju kupaca menadzment moze samo da se nada da ¢e nakon
pogorsanja uslova saradnje kupac da prestane da kupuje proizvod odnosno uslugu

preduzeca.

Bez obzira na to za koji nacin napustanja kupaca se odlucio, menadzment preduzeca, pored
prednosti, mora da bude svestan i rizika koji prate primenu ove strategije. Preduzeca koja
imaju izuzetno visoke fiksne troskove, napustanjem kupaca mogu da ugroze tekucu
profitabilnost jer sa prestankom saradnje nestaje prihod, tj. novcani priliv po osnovu
prodaje proizvoda ili usluga, ali ne nestaju odmah i svi troskovi koji su se javljali kao
posledica usluzivanja kupaca. Ako preduzeée napustene kupce ne zameni novim,

profitabilnim kupcima, onda se javlja problem nedovoljno iskoris¢enog kapaciteta.

Napustanjem nekih kupaca preduzece gubi vredan izvor informacija, znanja i inovativnosti.
Ove nematerijalne koristi mogu da budu vece ili manje od finansijske Stete koju preduzece
trpi poslujuci sa tim kupcima. Njihov gubitak nije i jedina nematerijalna steta koju
preduzeée moze da pretrpi. Zbog napustanja kupaca preduzece moze da bude izloZzeno
osudi javnosti. U savremenom svetu uobicajeno je da svako domacinstvo bude snabdeveno
vodom 1 elektrichom energijom, bez obzira na plateznu sposobnost. To se smatra
egzistencijalnim minimumom. Kada preduzece za distribuciju vode ili struje odluci da zbog
neprofitabilnosti prekine isporuku vode odnosno struje odredenim kategorijama kupaca,

javnost takav potez oznacava kao drustveno neodgovoran.”**

Zbog napustanja neprofitabilnih kupaca preduzece moze da se nade u situaciji da krsi
zakonske norme. Na primer, francusko zakonodavstvo predvida da svaki gradanin ima
pravo na tekudi racun u banci. Ako bi neka banka u Francuskoj potpuno prekinula saradnju
sa neprofitabilnim kupcem, na taj nacin bi kupcu uskratila njegovo zakonsko pravo na
posedovanje tekuceg racuna. Ova zakonska odredba, takode, ograni¢ava primenu strategije

selektivnog privlacenja kupaca.”®

Kroz primenu strategije napustanja kupaca preduzeée moze nenamerno da pogoduje
jednom ili vise konkurenata i da promeni odnos snaga na trzistu u korist konkurenata, jer
su napusteni kupci prilika za konkurente da povecaju obim posla. Nemogucnost jednog

preduzeca da na profitabilan nacin zadovolji potrebe odredenih kupaca ne znaci da ti kupci

284 Prema: Isto, p. 99.
285 Prema: Haenlein, M., Kaplan, A. M. Unprofitable Customers and their Management, p. 95.
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ne mogu da budu profitabilni za neko drugo preduzece. Napustanjem kupaca preduzece

olaksava svojim konkurentima privlacenje tih kupaca u njihov portfolio.

Primenjujudi strategiju napustanja kupaca preduzeée moze da ugrozi i odnose sa kupcima
koje Zeli da zadrzi. Spoznaja da preduzece prekida saradnju sa nekim kupcima kod kupaca
koji nisu time obuhvaéeni moze da izazove nesigurnost i sumnju da ¢e preduzece i sa njima
da prekine saradnju, ali 1 da razvije stav da se preduzece ne ophodi prema kupcima sa
duznom paznjom. ,,U uslovima gde su kupci naviknuti da budu tretirani kao kraljevi, vest
da preduzeée napusta neprofitabilne kupce moze da bude shvaéena kao uskracivanje

,,prirodnih® prava kupaca.“**

Iako je strategija napustanja kupaca, posmatrano iz perspektive preduzeca, privlacna opcija,
ona kod napustenih kupaca izaziva nezadovoljstvo i ogorcenost, zbog cega govore lose o
preduzecu. Sirenje negativne usmene propagande od strane napustenih kupaca moze
dvojako da utice na preduzeée. S jedne strane, ovi kupci mogu da podele svoje
nezadovoljstvo sa postoje¢im kupcima i time prouzrokuju da i kupci koji su profitabilni za
preduzeée prekinu saradnju. Sa druge strane, napusteni kupci mogu da Sire negativnu
usmenu propagandu medu potencijalnim kupcima i da na taj nacin prouzrokuju da
potencijalni kupci odustanu od kupovine i okrenu se konkurentskim preduzecima. Zeleéi
da bolje istraze ove uticaje, Haenlein 1 Kaplan su sproveli istrazivanje medu postojedim i
potencijalnim kupcima preduzeca koje pruza usluge mobilne telefonije i koje je odlucilo da
prekine saradnju sa neprofitabilnim kupcima. Rezultati ovog istrazivanja pokazuju da
Sirenje negativne usmene propagande od strane napustenih kupaca dovodi do smanjenja
stope privlacenja 1 zadrzavanja kupaca, s tim da negativna usmena propaganda ima vedi
negativni uticaj na privlacenje kupaca. Pored ovih negativnih uticaja, istrazivaci su utvrdili
da postoji grupa postojecih kupaca koji na napustanje neprofitabilnih kupaca gledaju
pozitivno, smatraju¢i da zahvaljujué¢i tome preduzeée ima vise vremena 1 raspolozivih

resursa za profitabilne kupce.”’

Postavlja se pitanje da li preduzece koje napusti neprofitabilne kupce treba jednostavno da

prihvati negativne posledice takvog c¢ina ili moze da preduzme odredene mere kako bi

286 Haenlein, M., Kaplan, A. M. (2012), The Impact of Unprofitable Customer Abandonment on Current
Customers’ Exit, Voice, and Loyalty Intentions: An Empirical Analysis, Journal of Services Marketing, Vol. 20,
No. 6, p. 459.

287 Haenlein, M., Kaplan, A. M. (2008), Evaluating the Consequences of Abandoning Unprofitable
Customers, Working Paper,, ESCP-EAP European School of Management, Paris; Prema: Haenlein, M.,
Kaplan, A. M. Unprofitable Customers and their Management, p. 94.
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ublazilo te efekte. JoS jedno istrazivanje Haenlein-a i Kaplan-a je pokazalo da su potencijalni 1
postojeci kupci, 1 pored negativne usmene propagande, spremni da zapoc¢nu odnosno
nastave saradnju sa preduze¢em ukoliko preduzece, u odnosu na konkurente, ponudi bolje
uslove saradnje u pogledu cene i kvaliteta proizvoda.”® To znaéi da se posledice Sirenja
negativne usmene propagande od strane napustenih kupaca mogu da kompenzuju uz
odgovarajuce troskove. Zbog toga, odluka o primeni strategija napustanja kupaca, kao
nacina resavanja problema prisustva neprofitabilnih kupaca u portfoliju preduzeca, mora da

bude pracena ozbiljnom cost-benefit analizom (analizom troskova i koristi).

Videli smo da napustanje neprofitabilnih kupaca nije uvek moguce. Zbog indirektnih
troskova primene ove strategije, ona nije uvek ni optimalan izbor, ali u odredenim
okolnostima je neophodno resiti se neprofitabilnih kupaca kako bi preduzece moglo da
opstane u trzi$noj igri. U takvoj situaciji vazno je §to bezbolnije prekinuti saradnju. Haenlein
1 Kaplan smatraju da kupci imaju pravo da znaju da preduzece ne zeli dalje da saraduje sa
njima kao i razloge za takvu odluku. Zbog toga oni predlazu primenu direktnog pristupa
napustanju kupaca.®” MenadZeri obi¢no veruju da direktan pristup donosi vise negativnih
posledica i vece indirektne troskove napustanja kupaca u odnosu na indirektan pristup.
Istrazivanja pokazuju da takvi stavovi nisu opravdani i da su posledice napustanja kupaca
iste bez obzira na to da li je primenjen direktan ili indirektan pristup™, ali da kupci vise

cene iskrenost i otvorenost preduzeéa u takvim situacijama®".

Vazno je da se jasno defini$u kriterijumi za izbor kupaca sa kojima ce se prekinuti saradnja i
da se o tome obaveste postojeci i potencijalni kupci. Na taj nacin ¢e se pokazati kupcima sa
kojima se zeli prekinuti saradnja da odluka o napustanju nije doneta na proizvoljan i
neposten nacin, kupcima sa kojima se zeli nastaviti saradnja da ne postoji rizik da ce
preduzece i sa njima da prekine saradnju i potencijalnim kupcima da treba da preispitaju da
li bi i oni, ako bi zapoceli saradnju sa preduzecem, mogli da budu napusteni i da li mogu da
ucine nesto kako do toga ne bi doslo. Negativne posledice ée biti manje ako preduzece

uspe da uveri neprofitabilne kupce da do prekida saradnje ne dolazi iz liénih razlog ve¢ da

288 Haenlein, M., Kaplan, A. M. (2008), Analyzing the Feasibility of Compensating the Negative
Consequences of Abandoning Unprofitable Customers, Proceedings of Summer Marketing Educators Conference,
August 8-11, San Diego; Prema: Haenlein, M., Kaplan, A. M. Unprofitable Customers and their Management,
p. 94.

289 Vise videti: Haenlein, M., Kaplan, A. M. Unprofitable Customers and their Management, p. 96.

20 Vide videti: Haenlein, M., Kaplan, A. M. (2011), Evaluating the Consequences of Abandoning
Unprofitable Customers: A Comparison of Direct and Indirect Abandonment Strategies, Zeitschrift fuer
Betriebswirtschaft, Vol. 81, No. 2, pp. 77-94.
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je preduzece prinudeno da preduzme taj korak kako bi opstalo na trzistu, i ako ostalim
kupcima skrene paznju da ¢e ustede koje se ostvare okoncanjem neprofitabilnih odnosa biti
ulozene u odnose sa profitabilnim kupcima. Preduzece ¢e verovatno biti izlozeno jednakoj
negativnoj reakciji javnosti 1 u situaciji kada napusta 500 i u situaciji kada napusta 5.000
kupaca,. zato je bolje da odjednom prekine saradnju sa svim neprofitabilnim kupcima koje

zeli da iskljuci iz svog portfolija nego da taj posao obavlja postepeno tokom duzeg perioda.

2. UPRAVLJANJE INTERNIM TROSKOVIMA

Mogucnosti za povecanje profitabilnosti kupaca ne nalaze se samo na polju izbora kupaca
sa kojima ce se zapoceti saradnja 1 sa kojima ce se izgraditi dugoro¢ni odnosi i na polju
definisanja uslova saradnje sa njima. Videli smo da odluke koje su u domenu privlacenja,
zadrzavanja i razvoja odnosa sa kupcima znatno uti¢u na nivo prihoda i troskova koje kupci
stvaraju za preduzeée 1 da zbog toga moraju da budu pazljivo oblikovane kako bi se
postigao zeljeni finansijski efekat, ali povecanje profitabilnosti kupaca moguce je postici i
kroz adekvatno upravljanje svim troskovima koji nastaju kao posledica aktivnosti koje su u

funkciji stvaranja vrednosti za kupce.

Ostra konkurencija na trzistu smanjuje mogucénosti preduzeca za povecanje finansijskog
rezultata, zbog cega svi potencijalni izvori profitabilnosti moraju da budu maksimalno
eksploatisani. To znaci da, iako kupci predstavljaju krajnje nosioce prihoda i troskova,
potraga za mogucnostima povecanja njihove profitabilnosti ne treba da se ogranic¢i samo na
direktne aktivnosti upravljanja odnosima sa ovim stejkholderima ve¢ treba da se prosiri na
celokupan lanac vrednosti koji je u sluzbi stvaranja vrednosti za kupce i time da se
obuhvate procesi unutar preduzeca u okviru kojih nastaju proizvodi i usluge namenjeni
kupcima i procesi izvan preduzeca koji uticu na sposobnost preduzeca da stvori vrednost
za kupce. Kroz podizanje efektivnosti i efikasnosti internih procesa i procesa izvan
preduzeca koji uticu na efikasnost i efektivhost procesa unutar preduzeéa deluje se na
visinu troskova proizvoda i usluga i visinu neproizvodnih troskova, pa samim tim i na
visinu profitabilnosti kupaca. Kada se aktivnosti oblikovanja odnosa sa kupcima dopune
adekvatnim upravljanjem procesima stvaranja vrednosti, odnosno upravljanjem internim i
eksternim troskovima kao finansijskim ishodom realizacije navedenih procesa, postize se
celovito upravljanje profitabilnos¢éu kupaca uz uvazavanje svih determinanti te

profitabilnosti.
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Ve¢ nekoliko decenija unazad, otkada se preduzeca suocavaju sa rapidnim rastom troskova,
pred njih se postavlja zahtev za permanentno smanjenje troskova. Raniji uslovi poslovanja

kojima je bila svojstvena slaba konkurencija, spora razmena informacija, nedovoljna

,
pokretljivost roba i kapitala i sl. dozvoljavali su da se problemi rasta troskova, bez vecih
teskoca, reSe na teret kupca kroz poveéanje prodajnih cena.””” Danasnji uslovi poslovanja
ne dozvoljavaju takve poteze koji bi sigurno doveli do urusavanja konkurentske pozicije
preduzeca jer, pored znatnog porasta troskova, preduzeca se suocavaju i sa ostrom
konkurencijom 1 zahtevnos$cu kupaca koji kaznjavaju preduzeéa koja neopravdano
povecavaju prodajne cene. Zbog toga, preduzeca moraju pazljivo i proaktivno da upravljaju
troskovima ako Zele da ostvare prednost nad klju¢nim konkurentima na trzistu, bez obzira
na to da li su se opredelili za strategiju vodstva u troskovima, strategiju diferenciranja ili
neki njihov hibridni oblik. Upravljanje troskovima u pravcu njithovog smanjenja postaje
imperativ jer kupci o¢ekuju da od proizvoda dobiju zadovoljavajuéu vrednost, koja, zavisno
od njihovih preferencija, moze da se manifestuje kroz visok kvalitet, uz nesto vise

2 Oni se

troskove/cene ili, pak, kroz nize cene, ali i nesto nizi kvalitet proizvoda i usluga
necée zadovoljiti jeftinim proizvodom kod koga je niska prodajna cena posledica redukcije
troskova ostvarene na racun kvaliteta, funkcionalnosti ili brzine pojavljivanja proizvoda na
trziStu ni preterano skupim proizvodom, bez obzira na nivo njegovog kvaliteta jer je
kvalitet nesto Sto se u globalnim uslovima poslovanja podrazumeva. Pod takvim
okolnostima, upravljanje troskovima, bez obzira na to da li ono ima za cilj redukovanje
troskova ili njihovo odrzavanje unutar odredenih granica, postaje pravi izazov, jer se njima

mora da upravlja u interakciji sa kvalitetom, vremenom i funkcionalno$éu. Samo na taj

nacin moze da se stvori nadprose¢na vrednost za kupce i postigne poslovni uspeh.

Aktivnosti upravljanja troskovima se, nazalost, najces¢e preduzimaju kao odgovor na pad
profitabilnosti preduzeéa™, ali u izrazito konkurentnom okruzenju neophodan je
sistematican 1 kontinuiran pristup upravljanju troskovima. Takode, neophodan je i
integrisan pristup koji podrazumeva da su napori podjednako usmereni kako na smanjenje
internih tako i na smanjenje eksternih troskova, ali se preduzeca obi¢no prvobitno

fokusiraju na upravljanje internim troskovima koji su pod direktnom kontrolom

292 Prema: Sekerez, V. (2009), Strategijski aspekt upravljanja troskovima nabavke, Zaduzbina Andrejevi¢, Beograd,
str. 9.

293 Prema: Isto, str. 25.

294 Prema: Kajuter, P. (2002), Proactive Cost Management in Supply Chains; In Seuring, S., Goldbach, M.
(ed.) Cost Management in Supply Chain, Physica-Verlag Heidelberg, New York, p. 32.
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menadzmenta preduzeca. Naravno, opravdano je da se, najpre, iscrpe sve interne rezerve za
povecanje profitabilnosti, ali ne treba da se zanemari ni to da troskovi koji nastaju kod
ostalih ucesnika lanca vrednosti, dobavljaca 1 distributera, bitno opredeljuju strukturu

troskova preduzeca i njegov profitni potencijal.

Kada je u pitanju upravljanje internim troskovima, preduzeca su godinama bila fokusirana
isklju¢ivo na upravljanje troskovima proizvodnje. Takva usmerenost je bila posledica
karakteristika obracunskog sistema koji je menadzmentu obezbedivao informacionu
podlogu za upravljanje troskovima. Naime, tradicionalni sistemi obracuna troskova, koji su
dugo godina bili jedini u upotrebi, su ogranieni na analizu tro$kova proizvodnje i
utvrdivanje cene kostanja proizvoda. Oni znatan deo proizvodnih troskova tretiraju kao
opste troskove koji se arbitrarno alociraju na proizvode, dok neproizvodne troskove
tretiraju kao troskove perioda koji se direktno suprotstavljaju tekué¢em prihodu. Takav
obracunski tretman ¢ini nevidljivim uzroke nastanka ovih troskova, zbog ¢ega je nemoguce

da se njima efektivno upravlja®™”

. Programi smanjenja troskova koji su bili informaciono
zasnovani na ovim sistemima obracuna troskova su ,zbog parcijalnog 1 pogresnog
fokusiranja programa stednje (recimo na troskove rada, pretproizvodne i postproizvodne
troskove 1 sl), zbog kampanjskog karaktera tih programa, zbog ispustanja iz vida ili
nedovoljnog uzimanja u obzir drugih bitnih i s troskovima povezanih cinilaca uspeha
(kvalitet i vreme) 1 sli¢nih razloga, ¢esto donosili nedovoljne kratkoro¢ne pozitivne rezultate

1 bili kontraproduktivni po strategijski uspeh preduzec’a“Z%.

Zbog ispoljenih manjkavosti, neophodan je zaokret ka strategijskom upravljanju
troSkovima koga karakteriSe trzisna orijentisanost, u smislu uvazavanja zahteva kupaca i
ponasanja konkurenata, celovitost, odnosno pokrivenost celog procesa kreiranja vrednosti i
svih faza zivotnog ciklusa relevantnih objekata obracuna troskova, anticipativnost, koja
podrazumeva da se sa upravljanjem troskovima zapocinje ve¢ u fazi dizajniranja proizvoda
s ciljem determinisanja buduc¢ih troskova, kontinuiranost, tj. permanentno bavljenje
troskovima 1 uzrocnicima njihovog nastanka, zatim ukljucenost svih zaposlenith u
organizaciji u proces upravljanja troskovima 1 izrazena medufunkcionalna saradnja na polju
strategijskog delovanja na troskove i njihove efekte.””” Pod uticajem takvih zahteva za

upravljanje troskovima razvijeni su novi sistemi obrac¢una troskova i pristupi upravljanju

295 Prema: Slagmulder, R. (2002), Managing Costs Actross the Supply Chain; In Seuring, S., Goldbach, M. (ed.)
Cost Management in Supply Chain, Physica-Verlag Heidelberg, New York, p. 76.

29 Malini¢, D., Milicevi¢, V., Stevanovié, N. op.cit. str. 291.

297 Prema: Kajiiter, P. op.cit. p. 39-40.
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troSkovima koji su omogudili definisanje novih nosilaca troskova, utvrdivanje stvarnih
uzrocnika troskova, pouzdanije vezivanje troskova za nosioce i bavljenje troskovima koji
nastaju u svim segmentima lanca vrednosti preduzeéa. Medu koncepte koje je upravljacko
racunovodstvo u tu svrhu razvilo spadaju: obracun troskova zivotnog ciklusa proizvoda
(Life Cycle Product Costing), obracun ciljnih troskovima (Targer Costing), kaizen obracun
troskova (Kaizen Costing), obracun troskova po aktivnostima, obracun troskova kvaliteta 1 sl.
Sve su to strategijski pristupi upravljanju troskovima koji imaju za cilj smanjenje troskova
uz istovremeno jacanje konkurentske pozicije preduzeca. Zahvaljujuéi ovim konceptima
fokus upravljanja troskovima se pomera sa aktivhosti i troskova proizvodnje na
pretproizvodne aktivnosti (istrazivanje i razvoj) i postproizvodne aktivnosti (prodaja i
postprodajne usluge), ,,5to je znatno efektivniji pristup s obzirom na odlucujudi uticaj prvih
na kvalitet, vreme i troskove u proizvodniji pa 1 posle nje, kao i neposredni odnos drugih sa
potro§acima, a sve skupa na zadovoljstvo potrosaca i konkurentsku poziciju preduzeéa“*”.
Nijedan od navedenih pristupa ne obezbeduje integrisano upravljanje svim troskovima, veé
su usmereni na upravljanje troSkovima u pojedinim faza procesa stvaranja vrednosti, zbog
Cega strategijsko upravljanje troskovima zahteva kombinovanu primenu vise razlicitih

pristupa obracunu i upravljanju troskovima.

Obraéun ciljnih troskova je proaktivan pristup upravljanju troskovima, ali 1 profitom, koji
inicira upravljanje troskovima u fazi dizajniranja proizvoda tj. najranijoj fazi razvoja
proizvoda kada se u najvecoj meri moze da utice na troskove. Cilj njegove primene jeste da
se utvrde troskovi, odnosno cena kostanja po kojoj se proizvod definisanog nivoa kvaliteta
1 funkcionalnih karakteristika mora da proizvede kako bi se njegovom prodajom po
unapred utvrdenoj prodajnoj ceni, tokom trajanja njegovog zivotnog ciklusa, ostvario onaj
nivo dobitka koji je u skladu sa dugoroénim profitnim ciljevima preduzeéa.”” Proizvod, s
jedne strane, mora da odgovara zahtevima kupaca, a sa druge strane, ako se zeli da ostvari
cilini profit, mora da bude proizveden po ciljnim troskovima koji ne smeju da budu
prekoraceni i ¢ije dostizanje predstavlja pokretacku snagu svih buduéih konkurentskih
napora preduzeca, pri cemu ciljni troskovi predstavljaju razliku izmedu trzisnim prilikama

determinisane prodajne cene i zeljene profitne marze. Kljuc¢na karakteristika obracuna

29 Malini¢, D., Milicevi¢, V., Stevanovié¢, N. op.cit. str. 292.
29 Prema: Cooper, R., Slagmulder, R. (2005), Target Costing for New Product Development; In Weil, R. L.,
Maher, M.\W. (ed.) Handbook of Cost Management, John Wiley & Sons, New Jersey, p. 243.
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ciljnih troskova je to da prodajna cena odreduje visinu dozvoljenih troskova i da se troskovi

posmatraju kao input u proces razvoja proizvoda, a ne kao njegov krajnji rezultat™”.

Tako definicija ciljnih troskova sadrzi jednu vrlo jednostavnu jednacinu, Citav ovaj proces se
odlikuje visokim stepenom kompleksnosti. Cilj nije da se po svaku cenu redukuju troskovi
vec da se oni racionalizuju, tj. da se svedu na zahtevani specificirani nivo koji ¢e preduzecu
da omogu¢i ostvarenje zadovoljavajueg profita, ali 1 adekvatno konkurentsko
pozicioniranje na trziStu. Obracun ciljnih troskova je ,,mnogo vise od prostog sistema za
izracunavanje cene kostanja i kontrolu troskova proizvoda. On je, pre svega, jedno
sveobuhvatno sredstvo za strategijsko upravljanje troskovima i profitom, koje pocinje da
funkcionie ¢ak i pre postojanja bilo kakvih fabrika za proizvodnju novih proizvoda.«
Ovaj pristup, kroz trzisno fokusirani obracun troskova koji podstice na agresivno

upravljanje troskovima, konkurentski pritisak, kojem je preduzeée izlozeno na trzistu,

prenosi na dizajnere 1 dobavljace komponenti proizvoda.

Proces obracuna ciljnih troskova sastoji se iz tri vrlo vazna segmenta (pogledati sliku br.
4.2). Prvi segment, ili prva faza, se oznacava kao trzisnim faktorima rukovoden obracun
troskova. Cilj ove faze jeste utvrdivanje dozvoljenih troskova proizvoda, tj. troskova po
kojima bi trebalo da se proizvede proizvod kako bi se, njegovom prodajom po ciljnoj
prodajnoj ceni, ostvario zeljeni nivo profitabilnosti. Ovaj cilj se ostvaruje kroz tri koraka.
Prvi korak podrazumeva da se identifikuje ciljna prodajna cena proizvoda uzimajudi u obzir
zahteve kupaca, u pogledu cene koju su oni spremni da plate za dati nivo kvaliteta i
definisani skup funkcionalnih karakteristika proizvoda, ponudu konkurencije, posmatranu
kroz odnos prodajnih cena i kvaliteta proizvoda koje oni nude, i strategijske ciljeve
preduzeéa povezane sa proizvodom (da li preduzece plasiranjem datog proizvoda zeli da

poveca profitabilnost, trzi$no ucesce ili da poboljsa imidz preduzeca).

Drugi korak se odnosi na odredivanje ciljne profitne marze na osnovu istorijske profitne
marze prethodnih generacija proizvoda, troskova ukupnog zivotnog ciklusa proizvoda i
dugorocnih profitnih ciljeva preduzeca. Istorijska profitna marza prethodnih generacija
proizvoda je obi¢no polazna tacka za utvrdivanje ciljne profitne marze novog proizvoda,
dok troskovi zivotnog ciklusa proizvoda moraju da budu uzeti u obzir zato $to oni uticu na

to koliko proizvod mora da bude profitabilan prilikom njegovog plasiranja na trziste ako se

30 Prema: Sekerez, V. Strategijski aspekt upravijanja troskovima nabavke, str. 103.
301 Tsto, str. 99.
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TrZisnim faktorima rukovoden obradun troskova

Trzis$ni uslovi

Ciljna prodajna
cena

Ciljna profitna

marza

Dopustivi troskovi

Obracun ciljnih tro$kova na nivou proizvoda

Strateski izazovi
smanjenja troskova

Obracun ciljnih tro§kova komponenti proizvoda

Ciljni troskovi na
nivou proizvoda

Ciljni troskovi na
nivou funkcija
proizvoda

Ciljni troskovi na
nivou komponenti
proizvoda

Dobavljaci

Ciljno smanjenje
troskova

Postojedi nivo

troskova proizvoda

Slika 4.2: Proces obracuna ciljnih troskova

Izvor: Cooper, R., Slagmulder, R. (1999), Supply Chain Development for the Lean Enterprise: Interorganizational Cost Management, Productivity Press, Portland, p. 1606.

197



zele da postignu dugorocni profitni ciljevi preduzeca. Troskovi zivotnog ciklusa proizvoda
obuhvataju sve troskove koji ¢e nastati od trenutka nastanka ideje o proizvodnji novog
proizvoda, preko njegovog dizajniranja i razvoja, proizvodnje i prodaje, pa sve do trenutka
njegovog ekoloskog odlaganja. Prilikom odredivanja ovih troskova ne smeju da budu
zanemarena inicijalna ulaganja u razvoj proizvoda, predvidena smanjenja troskova koja
mogu da se ostvare u fazi proizvodnje 1 pretpostavljeni troskovi odlaganja proizvoda. Ovde
dolazi do izrazaja komplementarnost obracuna ciljnih troSkova i obracuna troskova

zivotnog ciklusa proizvoda.

Poslednyji, tre¢i korak podrazumeva utvrdivanje razlike izmedu ciljne prodajne cene i ciljne
profitne marze kako bi se utvrdili dozvoljeni troskovi. U ovoj fazi se ne uzimaju u obzir
dizajnerske 1 proizvodne sposobnosti preduzeca i njihovih dobavljaca, zbog cega su
utvrdeni dozvoljeni troskovi najcesée nedostizni za preduzece. Ako bi ciljni troskovi bili
nedostizni, onda bi obracun i upravljanje ciljnim troskovima izgubio svoj osnovni smisao.
Zbog toga, efektivho ustrojeni obracuni ciljnih troskova sadrze procedure za svodenje

dozvoljenih trogkova na dostiziv nivo, §to se vrsi u okviru sledeée faze.”

Druga faza obracuna ciljnih troskova jeste obracun ciljnih troskova na nivou proizvoda. U
okviru nje se prevode dozvoljeni troskovi u realne i dostizne veli¢ine. To se ¢ini tako $to se
najpre utvrde tekudi troskovi proizvoda, bez razmatranja bilo kakvih smanjenja, a zatim se
identifikuje u kojoj meri je moguce, kroz agresivho poboljsanje dizajna, da se smanje
troskovi proizvoda. To znaci da se od inzenjera dizajna trazi da, uz respektovanje kvaliteta i
funkcionalnosti koje buduéi proizvod treba da ima, premoste troskovni jaz. Ciljevi
smanjenja troskova moraju da budu vrlo oprezno postavljeni. Oni treba da budu dostizivi,
ali samo pod uslovom da celokupna organizacija ulozi ogromne napore. Visoko postavljeni
ciljevi ¢e onemoguditi odrzavanje discipline koju upravljanje ciljnim troskovima zahteva,
dok nisko postavljeni ciljevi mogu da dovedu do toga da se propuste prilike za smanjenje
troskova i da se proizvod proizvodi i prodaje po nepotrebno visokim troskovima, $to za

rezultat moze da ima gubitak konkurentske prednosti.

Nakon §to se utvrde ciljni troskovi na nivou novog proizvoda, potrebno je da se oni
dekomponuju, tj. da se utvrde ciljni troskovi svakog sastavnog dela novog proizvoda, §to se

radi u okviru trece faze obracuna ciljnih troskova koja se oznacava kao obracun ciljnih

392 Prema: Cooper, R., Slagmulder, R. (1999), Supply Chain Development for the Lean Enterprise: Interorganizational
Cost Management, Productivity Press, Portland, p. 165-170.
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troskova komponenti proizvoda. U ovoj fazi se utvrduju ciljne nabavne cene komponenti
proizvoda, distribuira profit izmedu kupca i dobavljaca i prenosi pritisak na dobavljace, bilo
interne bilo eksterne, da uloze napore i upotrebe sva svoja znanja kako bi redukovali
troskove proizvodnje komponenti koje isporucuju i tako omogudili proizvodnju i prodaju
novog proizvoda po ciljnim troskovima.”” Saradnja preduzeca i njihovih dobavljaca na
polju postizanja ciljnih troskova se ostvaruje kroz primenu interorganizacionog obracuna

ciljnih troskova, o kome ¢emo nesto vise reci u narednoj tacki.

Najvedi izazov primene obracuna ciljnih troskova svakako je svodenje postojecih troskova
proizvoda i komponenti proizvoda na njihove ciljne troskove. Aktivnosti usmerene u
pravcu zatvaranja troskovnog jaza podrazumevaju da se u obracun ciljnih troskova
integrisu i neke druge upravljacke tehnike koje u tom procesu mogu da pomognu. Tu,
najpre, mislimo na matricu unapredenja kvaliteta funkcija (Quality Function Deployment Matrix
— QFD matrica), inzenjering vrednosti (Value Engineering), obrnuti inzenjering (Reverse
Engineering), dizajn za proizvodnju (Design for Manufacturing — DFM), dizajn za montazu
(Design for Assembly — DFA), analizu efekata nedostataka rezima rada (Failure Mode Effects
Apnalysis — FMEA) i s1.”” To su komplementarne tehnike koje kroz istovremenu primenu

mogu da dovedu do Zeljenih rezultata.

Utvrdeni ciljni troskovi u fazi razvoja proizvoda i uloZeni napori u dostizanje ciljnih
troskova ne smeju da umanje ambicije preduzeca da u ostalim fazama Zivotnog ciklusa
proizvoda pronadu nove moguénosti za smanjenje troskova i, samim tim, popravljanje
konkurentske pozicije preduzeca. Dizajniranjem proizvoda, odnosno definisanjem nivoa
kvaliteta 1 seta funkcionalnih karakteristika proizvoda, determinise se i do 80% troskova
proizvoda koji kasnije ne mogu da se promene, eliminisu ili smanje, bez promene izabranog
dizajna proizvoda. Ipak, u fazi razvoja proizvoda ne moze da se utice na sve troskove, jer
postoje troskovi Ciji izazivaci nisu vidljivi u ovoj fazi i koji su van domasaja aktivnosti
dizajnerskih timova preduzeca. Takvi troskovi stvaraju mogucénost da se u narednim
fazama zivotnog ciklusa proizvoda ostvare dodatna smanjenja troskova i upravo su oni

predmet paznje kaizen pristupa obracunu i upravljanju troskovima.

303 Prema: Isto: p. 174.

304 Vise videti: Malini¢, D. (2014), Upravljanje troskovima u pretproizvodnim fazama zivotnog ciklusa
proizvoda, Zbornik radova: Znacaj i uloga ralunovedstva, revizije i finansija u procesu ekonomskog oporavka, 18.
kongres Saveza racunovoda i revizora Republike Srpske, Banja Vrudica, str. 23-33.
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Kaizen pristup obralunu i upravijanju troskovima je vazan instrument upravljanja troSkovima koji
podstice kontinuirano snizavanje troskova u malim, inkrementalnim iznosima. On se
nadovezuje na obracun ciljnih troskova time §to napore usmerene ka smanjenju troskova
koji se, zahvaljuju¢i obrac¢unu ciljnih troskova, preduzimaju u fazi razvoja proizvoda
prosiruje i na proizvodnu fazu zivotnog ciklusa proizvoda, s tim $to, za razliku od obracuna
cilinih troskova kod koga se smanjenja troskova ostvaruju kroz unapredenje dizajna
proizvoda, prostor za smanjenje troskova trazi u sitnim poboljsanjima ve¢ dizajniranih
proizvoda. Povezanost ova dva pristupa obracunu i upravljanju troskovima, kao 1 njihova

povezanost sa obracunom troskova po aktivnostima, prikazana je na slici br. 4.3.

Neuspeh da se Ogranicene

postignu ciljni Obracun moguénosti za

troskovi u fazi ciljnih dalje smanjenje
dizajniranja proizvoda tro$kova troskova

zahteva dodatne
intervencije
Obracun cene

UblaZavanje kostanja

Kai pritiska da se proizvoda
aizen . .
bradun dodatno Izvestavanje o
obradu ; . A
; smanje efektiva ucinjenih Moouéi
S i oguc
tro§kova troskovi napora na igi
o ristu
smanjenju t\I; g P
. utvrdivanju
Ublazavanje troskova anju
.. cene kostanja
pritiska da se L proizvoda
dodatno smanje Opsti kajzen
troskovi obra¢un
troskova Obradun

;& ; troskova po
) . = ] aktivnostima
Identifikovanje moguénosti za
smanjenje troskova

proizvodnog procesa i sa njim
povezanih procesa

Slika 4.3: Povezanost obraCuna ciljnih troskova, kaizen obraCuna troSkova i
obracuna troskova po aktivnostima
Obracun ciljnih troskova je usmeren na smanjenje troskova novih proizvoda, a kaizen
obra¢un na smanjenje troskova postojec¢ih proizvoda. Sinergetskom primenom ova dva
pristupa dobija se mocan instrument smanjenja troskova kojim se integriSu raznovrsni
napori i aktivnosti preduzeca 1 obezbeduje da se pritisak smanjenja troskova rasporedi na
sve faze zivotnog ciklusa proizvoda. Opredeljenje za inkrementalna smanjenja troskova je
sasvim razumljivo imajuéi u vidu ¢injenicu da su tokom procesa proizvodnje troskovi veé, u
velikoj meri, angazovani odlukama donetim u ranijim fazama razvoja proizvoda, pa se na

planu njihove redukcije ne moze da ucini nista vise od sitnih, inkrementalnih poboljsanja i
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usteda®®.

Krupne promene proizvodnih procesa bi bile izuzetno skupe i teske za
sprovodenje. Ali, i ovako suzene moguénosti za uticanje na troskove mogu da imaju vaznu
ulogu u poboljsanju konkurentske pozicije preduzeca. Kao i obrac¢un ciljnih troskova,
kaizen pristup obracunu i upravljanju troskovima predstavlja, pre svega, pristup upravljanju
profitom koji ima zadatak da osigura da svaki proizvod u toku svog zivotnog veka generise
adekvatan profit.”” Uspe$na implementacija kaizen programa bi za rezultat trebala da ima

smanjenje troskova, povecanje kvaliteta proizvoda i poboljsanje sigurnosti proizvodnog

proces.

Mozemo da govorimo o dve vrste kaizen pristupa obracunu i upravljanju troskovima i to
kaizen obracun i upravljanje troskovima proizvoda i opsti kaizen pristup obracunu i
upravljanju troskovima. Prvi ima zadatak da osigura smanjenje troskova konkretnog
proizvoda i on se primenjuje u uslovima kada menadZzment dozvoli lansiranje novog
proizvoda iako njegovi ciljni troskovi jo§ uvek nisu dostignuti i kada je profitabilnost
postoje¢ih proizvoda ugrozena trzisnim zahtevima za smanjenje prodajnih cena. U oba
slucaja se od inzenjerskih timova trazi da pronadu nacin da smanje troskove proizvoda, a
da pri tome ne menjaju njegova funkcionalna svojstva. Ako je obracun ciljnih troskova
pravilno uspostavljen, situacija da se proizvod lansira pre nego sto se dostignu njegovi ciljni
troskovi ée se retko desavati 1 to samo kada se sa sigurnoséu moze da proceni da ée proces
kontinuiranog poboljsanja tokom faze proizvodnje ubrzo da rezultira snizavanjem tekucih
tro§kova i njthovim svodenjem na nivo ili, ¢ak, ispod nivoa ciljnih troskova™” i kada se radi
o proizvodima ciji strateski ciljevi nisu povezani sa profitabilnoscu, ve¢ sa povecanjem
trzisSnog ucesca ili poboljsanjem imidza preduzeca. Opsti kaizen pristup obracunu i
upravljanju tros§kovima nije usmeren na pojedinacne proizvode ve¢ na podizanje efikasnosti
celokupnog proizvodnog procesa i procesa koji su sa njim povezani. To podrazumeva
eliminisanje nepotrebnih aktivnosti i nepotrebne kompleksnosti procesa, ali na nacin da
resursi koji su angazovani u obavljanju tih aktivnosti budu odmah deblokirani. Na taj nacin
se istovremeno povecava profitabilnost svih, ili bar veéine proizvoda i ukupna

profitabilnost preduzec’a.‘?’”8

305 Prema: Sekerez, V. Strategijski aspekt upravijanja troskovima nabavfke, str. 107.

306 Prema: Cooper, R., Slagmulder, R. (2005), Kaizen Costing for Existing Products; In Weil, R. L., Maher,
M. (ed.) Handbook of Cost Management, John Wiley & Sons, New Jersey, p. 271.

307 Prema: Sekerez, V. Strategijski aspekt upravijanja troskovima nabavke, str. 107.

38 O specificnostima navedenih vrsta kaizen pristupa obrac¢unu i upravljanju troskovima detaljnije pogledati:
Cooper, R., Slagmulder, R. Kaizen Costing for Existing Products, p. 273-287.
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Pronalazenje mogucnosti za smanjenje troskova kroz podizanje efikasnosti poslovnih
procesa zahteva dekomponovanje svih procesa na pojedinacne aktivnosti i identifikovanje
strategijski relevantnih aktivnosti, odnosno aktivnosti koje dodaju vrednost kupcima i koje
je vazno zadrzati unutar internog lanca vrednosti, jer su kljucne za postizanje i odrzavanje
konkurentske prednosti, zatim aktivnosti koje dodaju vrednost kupcima, ali kod kojih treba
da se ispita da li je efikasnije da se obavljaju unutar lanca vrednosti preduzeca ili treba da se
dislociraju izvan lanca vrednosti preduzeca i da se autputi tih aktivnosti nabavljaju na
eksternom trzistu, aktivnosti koje direktno ne dodaju vrednost kupcima, ali su neophodne
za funkcionisanje preduzeca i aktivnosti koje su u potpunosti nepotrebne, tj. koje ne
stvaraju nikakve koristi ve¢ samo trose resurse. Sustina je da se u internom lancu vrednosti
zadrze one aktivnosti koje mogu da se obavljaju na efektivan 1 efikasan nacin, a da se ostale
aktivnosti eliminiSu iz lanca vrednosti. Poslovna praksa pokazuje da preduze¢a mogu da
ostvare znatne ustede kroz eliminisanje nepotrebnih aktivnosti’” i kroz oslanjanje na
outsonrcing odnosno pribavljanje autputa odredenih aktivnosti od dobavljaca koji date
aktivnosti mogu da obave uz nize troskove. Analiza poslovnih procesa koja treba da podrzi
donosenje takvih odluka mora da bude kvalitetno informaciono zasnovana i s tim u vezi, u
prvi plan dolazi obracun troskova po aktivnostima koji uspesno moze da se nadoveze na

primenu kaizen pristupa upravljanju troskovima.

Obraiun troskova po aktivnostima smo veé spominjali u kontekstu stvaranja mogucnosti za
utvrdivanje profitabilnosti kupaca, ali ovaj koncept svoju primenu pronalazi i u domenu
pruzanja informacione osnove upravljanju poslovnim procesima. Bazi¢na ideja ovog
obracuna troskova je da obavljanje raznovrsnih poslovnih aktivnosti predstavlja glavne
uzrocnike nastajanja troskova. Njegova primena zahteva analizu poslovnih procesa i
njithovo dekomponovanje na pojedinacne aktivnosti i pracenje troskova po aktivhostima
kao glavnim nosiocima potrosnje resursa preduzeca. Takvo pracenje troskova pruza jasniju
sliku o nacinu potrosnje resursa unutar preduzeca. Obracunski postupak se sastoji u tome
da se troskovi prvo vezuju za aktivnosti ¢ijim obavljanjem su nastali, na taj nacin se dobija
cena kostanja pojedinacnih aktivnosti, a zatim se troskovi aktivnosti vezuju za nosioce
troskove, pojedinacne proizvode, kupce, dobavljace, kanale distribucije i sl., koji su inicirali

izvrsavanje datih aktivnosti.*!’

399 Prema: Sekerez, V. Strategijski aspekt upravijanja troskovima nabavke, str. 25.
310 Vise videti: Horngren, C. T., Datar, S. M., Rajan, M. op.cit. p. 146-153.

202



Doprinos obracuna troskova po aktivnostima podizanju efikasnosti internih procesa i
uopste upravljanju internim troskovima ne vezuje se samo za njegove kalkulativhe domete,
tj. mogucnost da pruzi pouzdaniju cenu kostanja kroz vezivanje troskova najpre za
aktivnosti, kao uze i homogenije pulove troskova u odnosu na mesta troskova, §to su
podrazumevali tradicionalni sistemi obracuna troskova, i upotrebu veceg broja uzrocnika
troskova, pomocu kojih se troskovi aktivnosti vezuju za nosioce troskova. Njegov doprinos
se ocituje 1 kroz to $to uspostavljanje ovog sistema zahteva analizu poslovnih procesa radi
prepoznavanja pojedinacnih aktivnosti koje ¢e se koristiti kao obracunske kategorije, a koja
moze i treba istovremeno da posluzi za ocenu svrsishodnosti obavljanja uocenih aktivnosti,
tj. procenu da li aktivnosti dodaju vrednost kupcima ili ne. Isto tako, determinisanje
uzrocnika troskova radi vezivanje troskova za nosioce pruza mogucénost uocavanja glavnih
obrazaca 1 varijacija u ponasanju troskova pojedinacnih aktivnosti. Na tro§kove moze da se
utice samo ako se deluje na njihove izazivace, u smislu njihovog eliminisanja, minimiziranja
ili izbegavanja, i zbog toga je neophodno poznavanje i prepoznavanje brojnih i raznovrsnih
uzrocnika troskova koji se razlikuju od aktivnosti do aktivnosti. Obracun troskova po
aktivnostima odbacuje pretpostavku da su svi troskovi uslovljeni obimom proizvodnje veé
uzrocnike troskova bira u skladu za zahtevima nosilaca troskova za obavljanje
odgovarajucih aktivnosti 1 zahtevima aktivnosti za angazovanje potrebnih resursa. Otuda

upotreba velikog broja uzro¢nika troskova.

Informacioni dometi obracuna troskova po aktivnostima koji prevazilaze okvir utvrdivanja
cene kostanja proizvoda vezuju se za koncept upravljanja (troskovima) na bazi aktivnosti
(Activity Based Management). To je savremeni upravljacki pristup koji se zasniva na pracenju
poslovnih procesa 1 aktivnosti preduzeca s ciljem pronalazenja mogucnosti za njihovo
efikasnije obavljanje. On je usmeren na redizajniranje poslovnih procesa u smislu
redukovanja ili izostavljanja aktivnosti koje ne stvaraju vrednost za kupce i ¢ije eliminisanje
nece prouzrokovati pad kvaliteta proizvoda ili izmenu njihovih funkcionalnih svojstava, veé
¢e da dovede do usteda u troskovima, i kontinuirano poboljsanje efikasnosti obavljanja
aktivnosti koje dodaju vrednost kupcima, $to za rezultat treba da ima smanjenje troskova,
smanjenje vremena obavljanja aktivnosti, odnosno povecanje respondibilnosti preduzeca,
poboljsanje kvaliteta proizvoda i usluga, unapredenje odnosa sa kupcima i dobavljacima i,

samim tim, pobolj$anje ukupnih performansi preduzeéa.’"

3 Vise videti: Kaplan, R. S., Cooper, R. op.cit. p. 139-156.
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Poslednji u nizu savremenih instrumenata upravljanja tro§kovima na koje ¢emo se ovde
osvrnuti jeste obracun troskova kvaliteta. Veé smo rekli da kvalitet proizvoda predstavlja jedan
od tri kljucna elementa ostvarenja strategijskog uspeha preduzeéa, pored troskova i
vremena, i s tim u vezi napori za postizanje 1 odrzavanje zeljenog nivoa kvaliteta moraju da
budu podrzani adekvatnim prac¢enjem svih troskova koji nastaju usled teznje da se postigne
izabrani nivo kvaliteta proizvoda i procesa koji se obavljaju unutar preduzeca. Dostizanje
onog nivoa kvaliteta proizvoda koji kupci zahtevaju je imperativ za preduzece, a zadatak
obracuna troskova kvaliteta proizvoda jeste da osigura da se trazeni kvalitet obezbedi uz $to
nize troskove odnosno uz eliminisanje nepotrebne potrosnje resursa. On se ne fokusira
samo na troskove odeljenja za kontrolu kvaliteta ve¢ troskove kvaliteta pronalazi u svim
segmentima lanca vrednosti preduzeéa. U tom smislu, obracun troskova kvaliteta
prepoznaje troskove prevencije nastajanja odstupanja od standarda kvaliteta, troskove
detekcije odstupanja i troskove eliminisanja odstupanja koji su uoceni dok se proizvod jos
uvek nalazio u preduzecu ili koji su uoceni kada je proizvod ve¢ dospeo do kupca, tj. koje je
kupac uvocio (videti sliku br. 4.4). To je Sirok dijapazon troskova koji obuhvata troskove
sprovodenja aktivnosti kvalitativhog prijema materijala, troskove vracanja materijala
nezadovoljavajuceg kvaliteta dobavljacu, troskove vezane za Skart, prepravke, zastoje u
proizvodnji, troskove kontrole kvaliteta proizvodnog procesa, kontrole gotovih proizvoda,
vracanja gotovih proizvoda nezadovoljavajuceg kvaliteta na dodatnu obradu, troskove
prijema reklamacija kupaca, vracanja proizvoda od strane kupaca, servisiranja proizvoda u

garantnom roku, zamene proizvoda i sl.’"?

Obracun i na njemu zasnovano upravljanje troskovima kvaliteta je pristup upravljanju
troskovima koji uvazava osnovni zahtev kupaca da se obezbede kvalitetni proizvodi uz $to
nize troskove. S obzirom na to da u fokusu ima samo jednu kategoriju troskova odnosno
jedan aspekt posmatranja troskova, on mora da bude deo Sireg sistema upravljanja
troskovima. Od ukupnog sistema upravljanja troskovima, bez obzira na to koji pristupi
obracunu i upravljanju troskovima ga ¢inili, se o¢ekuje da obezbedi racionalizaciju troskova
uz uvazavanje zahteva za dostizanje odredenih standarda kvaliteta, no doprinos obrac¢una
troskova kvaliteta takvom sistemu je $to eksplicitno uzima u razmatranje odnos troskova i

kvaliteta.

312 Vise videti: Campanella, J. (1999), Principles of Quality Costs: Principles, Implementation and Use, ASQ Quality
Press, Milwaukee, p. 31-33.
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Slika 4.4: Vrste troSkova kvaliteta

Svi prethodno navedeni pristupi upravljanju troskovima i obezbedivanju informacione
podloge za upravljanje troskovima kreirani su sa namerom da odgovore izazovima
redukcije troskova u uslovima kada se od preduzeca trazi da ponudi visok kvalitet
proizvoda 1 usluga, uz S§to nize cene, i da izade u susret sve veéim i kompleksnijim
zahtevima kupaca. Na pocetku ovog izlaganja smo napomenuli da nijedan od ponudenih
savremenih pristupa upravljanju troskovima ne obezbeduje integrisano upravljanje
troskovima. Svaki od njih je ili fokusiran na troskove koji nastaju u odredenom segmentu
lanca vrednosti preduzeca ili na pracenje odredene kategorije troskova kroz sve segmente
lanca vrednosti. Zbog toga, na preduzecu je da izabere kombinaciju dva ili viSe parcijalnih
pristupa upravljanju troskovima koji ¢e najvise da odgovaraju specificnostima preduzeca,
uslovima u kojima preduzece posluje i ciljevima koji su na polju upravljanja troskovima
postavljeni. Izabrani pristupi moraju da budu medusobno komplementarni, moraju da

osiguraju upravljanje troskovima kroz celokupan lanac vrednosti preduzeca i iskoris¢avanje
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svih potencijalnih izvora smanjenja troskova, uz poboljsanje ostalih atributa konkurentske
ponude preduzeéa, i moraju da budu uspostavljeni tako da dolaze do izrazaja sve prednosti
pojedinacnih izabranih pristupa upravljanju troskovima, a da se njihove manjkavosti

medusobno neutralisu.

3. UPRAVLJANJE DOBAVLJACIMA

Prilike u kojima preduzeca danas posluju zahtevaju od njih visok nivo fleksibilnost i
agilnosti kako bi se izborili sa naraslim zahtevima kupaca i sa sve zeSéim napadima
konkurenata. Da bi dostigli potrebnu fleksibilnost i prilagodljivost, oni cesto napustaju
strategije vertikalne integracije i, kroz redizajn poslovnih procesa, u sopstvenom lancu
vrednosti zadrzavaju samo one aktivnosti koje su kljucne za konkurentsko pozicioniranje
na trzistu i eliminiSu ostale aktivnosti, oslanjajuci se na strategiju outsourcing-a. Kao rezultat
toga, u ukupnoj vrednosti proizvoda i1 usluga koje jedno preduzeée plasira na trziste
smanjuje se ucesce vrednosti koje je interno kreirano, odnosno koje je kreiralo preduzece
pod ¢ijom markom, brendom, se proizvod prodaje. Veci deo vrednosti proizvoda stvaraju
ostali ucesnici u industrijskom lancu vrednosti kojem dato preduzece pripada. Najbolji
primer za to su proizvodaci koji pripadaju automobilskoj i kompjuterskoj industriji, a koji
eksterno pribavljaju resurse koji ¢ine i do 80% ukupnih troskova proizvoda.’” To govorti o
tome da na karakteristike finalnog proizvoda ne utice samo preduzece pod ¢ijom markom

se on prodaje ve¢ i druga preduzeca sa kojima dato preduzece saraduje.

Konkurentska borba se vise ne vodi izmedu pojedinacnih preduzeéa ve¢ izmedu lanaca
vrednosti koje ¢ine preduzeca, sa specificnim setom procesa 1 aktivnosti, njihovi dobavljaci,
distributeri i kupci. Zbog toga, da bi preduzeéa ojacala svoju konkurentsku poziciju, nije
dovoljno da uspesno upravljaju proizvodima, procesima i troskovima unutar svojih granica,
ve¢ upravljacke aktivnosti moraju da proire na sve karike industrijskog lanca vrednosti
koje uticu na performanse ponude namenjene kupcima. Svaki od ucesnika eksternog lanca
vrednosti ima svoje prihode, troskove i profitne marze koji se kumuliraju kroz lanac
vrednosti 1 padaju na teret krajnjeg kupca. Svaka karika u lancu vrednosti, kroz proizvodnju
i isporuku svojih autputa, utice na strukturu troskova i sposobnost sledeée karike u lancu da
konkurise na trziStu, zbog cega uspesno konkurentsko pozicioniranje nije moguce bez

razumevanja aktivnosti i troskova svih ucesnika eksternog lanca vrednosti. S tim u vezi, od

313 Prema: Sekerez, V. Strategijski aspekt upravijanja troskovima nabavke, str. 21.
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preduzeca se ocekuje da uspostave i razviju dugorocne i stabilne odnose sa dobavljacima 1
distributerima koji ¢e se bazirati na uzajamnom poverenju. Takve odnose nije lako
uspostaviti, ali oni su klju¢ni za podizanje konkurentnosti ukupnog lanca vrednosti i
kreiranje trziSno prihvatljive ponude namenjene krajnjim potrosacima. Uspostavljanje
takvih odnosa je moguce samo ako svi ucesnici eksternog lanca vrednosti shvataju vaznost
integrisanog upravljanja aktivnostima i ako su spremni da svoje aktivnosti stave u funkciju
jacanja konkurentske pozicije ukupnog lanca vrednosti, svesni da samo na takav nacin

mogu da poboljsaju svoju trzisnu poziciju.

U uslovima kada se teziste konkurentske borbe sa preduzeca pomera na eksterne lance
vrednosti, upravljanje internim troskovima je preusko definisano da bi obuhvatilo sve
determinante cene kostanja proizvoda i ostalih elemenata strategijskog uspeha preduzeca.
Ako se upravljanjem troskovima zapo¢ne u momentu prijema resursa od dobavljaca i zavrsi
u momentu isporuke proizvoda i usluga kupcima, mozemo da kazemo da je poceto
prekasno i zavr§eno prerano’ i da su, samim tim, propustene brojne prilike za jacanje
konkurentske pozicije preduzeca koje su povezane sa sagledavanjem uticaja aktivnosti
dobavlja¢a na strukturu troskova preduzeca i uticaja aktivnosti preduzeéa na strukturu
troskova distributera 1 kupaca, a $to, sve zajedno, utice na krajnju vrednost i trziSni uspeh

proizvoda.

Relativho dobar uvid samo u sopstvene, interne troskove moze da ima za posledicu da
preduzeée kroz aktivnosti redizajniranja poslovnih procesa smanjuje interne troskove
prebacujudi teret na dobavljace, ciji troskovi rastu i koji su primorani da povecavaju svoje
prodajne cene, zbog cega rastu eksterni troskovi preduzeca, cak iznad nivoa smanjenja
internih troskova. U tom kontekstu, ¢esto se navode primeri preduzeca koja su se odlucila
za JIT sistem poslovanja radi eliminisanja zaliha i podizanja efikasnosti proizvodnog
procesa. lako su takva preduzeca ostvarila smanjenje troskova proizvodnje, usled njihovih
Cestih 1 nestabilnih porudzbina dolazilo je do ogromnog naprezanja, za takav nacin
poslovanja nepripremljenih, dobavljaca i rasta njihovih troskova, $to je dalje vodilo ka
pogorsanju finansijskih prilika dobavlja¢a ili poveéanju njihovih prodajnih cena.’’
Kakavgod ishod bio kod dobavljaca, on ¢e negativno da se odrazi na poslovanje preduzeca.

Kako bi se to izbeglo, potrebno je da se odbaci pretpostavka da se vrednost stvara samo

314 Prema: Shank, J. K., Govindarajan, V. (1993), Strategic Cost Management: The New Tool for Competitive
Adyantage, The Free Press, New York, p. 14.
315 Prema: Isto, p. 14-15.
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unutar preduzeca i1 da se zauzme §ira perspektiva posmatranja procesa stvaranja vrednosti i
nastajanja troskova. To zahteva da se ucine vidljivim svi troskovi aktivnosti 1 procesa koji se
protezu kroz eksterni lanac vrednosti, da se razumeju odnosi izmedu internih i eksternih
troskova i da se osigura njihovo ta¢no vezivanje za one objekte za koje je svrsishodno da se

meri 1 prati profitabilnost.

Polazeéi od toga da je smanjenje troskova samo jedan od strateskih ciljeva preduzeca,
prilikom upravljanja eksternim lancem vrednosti informacije o troskovima treba da se
dopune nefinansijskim merilima performansi kako bi se u fokusu imali svi kriticni faktori
poslovnog uspeha i kako bi se sprecilo da se poboljsanje performansi jednog aspekta
poslovanja ili jedne karike u lancu vrednosti ostvaruje na ustrb drugog aspekta poslovanja

ili drugih karika lanca vrednosti.

Imajué¢i u vidu uticaj dobavljaca na mogucnost minimiziranja troskova preduzeca i
diferenciranja proizvoda, pre nego $to se pristupi upravljanju troskovima i aktivhostima
kroz celokupan lanac vrednosti, neophodno je da se pravilno izaberu dobavljaci koji ¢e u
takvim nastojanjima moci da prate preduzece i da se odgovori na pitanje sa kojim brojem
dobavljaca preduzece zeli da posluje, tj. da se resi dilema da li da se komponente kupuju od
velikog broja dobavljaca ili da se koristi manji broj pouzdanih i dugoro¢no angazovanih
dobavljaca. Ako se preduzece opredeli za poslovanje sa velikim brojem dobavljaca, ono na
taj nacin minimizira rizik nastajanja prekida u snabdevanju, ali istovremeno onemogucava
stvaranje kvalitetnih odnosa, jer u takvim okolnostima ne moze da se ostvari visok nivo
interakcije sa dobavljacima pa ni da se izgradi visok nivo poverenja, zbog cega postoje male
sanse da bilo ko od njih stekne neki $iri uvid u trzisne, tehnoloske ili proizvodne potrebe

preduzeca — kupca i svoju ponudu prilagodi njegovim zahtevima.

Opredeljenje za saradnju sa manjim brojem dobavlja¢a omogucava uspostavljanje ¢vrstih
odnosa baziranih na uzajamnom poverenju i dugorocnom poslovnom angazmanu, zbog
cega se smanjuju troskovi pregovaranja i drugi administrativni troskovi. Kroz ovako
uspostavljene odnose dobavljaci dobijaju dugorocne ugovore koji obezbeduju siguran
prihod od prodaje, a zauzvrat se od njih ocekuje ,,veca predanost, angazovanije ucesée u
zajednickom resavanju problema, prihvatanje $irih odgovornosti za kreiranje zahtevanih
karakteristika proizvoda, davanje raznih popusta i, konacno, veca otvorenost za aktivou

<316

razmenu ideja i informacija“’®. Kroz adekvatnu razmenu informacija, dobavljac stice jasan

316 Sekerez, V. Strategijski aspekt npravljanja troskovima nabavke, str. 60.

208



uvid u zahteve kupca na osnovu kojih moze da planira svoje aktivnosti, donosi odluke o
investiranju, redizajniranju poslovnih procesa, poboljsanju kvaliteta, unapredenju proizvoda
isl. I pored navedenih prednosti, ne treba da se preteruje u redukovanju baze dobavljaca jer
to moze da dovede do stvaranja zavisnosti od dobavljaca koju oni mogu da zloupotrebe.
Jednom kada se izbore za dugoro¢ne ugovore, dobavlja¢ci mogu da postanu
nezainteresovani za zahteve kupaca. Ovakvi problemi sa dobavlja¢ima mogu da se rese
kroz angazovanje rezervnih dobavljaca, koji u svakom trenutku mogu da se ukljuce u
proces snabdevanja i sprece njegovo prekidanje, stalno preispitivanje performansi
dobavljac¢a i uvodenje kaznenih mera za dobavljace koji ostvaruju lose performanse, a sve u

cilju njihovog disciplinovanja.

Tendencija smanjenja broja dobavljaca 1 njihovog ukljucivanja u aktivnosti razvoja
proizvoda naglasavaju vaznost adekvatnog vrednovanja i izbora dobavljaca. Dugo godina
se selekcija dobavljaca vrsila isklju¢ivo na osnovu cene inputa. Saradnja se uspostavljala sa
dobavlja¢ima koji su bili u moguénosti da ponude najnize prodajne cene, pri cemu je ta
saradnja bila kratkotrajna, sve dok se ne pronade dobavlja¢c koji nudi nize cene. Takav
kriterijum selekcije dobavljaca bio je posledica toga s§to su menadzeri nabavke bili
motivisani da ne prekorace strogo definisane budzete, zbog ¢ega su nabavljali vece koli¢ine
inputa po §to nizim cenama od cesto nedovoljno pouzdanih dobavljaca, zanemarujuci
kvalitet inputa i brzinu isporuke. Insistiranje na niskim cenama i zanemarivanje ostalih
aspekata saradnje sa dobavljacima za posledicu je imalo to da dobavljac¢i nisu bili
zainteresovani za ulaganja u nove proizvodne postupke i1 tehnologije, u unapredenje
kvaliteta i funkcionalnih svojstava proizvoda i sl, ve¢ su bili potpuno fokusirani na
zadrzavanje sopstvenih profitnih marzi, dok su se, sa druge strane, preduzeca suocavala sa
neefikasnosc¢u i gubicima koji su nastajali usled loseg kvaliteta inputa i kasnjenja u njihovoj

isporuci.

Takva iskustva su pokazala da cena inputa ne moze da bude jedini kriterijjum za izbor
dobavljac¢a i da izbor treba da bude baziran na analizi njihovih ukupnih performansi. To
znaci da pored cene inputa, treba da se uzmu u obzir i kvalitet inputa, pouzdanost u
pogledu isporuke, velicina proizvodnih kapaciteta, dodatne usluge koje dobavlja¢ moze da
ponudi, finansijske prilike dobavljaca, njegova reputacija, spremnost na preduzimanje
kontinuiranih poboljSanja, spremnost na uklju¢ivanje u proces dizajniranja proizvoda

preduzeca i sl. Ne postoji jedinstvena lista performansi dobavljaca koje treba uzeti u obzir,
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vec njihov odabir zavisi od konkretnih prilika 1 potreba preduzeca. Vazno je da se uzmu u
obzir sve relevantne performanse, ali se javlja problem §to se te performanse ispoljavaju i
mere na razlicit nacin, zbog cega je tesko utvrditi zbirni pokazatelj performansi na osnovu
kojeg se dobavlja¢i mogu medusobno da porede. Resenje ovog problema neki vide u tome
da se prema svakom kriterfjumu izvrsi rangiranje dobavljaca, odnosno da im se dodele
poeni, npr. u rasponu od 1 do 10, i da se izabere onaj dobavlja¢ koji u ukupnom zbiru ima
najviSe poena, ali osnovna zamerka ovakvog nacina vrednovanja performansi i izbora
dobavlja¢a je u tome S$to se rangiranje dobavljaca prema karakteristikama koje su
kvalitativhog karaktera zasniva na subjektivhoj proceni pojedinca i moze da varira u

zavisnosti od toga ko vrsi vrednovanje performansi dobavljaca.’”

Kao odgovor na nastojanja da se prilikom odabira dobavljaca ode dalje od iskljucivog
fokusiranja na cenu inputa, upravljacko ra¢unovodstvo je ponudilo koncept ukupnih
troskova posedovanja (Total Cost of Ownership). Radi se o pristupu vrednovanja performansi
dobavlja¢a koji veci broj karakteristika dobavljaca moze da iskaze kroz jedinstven
pokazatelj, tj. troskove. To je koncept koji ima za cilj da ,,prepozna i kvantifikuje sve
relevantne troskove koji nastaju kao posledica nabavke inputa od odredenog dobavljaca,
pre, u toku i nakon samog ¢ina nabavke inputa“®8, U ove trogkove se ne svrstavaju samo
troskovi nabavne funkcije ve¢ i troskovi koji nastaju u drugim organizacionim delovima
preduzecéa, a Ciji nastanak je uslovljen odlukom menadZzmenta nabavne funkcije da se
posluje sa datim dobavljacem. Tu spadaju nabavna vrednost inputa, ali i troskovi trazenja,
vrednovanja i izbora dobavljaca, troskovi porudzbine inputa, njthovog prijema i kontrole,
troskovi vradanja neispravnih inputa ili troskovi njihove dodatne obrade, troskovi
skladistenja 1 manipulisanja inputima, troskovi nastali usled zastoja u proizvodnji izazvanih
kasnjenjem u isporuci inputa, troskovi plac¢anja obaveza prema dobavljacima 1 sl
Sumiranjem ovih troskova dobijaju se informacije o ukupnim troskovima saradnje sa
pojedinacnim dobavljacima, $to omogucava donosenje ispravnijih odluka o njihovom
izboru. Na visinu ovih troskova, pored cene inputa, uticu razli¢ite performanse dobavljaca

kao sto su kvalitet inputa, pouzdanost isporuke, dodatne usluge koje dobavljac¢i nude,

317 Prema: Degraeve, Z., Labro, E., Roodhooft, F. (2005) Constructing a Total Cost of Ownership Supplier
Selection Methodology Based on Activity-Based Costing and Mathematical Programming, Accounting and
Business Research, Vol. 35, No. 1, p. 4

318 Degraeve, Z., Roodhooft, F. (1999), Improving the Efficiency of the Purchasing Process Using Total Cost
of Ownership Information: The Case of Heating Electrodes at Cockerill Sambre S. A., Eurgpean Journal of
Operational Research, Vol. 112, No. 1, p. 44.
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kvalitet komunikacije, uslovi placanja i s1.319 Dobavlja¢ koji kasni sa isporukama inputa ili
koji isporucuje inpute nezadovoljavajuceg kvaliteta izazvace preduzecu vece troskove u
odnosu na dobavljaca koji na vreme isporucuje kvalitetne inpute, bez obzira na to $to su
prodajne cene njthovim proizvoda iste ili slicne. Pored uticaja na troskove, dobavljaci koji
imaju razlic¢ite performanse imace i razlicit uticaj, tj. doprinos sposobnosti preduzeca da
konkurise na trzistu na bazi kvaliteta i brzine isporuke proizvoda kupcima. Ukupni troskovi
posedovanja pokazuju da je opravdano odluciti se za dobavljaca koji nudi visu inicijalnu

cenu inputa, ako su ostali troskovi koji ulaze u njegovu strukturu nizi.

Da bi se integrisano upravljalo troskovima duz eksternog lanca vrednosti, tj. da bi se
uspesno primenilo interorganizaciono upravljanje troskovima, ali i ostalim performansama
lanca vrednosti, pored pravilnog izbora dobavljaca, neophodno je da se stvore odgovarajuci
uslovi za to, u smislu povezivanja i1 uskladivanja aktivnosti svih organizacija koje ¢ine lanac
vrednosti, slabljenja internih funkcionalnih barijera 1 spoljasnjih granica preduzeca,
stvaranja ¢vrste saradnje izmedu ucesnika lanca vrednosti koji ¢e deliti jedinstvene ciljeve,
informacije, rizike i nagrade i ranog ukljucivanja dobavljaca u proces dizajniranja proizvoda,
delova i komponenti proizvoda. Interorganizaciono upravljanje troskovima bazira na
principima kooperativnosti, stabilnosti odnosa i uzajamne koristi. Kooperativnost u
interorganizacionom upravljanju je potrebna zato $to se smanjenje troskova lanca vrednosti
moze da postighe samo ako svi ucesnici eksternog lanca vrednosti promene svoje
ponasanje, a stabilnost odnosa motivise i opravdava promenu ponasanja. Princip uzajamne
koristi podrazumeva da sva preduzeéa participiraju u raspodeli dobiti koja nastaje kao
rezultat smanjenja troskova usled poboljsanja performansi i promene ponasanja bilo kog
ucesnika lanca vrednosti, a koje se odrazavaju na poboljsanje performansi drugih karika
lanca vrednosti. Postovanje ovog principa je preduslov kooperativnosti i stabilnosti

njihovih odnosa.”

Interorganizaciono upravljanje troskovima je disciplinovan pristup upravljanju troskovima
kroz koordinaciju aktivnosti svih ucesnika lanca vrednosti. Cilj njegove primene je da se
putem zajednickog delovanja preduzeca, njegovih dobavljaca, distributera i kupaca pronade
nacin za ostvarivanje takvog nivoa smanjenja troskova lanca vrednosti koji ne moze da se

postigne ako karike u lancu vrednosti, nezavisno jedna od druge, implementiraju programe

319 Prema: Roodhoft, F., Konings, J. (1996), Vendor Selection and Evaluation: An Activity Based Costing
Approch, Eurgpean Journal of Operational Research, Vol. 96, No. 1, p. 97.
320 Prema: Slagmulder, R. op.cit. p. 85-80.
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smanjenja troskova.”” Ovaj vid upravljanja troskovima podrazumeva podsticanje preduzeéa
da rade na podizanju efikasnosti celokupnog lanca vrednosti, a ne samo sopstvene
efikasnosti, jer ako se poveca efikasnost eksternog lanca vrednosti, povecava se i profit koje
organizacije medusobno dele i, samim tim, povecava se profitabilnost svakog pojedinacnog
ucesnika lanca vrednosti. Interorganizaciono upravljanje troskovima obuhvata tri nacina
delovanja na troskove eksternog lanca vrednosti. Prvi nacin podrazumeva da se u saradnji
sa kupcima i dobavljac¢ima, u fazi dizajniranja proizvoda, pronade takav dizajn proizvoda i
komponenti proizvoda koji ¢e uz $to nize troskove proizvoda da odgovori na sve zahteve
kupaca. Drugi nacin podrazumeva da preduzece zajedno sa svojim dobavlja¢ima u
proizvodnoj fazi zivotnog ciklusa proizvoda pronade dodatne nacine za smanjenje
troskova, dok treéi nacin smanjenja troskova se odnosi na podizanje efikasnosti interakcija

organizacija unutar lanca vrednosti.*??

Interorganizaciono upravljanje troskovima tokom faze razvoja proizvoda je narocito vazno
za preduzeca koja eksterno pribavljaju resurse koji ¢ine najve¢i deo ukupnih troskova
proizvoda. Takve okolnosti zahtevaju intenzivnu saradnju dizajnerskih timova preduzeca i
dobavljaca. Cilj saradnje je da se kroz prosirivanje primene obracuna ciljnih troskova na
dobavlja¢e pronade takav dizajn proizvoda koji ¢e da osigura njegovu proizvodnju uz
najnize troskove, pri ¢emu tako nesto ne bi bilo moguce posti¢i kada bi dizajnerski timovi

radili samostalno.

Poslednja faza obracuna ciljnih troskova preduzeca - kupca podrazumeva dekomponovanje
ciljnih troskova proizvoda na troskove njegovih sastavnih delo, odnosno definisanje ciljnih
nabavnih vrednosti inputa, §to istovremeno predstavlja prodajne vrednosti autputa
dobavljaca. Kroz definisanje ciljnih troskova komponenti, kupac Salje dobavljacu signale u
pogledu Zeljenih prodajnih cena. Ako dobavlja¢ uvazi te signale, onda ono sto je krajnja
tacka obracuna ciljnih troskova kupca postaje polazna tacka u obrac¢unu ciljnih troskova
dobavljaca. Na taj nacin se povezuju i uskladuju obracuni ciljnih troskova dva preduzeca, ali

i prenose na dobavljac¢a konkurentski pritisci kojima je preduzece izlozeno na trzistu.

Ako je obracun ciljnih troskova pravilno uspostavljen, utvrdene prodajne cene komponenti
primorace dobavljace da uloze velike napore kako bi redukovali troskove do nivoa koji ¢e

njima da omoguci ostvarenje adekvatnog nivoa profitabilnosti. Na taj nacin, dobavljaci su

321 Prema: Cooper, R., Slagmulder, R. Supply Chain Develgpment for the Lean Enterprise: Interorganizational Cost
Management, p. 146.
322 Prema: Isto, p. 147.
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podstaknuti da budu inovativni u iznalazenju takvog dizajna komponenti koji ¢e da osigura
njihovu proizvodnju po ciljnim troskovima. Izuzetno je vazno da preduzece — kupac
definiSe dostizive prodajne cene komponenti proizvoda, uvazavajuéi sposobnosti
dobavljaca. Prilikom njihovog definisanja, pozeljno je da se imaju u vidu projekcije
dobavlja¢ca u pogledu njihovih prodajnih cena i strukture troskova proizvodnje
komponenti. U slucaju kada je kupac nadmocan u odnosu na dobavljaca, dobavljac¢ je
primoran da prihvati nametnutu prodajnu cenu i definisani kvalitet i funkcionalna svojstva
komponenti koje treba da isporuci. U svakom drugom slucaju je moguce kroz pregovore, u
odredenoj meri, da se relaksiraju uslovi saradnje kako bi dobavlja¢ bio u moguénosti da
dostigne ciljne troskove. Kupac je zainteresovan da se ciljni troskovi komponenti postave
na $to nizem nivou, a dobavlja¢, kroz pregovore, nastoji da ih podigne na $to je moguce
visi nivo.

Ako dobavljaci smatraju da ne mogu da dostignu ciljne troskove, potrebno je da se primene
tehnike interorganizacionog upravljanja troskovima koje se odnose na saradnju dizajnerskih
timova preduzeca i dobavljaca koji zajedni¢kim snagama mogu troskove da svedu na ciljni
nivo (videti sliku br. 4.5). Tu, pre svega, mislimo na tehnike ,#ade off“-a izmedu
funkcionalnosti, cene i kvaliteta komponenti proizvoda (Functionality-Price-Quality Trade-Offs
— FPQ trade-offs), interorganizacionog ispitivanja troskova (Interorganizational — Cost
Investigations) 1 zajednickog upravljanja troskovima (Concurrent Cost Management). Ove tehnike
interorganizacionog upravljanja troskovima se razlikuju u pogledu intenziteta i vremena

interakcije izmedu dizajnerskih timova.**

Na jednoj strani spektra nalazi se FPQ #uade-offs koji podrazumeva manje redukcije u
funkcionalnosti 1 kvalitetu komponenti, pa samim tim i troskovima, koje neé¢e dovesti do
promena u karakteristikama finalnog proizvoda u ¢iji sastav ulaze. Kroz pregovore, kupac i
dobavlja¢ nastoje da definiSu nizi nivo kvaliteta i funkcionalnih svojstava komponenti
proizvoda tako da se omogudi dobavljacu da postigne ciljne troskove, uz istovremeno
ostvarivanje zadovoljavajueg dobitka. Dobavlja¢ mora da razume ulogu svake
komponente u postizanju funkcionalnih svojstava finalnog proizvoda kako bi kupcu izneo

razumne predloge. Izvodljivost FPQ #rade-off;-a zavisi od spremnosti kupca da relaksira

323 Prema: Isto, p. 63.
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svoje zahteve u pogledu kvaliteta 1 seta funkcionalnih karakteristika komponenti

proizvoda.”

FPQ trade-offs

Nemoguénost
Obracun ciljnih dobavljaca da Interorganizaciono
« —p . . . e . v
tro§kova dostigne ciljne ispitivanje troSkova
troskove

Zajednicko
upravljanje troskovima

Slika 4.5: Interorganizaciono upravljanje troSkovima u fazi dizajniranja proizvoda

Izvor: Slagmulder, R. (2002), Managing Costs Across the Supply Chain; In Seuring, S., Goldbach, M. (ed.)
Cost Management in Supply Chain, Physica-Verlag Heidelberg, New York, p. 82.

Interorganizaciono ispitivanje troskova podrazumeva da dizajnerski timovi preduzeca i
dobavljaca pronadu kreativan nacin da redizajniraju proizvod i njegove komponente kako
bi se oni proizveli po ciljnim troskovima. Pored izmena karakteristika finalnog proizvoda,
primena ove tehnike interorganizacionog upravljanja troskovima donosi veée izmene
kvaliteta 1 funkcionalnih svojstava komponenti proizvoda, nego §to to predvida primena
FPQ ftrade-offs-a. Dodatno, interorganizaciono ispitivanje troskova moze da dovede i do
redizajniranja proizvodnih procesa ako se veruje da neko drugo preduzece u lancu
vrednosti moze odredenu aktivnost da obavlja efikasnije u odnosu na preduzece u cijem

internom lancu vrednosti se ta aktivnost do sada nalazila*®

. Takvo pomeranje aktivnosti
doves¢e do smanjenja troskova jednog i, u manjoj meri, povecanja troskova drugog
preduzeca, tako da ¢e se smanjiti ukupni troskovi na nivou industrijskog lanca vrednosti.
Usled redizajna proizvoda i proizvodnih procesa dolazi do promene troskova, zbog cega
cilini troskovi moraju da budu modifikovani. S obzirom na to da interorganizaciono

ispitivanje troskova dovodi do promene dizajna finalnog proizvoda, njegovu primenu moze

da inicira jedino preduzece — kupac.

U okviru zajednickog upravljanja troskovima dolazi do najintenzivnije saradnje izmedu

dizajnerskih timova preduzeca i dobavljaca, jer se dizajniranje pojedinih funkcija proizvoda

324 Prema: Slagmulder, R. op.cit. p. 82-83.
325 Prema: Isto, p. 83.
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u potpunosti prepusta dobavljacima. Samim tim, u toku faze razvoja proizvoda svi
ukljuceni dizajnerski timovi podjednako ucestvuju u dizajniranju proizvoda i komponenti
koje cine taj proizvod. Primena ove tehnike interorganizacionog upravljanja troskovima je

opravdana samo kada aktivnosti dizajniranja ne predstavljaju kljuéne kompetencije kupca.”

Dodatne moguénosti za smanjenje troskova kroz interorganizaciono delovanje prisutne su i
u proizvodnoj fazi zivotnog ciklusa proizvoda. One se odnose na koordinisanje
proizvodnih aktivnosti preduzeca koje ¢ine lanac vrednosti kako bi se proizvodi i
komponente proizvoda proizvele po sto nizim troskovima, uz zadrzavanje definisanog
nivoa kvaliteta i funkcionalnih svojstava. Radi se o postizanju inkrementalnih smanjenja
troskova kroz prosirivanje primene kaizen obracuna i upravljanja troskovima na sve karike
eksternog lanca vrednosti. Preduzece koje primenjuje kaizen obracun i upravljanje
troSkovima moze da podstakne svoje dobavljace da primenjuju isti pristup upravljanju
troskovima tako $to ¢e od njih zahtevati da u definisanom vremenskom periodu, npr. na
godi$njem nivou, smanje troskove komponenti u odredenom procentu. Utvrdeni procenat
zahtevanog smanjenja troskova moze da bude isti za sve dobavljace ili za svaku
komponentu odnosno svakog dobavlja¢a moze da se definise razli¢ita stopa.’”’ S obzirom
na to da svaki dobavljac¢ svoje proizvode prodaje ve¢em broju kupaca, moze da se desi da
razliciti kupci pred istog dobavljaca postavljaju razlicite zahteve u pogledu ocekivanog
procenta smanjenja troskova. U tom slucaju, dobavlja¢ ¢e da utvrdi prosecnu stopu
smanjenja troskova koja ¢e biti polazna tacka u njegovom kaizen obracunu troskova. Zbog
toga kazemo da su kaizen obracuni troskova dva preduzeca medusobno povezana, ali ne i

uskladena.’®

Ako neki dobavlja¢ ne moze samostalno da postigne ciljno smanjenje troskova, principi
interorganizacionog upravljanja troskovima nalazu da se uklju¢i kupac kako bi pruzio
pomo¢ dobavlja¢u u postizanju definisanog smanjenja troskova. Ta pomo¢ se ogleda u
tome da kupac ustupi svoje inzenjere dobavljacu kako bi oni zajedno sa inzenjerskim
timovima dobavlja¢a pronasli nacin da kroz redizajniranje proizvodnog procesa dobavljac¢a
smanje cenu kostanja komponenti. Takode, kupac moze za dobavljaca da pronade jeftini
izvor pribavljanja njegovih inputa, sto e se, samim tim, odraziti i na cenu kostanja njegovih

autputa odnosno troskove pribavljanja inputa kupca. Potrebno smanjenje troskova

32 Prema: Cooper, R., Slagmulder, R. Supply Chain Develgpment for the Lean Enterprise: Interorganizational Cost
Management, p. 156.

327 Prema: Isto, p. 288.

328 Prema: Isto, p. 294.
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komponenti moze da se ostvari i tako $to ¢e kupac da izmeni dizajn, ali ne 1 funkcionalna
svojstva svog proizvoda, $to ¢e dalje da ima za posledicu promenu dizajna komponenti i
troskova njthove proizvodnje ili kupac moze da prihvati da redizajnira svoj proizvodni
proces kako bi omogucio redizajniranje proizvodnog procesa dobavljaca u svrhu smanjenja

njegovih troskova.*”

Tre¢i i poslednji aspekt interorganizacionog upravljanja troskovima fokusiran je na
podizanje efikasnosti medusobnih interakcija preduzeca koja cine eksterni lanac vrednosti
(videti sliku br. 4.6). Te interakcije obuhvataju sve aktivhosti i procese povezane sa
transferom roba i usluga od jednog do drugog preduzeca, medu kojima su aktivnosti
ispostavljanja/ptijema porudzbina, transporta proizvoda i eksterne logistike, upravljanja
zalihama, placanja obaveza i sl. Podizanjem efikasnosti medusobnih interakcija smanjuju se
troskovi ovih aktivnosti. Kako bi se to postiglo neophodno je da se eliminisu duplirane
aktivnosti, tj. aktivnosti koje se obavljaju i1 kod kupca i kod dobavljaca, da se pojednostave,
standardizuju i, gde je moguce, automatizuju procesi i aktivnosti, da se smanji vreme
realizacije transakcija i, kroz medusobnu razmenu veceg obima informacija, da se eliminisu
uzroci neizvesnosti zbog kojih preduzeéa drze sigurnosne zalihe sirovina i gotovih

proizvoda.

Povecanje efikasnosti interakcija izmedu kupca i dobavljaca zahteva promenu nacina na
koje se te interakcije odvijaju, s tim da je nekad dovoljno da kupac odnosno dobavlja¢
jednostrano promeni svoje ponasanje, a nekad je neophodna koordinisana akcija obe
strane. Kupac moze da doprinese povecanju efikasnosti medusobnih interakcija tako sto e
promenom svojih zahteva 1 ponasanja da smanji troskove usluzivanja kupaca koji nastaju
kod dobavljaca. To se postize kroz smanjenje ucestalosti ispostavljanja i oscilacija u velicini
porudzbina, pravovremeno obavestavanje dobavljaca o promeni velicine i dinamike
ispostavljanja porudzbina, smanjenje specijalnih zahteva za prilagodavanje proizvoda,
blagovremeno izmirivanje obaveza i sl. Dobavlja¢, takode, moze da doprinese podizanju
efikasnosti medusobnih interakcija tako §to ée kroz blagovremenu isporuku kvalitetnih
inputa svom kupcu da omoguéi smanjenje ukupnih troskova posedovanja. Zajednicko
delovanje u pravcu povecanja efikasnosti interakcija kupca i dobavljaca vezano je za
primenu elektronske razmene podataka, standardizaciju procesa nabavke, isporuke i

prijema robe, zajednicke implementacije koncepta upravljanja totalnim kvalitetom i sl.

32 Prema: Slagmulder, R. op.cit. p. 85.
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Slika 4.6: Moguc¢nosti povecanja efikasnosti interakcija izmedu kupca i dobavljaca

Izvor: Cooper, R., Slagmulder, R. (1999), Supply Chain Development for the Lean Enterprise: Interorganizational Cost
Management, Productivity Press, Portland, p. 306.

4. UPRAVLJANJE DISTRIBUTIVNIM KANALIMA

Interorganizaciono upravljanje troskovima zahteva da se, pored upravljanja dobavlja¢ima, u
funkciji racionalizacije troskova celokupnog lanca vrednosti jednaka paznja posveti i
upravljanju troskovima koji nastaju na drugom kraju lanca vrednosti, tj. u distributivnim
kanalima. Preduzeca svoje proizvode mogu direktno da prodaju krajnjim potrosacima, ali je
prisutna tendencija da se vecéi deo distributivnih 1 postprodajnih aktivnosti prepusta
specijalizovanim organizacijama. Takva tendencija je u znatnoj meri uslovljena time $to se,
usled koncentracije i specijalizacije, proizvodnja sve vise udaljava od mesta potrosnje ¢ime

se kida neposredna veza sa potrosacima i stvara potreba za ukljucivanje posrednika.

Distributivni kanal je put koji proizvod ili usluga prelazi od proizvodaca do krajnjeg
potrosaca. Na tom putu se obi¢no nalazi veéi broj organizacija koje povezuju proizvodaca
sa krajnjim potrosacima, tj. premoscéavaju prostorni i vremenski jaz izmedu mesta
proizvodnje 1 mesta potros$nje osiguravajudi transfer proizvoda i usluga na krajnje trzisno

odrediste. U ovim kanalima se obavlja Sirok spektar aktivhosti medu kojima su logisticke
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aktivnosti transporta, skladistenja, pakovanja, obrade porudzbina, manipulisanja zalihama,
trgovackog posredovanja, zatim aktivnosti istrazivanja trziSta, promocije, pregovaranja,
prenosa vlasnistva, osiguranja, finansiranja, preuzimanja rizika, naplate potrazivanja i sl. U
sastav distributivnih kanala ulaze proizvodac i krajnji kupac, ali i ¢itav niz marketinskih,
transportnih, $pediterskih, veleprodajnih, maloprodajnih i ostalih specijalizovanih

organizacija.

Pored povezivanja proizvodaca i1 potrosaca, funkcija posrednika u distributivnim kanalima
je uskladivanje interesa proizvodaca, koji u teznji da ostvare efekte ekonomije obima
proizvode ograni¢en broj proizvoda u velikom obimu, i interesa potrosaca, koji Zele
ponudu sirokog spektra proizvoda u malim kolicinama. Takode, oni vre funkciju
ukrupnjavanja ponude onda kada mali proizvodaci nisu u stanju da na efikasan nacin
samostalno distribuiraju svoje proizvode na trziste. Osnovna namera ukljucivanja
specijalizovanih organizacija u proces distribucije proizvoda jeste podizanje efikasnosti
distributivnih aktivnosti kroz smanjenje broja transakcija, efikasniju organizaciju transporta,

stratesku alokaciju distributivno-skladi$nih centara i sl.

Broj i struktura posrednickih karika u lancu distribucije zavisi od konkretnih potreba i

okolnosti koje vladaju u datoj industriji. Prilikom izbora kanala distribucije preduzeca

330
>

moraju da se rukovode karakteristikama proizvoda™, odnosom izmedu proizvodnje i
potrosnje, karakteristikama potencijalnih kupaca, izborom distributivnih kanala od strane
konkurenata 1 sl. S obzirom na to da karakteristike proizvoda uticu na duzinu i sloZzenost
distributivnih kanala, prisustvo razli¢itih proizvoda u proizvodno-prodajnom asortimanu
moze da zahteva dizajniranje i upotrebu razli¢itth kanala distribucije. Isto tako, razliciti
kupci mogu da budu skloni kupovini kroz razlicite distributivne kanale, §to primorava
preduzece da isti proizvod plasira kroz vise razlic¢itih kanala distribucije. Problemi koji
nastanu usled neuskladenosti konfiguracije kanala distribucije sa karakteristikama proizvoda

ili zahtevima kupaca ne mogu da budu otklonjeni ulaganjem napora u poboljsanje

efikasnosti ili kroz implementaciju novih organizaciono-tehnickih resenja.

Kanali distribucije treba da budu dizajnirani tako da obezbede efikasnu i efektivnu trzisnu
realizaciju proizvoda, tj. da osiguraju da se kupcima pruzi zahtevana vrednost finalnih

proizvoda i zahtevane pratece usluge po najnizim moguéim troskovima njihove realizacije.

30 O uticaju karakteristika proizvoda na dizajn kanala distribucije viSe videti: Lovreta, S., Koncar, J., Petkovid,
G. (2011), Kanali marketinga, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu i Ekonomski fakultet Subotica, Beograd,
str. 33-34
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Sve karike u lancu distribucije, preko svojih individualnih performansi, uticu na moguénost
brze i efikasne distribucije proizvoda i, samim tim, na konkurentnost celokupnog lanca
vrednosti. Kroz adekvatno upravljanje distributivnim kanalima moze da se utice na
konkurentnost i profitni potencijal svih organizacija ukljucenih u industrijski lanac

vrednosti.

Rastu¢a kompleksnost kanala distribucije koja se ogleda u zamrSenim mrezama
proizvodaca, distributera i dilera, koje se neretko protezu kroz veéi broj zemalja, povecava
troskove realizacije distributivnih aktivnosti. Porast uces¢a ovih troskova u ukupnim
troskovima proizvoda dovodi do toga da oni danas predstavljaju jedan od klju¢nih faktora
konkurentskog nadmetanja, posebno u globalnim okvirima gde velike vremenske i
prostorne distance do krajnjih granica usloznjavaju ionako slozene probleme distribucije
proizvoda. Iako ovi troskovi nastaju izvan lanca vrednosti preduzeca, oni, zajedno sa
profitnim marzama svih ucesnika kanala distribucije, ulaze u sastav prodajne cene finalnog
proizvoda 1 uticu na cenovnu konkurentnost proizvoda, zbog cega je preduzece
zainteresovano za njihovo redukovanje. Krajnji cilj upravljanja troskovima kanala
distribucije nije njthovo minimiziranje po svaku cenu, ve¢ razumno redukovanje koje ¢e

istovremeno da omoguci jacanje svih ostalih aspekata konkurentnosti.

Raznovrsni kanali distribucije, mnogobrojni troskovi koji u njima nastaju i razli¢iti obrasci
ponasanja tih troskova otezavaju identifikovanje svih troskova koji nastaju u lancu
distribucije pa samim tim i njithovo upravljanje. Nijedna karika u lancu distribucije
samostalnim delovanjem ne moze da optimizira ukupne troskove distribucije, niti se
troskovima distribucije moze da upravlja nezavisno od aktivnosti u ostalim segmentima
lanca vrednosti, zbog cega je neophodna sinhronizacija i koordinacija poslovnih procesa
svih organizacija koje c¢ine industrijski lanac vrednosti. Upravljanje distributivnim
troskovima  zahteva takvu informacionu podrsku  koja ¢ée  podrazumevati
multiorganizaciono pracenje troskova kako bi se izbeglo da jedna karika u lancu distribucije
ostvaruje ustede u troskovima na Stetu druge ili drugih karika i na ustrb konkurentnosti
ukupnog industrijskog lanca vrednosti.”" Brojna preduzeéa uvidaju da se efektivna kontrola
troskova distribucije moze da ostvari samo kroz zblizavanje sa posrednicima u kanalima

distribucije i zajednic¢ko delovanje na polju upravljanja troskovima.

31 Prema: Christopher, M. (2011), Logistics & Supply Chain Management, Prentice Hall, Harlow, p. 67.
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Tradicionalni sistemi obracuna troskova ne pruzaju kvalitetnu informacionu podrsku
kreiranju i upravljanju kanalima distribucije. Oni ne omogucavaju pracenje troskova koji
nastaju izvan granica preduzeca, a kada su u pitanju interni troskovi dominantno su
orijentisani na troskove proizvodnje, dok interne neproizvodne troskove prate samo po
funkcijama ili odeljenjima. Tako presiroko definisani pulovi troskova nisu mogli da ucine
vidljivim vrste 1 uzrocnike troskova koji nastaju u kanalima distribucije. Nemogucnost
identifikovanja ovih troskova i utvrdivanja odgovornosti za njihovo nastajanje je za
posledicu imalo da menadzeri nisu preduzimali znacajnije napore na polju popravljanja

troskovne konkurentnosti kanala distribucije.

Nazalost, ni danas, i pored ucinjenih pomaka na polju razvoja novih, savremenih koncepata
pracenja i upravljanja troskovima i podizanja kvaliteta informacione podrske upravljanju
troSkovima, jo$ uvek ne postoji mehanizam sveobuhvatnog pracenja troskova kroz sve
karike lanca distribucije. Od svih do sada razvijenih metoda pracenja troskova, smatra se da
obracun troskova po aktivnostima, uz odgovaraju¢a prilagodavanja, moze da ponudi
najprihvatljiviji okvir za monitoring troskova kroz kompleksne kanale distribucije.” Ve¢
smo govorili o tome da obrac¢un troskova po aktivhostima omogucava preciznije vezivanje
troSkova za nosioce uz uvazavanje uzrocno-posledi¢nih veza izmedu nosilaca troskova,
aktivnosti koje se obavljaju u sluzbi stvaranja izabranih nosilaca troskova i resursa koji se
prilikom realizacije tih aktivnosti trose i da ovaj sistem obracuna troskova omogucava
vezivanje opstih troskova ne samo za proizvode vec i za kupce, dobavljace, prodajne
teritorije pa i za kanale distribucije.”” Da bi ABC sistem u punoj meri mogao da doprinese
upravljanju troskovima kanala distribucije potrebno je da se prosiri opseg analize sa internih
aktivnosti na zajednicke aktivnosti koje se sprovode u domenu marketinga, logistike i
pruzanja raznovrsnih usluga kupcima, sto zahteva otvorenu razmenu osetljivih finansijskih
informacija izmedu organizacija koje cine kanale distribucije. Tako dizajniran obracun
troskova trebalo bi da ponudi pouzdaniju sliku o potrosnji resursa u pojedinim kanalima
distribucije, o tome koje aktivnosti trose najvise resursa, $ta izaziva troskove i koje

aktivnosti su klju¢ne u procesu stvaranja vrednosti za kupce.

332 Prema: Sekerez, V. (2012), Upravljanje profitabilnoséu kanala distribucije, Ekonomske ideje i praksa, br. 3,
str. 73.

333 O upotrebi obracuna troskova po aktivnostima kod utvrdivanja troskova kanala distribucije vise videti:
Malini¢, S., Jankovi¢, M. (2011), Integrisano upravljanje troskovima u lancu distribucije — strategijski pristup i
upravljacko-ra¢unovodstvena informaciona podrska, Racunovodstvo, br.7-8, str. 17-19.
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Pored troskova, kroz kanale distribucije treba da se prate i prihodi koje generisu proizvodi
koji prolaze kroz ove kanale, tj. kupci koji se nalaze na kraju distributivnih kanala. Odluke
da se unaprede odredene aktivhosti u kanalima distribucije mogu da dovedu do
istovremenog povecanja prihoda i troskova tako da ih je neophodno razmotriti u svetlu
njthovog uticaja na profitabilnost kanala distribucije. Analiza profitabilnosti kanala
distribucije treba da bude osnova za procenjivanje alternativnih struktura kanala
distribucije, selekciju njihovih ¢lanova, optimalno strukturiranje odnosa i aktivnosti unutar
kanala distribucije, identifikovanje mogucnosti za unapredenje rezultata, argumentovano
demonstriranje u kojoj meri usluge koje vrse pojedini ¢lanovi kanala distribucije uti¢u na
stvaranje vrednosti i visinu troskova lanca distribucije 1 sl. Njena primena treba da bude
kombinovana sa primenom analize profitabilnosti proizvoda i analize profitabilnosti
kupaca®™ zato §to nastanak troskova u lancu distribucije nije prouzrokovan samo
funkcionisanjem izabranih kanala distribucije ve¢ i podrskom tokovima proizvoda kroz
kanale distribucije i specificnim zahtevima neposrednih i krajnjih kupaca, s tim da najveci
obracunski izazov predstavlja precizno razgranicenje troskova izmedu ova tri kljucna

izazivaca troskova.

Izolovana analiza profitabilnosti proizvoda, kupaca ili distributivnih kanala moze da pruzi
iskrivljenu ili pogresnu sliku o profitnim performansama preduzeca. S obzirom na to da su
proizvodi, kupci i distributivni kanali, uz dobavljace za koje ne mozemo da vezujemo
prihode, glavni izazivaci svih internih i eksternih troskova preduzeca, u tim okvirima treba
da se krece sveobuhvatna i ozbiljna analiza profitabilnosti koja bi imala $iri, strategijski
pristup, pri cemu veéina odluka menadzmenta u postprodajnoj sferi poslovanja preduzeca
treba da bude bazirana upravo na kombinovanoj primeni informacija o profitabilnosti

proizvoda, kupaca i kanala distribucije.’

U tabeli br. 4.1 dali smo mogucu strukturu izvestaja o profitabilnosti kanala distribucije.
Pretpostavili smo da preduzece (proizvodac) svoje proizvode plasira putem dva kanala
distribucije. Prvi kanal distribucije je organizovan tako da preduzeée svoje proizvode
prodaje trgovcima na veliko koji dalje proizvode prodaju trgovcima na malo, a trgovcei na
malo krajnjim kupcima. Drugi kanal distribucije podrazumeva da preduzece svoje

proizvode prodaje direktno trgovcima na malo koji prodaju proizvode krajnjim kupcima.

34 Prema: Manning, K. H. (1995), Distribution Channel Profitability: ABC Concepts can Help Companies
Make Strategic Decisions, Management Accounting, (January); In Young, M. S. (2004), Readings in Management
Accounting, Pearson Education, New Jersey, p. 148.

335 Prema: Sekerez, V. Upravljanje profitabilnoséu kanala distribucije, str. 76.
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Tabela 4.1: Izvestaj o profitabilnosti kanala distribucije

x DISTRIBUTIVNI | DISTRIBUTIVNI

PRIHODI, TROSKOVI I REZULTAT KANAL 1 KANAL 2
1. Prihod od prodaje proizvoda krajnjim

kupcima 86.800.000 34.000.000
2. Troskovi prodatih proizvoda 77.500.000 30.357.000
3. Neto realizovana marza 9.300.000 3.643.000
4. Troskovi distribucije koji su nastali kod

proizvodaca 2.254.000 1.237.000

4.1. Troskovi pregovaranja 12.000 57.000

4.2. Troskovi skladistenja 830.000 330.000

4.3. Troskovi obrade porudzbina 265.000 191.000

4.4. Troskovi isporuke 590.000 420.000

4.5. Troskovi upravljanja zalihama 520.000 197.000

4.6. Troskovi finansiranja potrazivanja 37.000 42.000
5. Poslovni dobitak nakon pokri¢a troskova

distribucije koji su nastali kod proizvodaca 7.046.000 2.406.000
6. Troskovi distribucije koji su nastali kod

trgovaca na veliko 2.152.000 0

6.1. Troskovi pregovaranja 18.000 0

6.2. Troskovi skladistenja 583.000 0

6.3. Troskovi obrade porudzbina 312.000 0

6.4. Troskovi isporuke 774.000 0

6.5. Troskovi upravljanja zalihama 397.000 0

6.6. Troskovi finansiranja potrazivanja 68.000 0
7. Poslovni dobitak nakon pokric¢a troSkova

distribucije koji su nastali kod proizvodaca i

trgovaca na veliko 4.894.000 2.406.000
8. Troskovi distribucije koji su nastali kod

trgovaca na malo 661.000 230.000

8.1. Troskovi skladistenja 208.000 72.000

8.2. Troskovi upravljanja zalihama 279.000 94.000

8.3. Troskovi izlaganja proizvoda na police 174.000 64.000
9. Poslovni dobitak nakon pokri¢a svih troS§kova

distribucije 4.233.000 2.176.000

Prihod od prodaje koji je iskazan u izvestaju obracunat je po prodajnim cenama koje
placaju krajnji kupci, s tim da smo pretpostavili da krajnji kupci placaju istu prodajnu cenu
proizvoda bez obzira na to kroz koji kanal distribucije je proizvod dosao do njih. Prodajne
cene proizvoda koji se nude kroz razli¢ite kanala distribucije ne moraju biti iste. Naprotiv, u
uslovima kada se kupcima istovremeno nudi moguénost da nabave proizvod preko
prodajne mreze koju je uspostavio proizvodac, razlicitih vrsta maloprodajnih objekata koji
su u vlasni$tvu trgovackih preduzeca nezavisnih u odnosu na proizvodaca, putem Interneta
i sl., razlike u prodajnim cenama mogu biti znacajne. Dalje, pretpostavili smo da preduzece
kroz prvi kanal distribucije moze da plasira veéi obim prodaje. Procentualno ucesée
troskova prodatih proizvoda (koji su obracunati na osnovu proizvodne cene kostanja koja
ukljucuje varijabilne i fiksne troskove proizvodnje) u prihodima od prodaje je priblizno

jednako kod oba razmatrana kanala distribucije. Procentualno ucesée troskova distribucije
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koji nastaju kod proizvodaca u prihodu od prodaje je manji kod prvog kanala distribucije
jer proizvodac usluzuje manji broj trgovaca na veliko, u odnosu na broj trgovaca na malo
koje direktno usluzuje u drugom kanalu distribucije. Takode, trgovci na veliko, po pravilu,
ispostavljaju manji broj porudzbina i zahtevaju isporuke vece koli¢ine proizvoda. Kao
rezultat toga, u prvom kanalu distribucije kod proizvodaca nastaju, u apsolutnom ili
relativnom iznosu, nizi troskovi pregovaranja, obrade porudzbina, isporuke i finansiranja
potrazivanja. U prvom kanalu distribucije je prisutan znatan iznos troskova distribucije koji
nastaju kod trgovaca na veliko, a koji nisu prisutni kod drugog kanala distribucije jer je ova
karika u lancu izostavljena. Procentualno ucesée troskova distribucije koji nastaju kod

trgovaca na malo u prihodu od prodaje je priblizno jednak kod oba kanala distribucije.

Na kraju izvestaja prikazan je poslovni dobitak nakon pokrica svih troskova distribucije.
Apsolutni iznos dobitka veci je kod prvog kanala distribucije, dok je stopa dobitka veca kod
drugog kanala distribucije. U slucaju prvog kanala distribucije iskazani dobitak se
raspodeljuje izmedu tri karike u lancu distribucije (proizvodaca, trgovaca na veliko i
trgovaca na malo), dok se dobitak ostvaren u drugom kanalu distribucije raspodeljuje

izmedu dve karike (proizvodaca i trgovaca na malo).

Ako pogledamo strukturu troskova prikazanu u razmatranom izvestaju, vide¢emo da su
prisutni troskovi koje smo u ranije prikazanim izvestajima o profitabilnosti kupaca vezivali
za pojedinacne kupce ili grupe kupaca. Ovo ne treba da cudi jer trgovea na veliko ili malo
mozemo da posmatramo kao kariku u lancu distribucije, ali i kao prvog, neposrednog
kupca. Takode, navedeni troskovi su posledica funkcionisanja kanala distribucije, ali
uspostavljanje i funkcionisanje kanala distribucije je posledica potrebe da se izade u susret
zahtevima kupaca i proizvodi u¢ine dostupnim njima. Ranije smo govorili o tome da se isti
troskovi mogu da vezu za proizvode, kada se utvrduje doprinos pojedinacnih vrsta
proizvoda dobitnim ostvarenjima preduzeca, i za kupce, kada se utvrduje profitabilnost
kupaca, ali uz upotrebu razlicitih uzroc¢nika troskova (videti na str. 79). Isto vazi i kada se u

analizu profitabilnosti, kao nosioci prihoda, troskova i rezultata, ukljuce i kanali distribucije.

Prezentovani izvestaj predstavlja samo jedan od moguéih nacdina izvestavanja o
profitabilnosti kanala distribucije. S obzirom na to da se radi o internom izvestaju, njegova
forma 1 sadrzina moze da varira u zavisnosti od informacionih potreba menadzmenta, ali i
od raspolozivih podataka. Specificnost ovog izvestaja, u odnosu na ostale izvestaje

prikazane u ovom radu, jeste da on pored internih ukljucuje 1 eksterne troskove, tj. troskove

223



koji nastaju izvan preduzeca. Sastavljanje takvog izvestaja zahteva otvorenu saradnju
izmedu svih karika u lancu distribucije u smislu razmene relevantnih i ¢esto vtlo osetljivih
informacija. Takva razmena informacija obi¢no je prisutna u slucaju kada su karike u lancu
distribucije organizacioni delovi istog preduzeca u okviru kojeg su integrisane proizvodne i
distributivne aktivnosti (u tom slucaju svi distributivni troskovi su interni troskovi
preduzeca) 1 u slucaju kada su karike u lancu pravno samostalna, a ekonomski povezana
preduzeca (npr. kroz ucesce u kapitalu). Ako su ucesnici u lancu distribucije pravno i
ekonomski nezavisna preduzeca izmedu kojih ne postoji bliska i otvorena saradnja, tada se
preduzeca obi¢no ogranic¢avaju na pracenje sopstvenih troskova distribucije. 1z toga bi se
moglo zaklju¢iti da je i pored svih ucinjenih napora da se ukaze na neophodnost i
mogucénost interorganizacionog upravljanja troskovima, veéina preduzeca i dalje fokusirana
iskljucivo na pracenje troskova internih aktivnosti i procesa. U najboljem slucaju, oni prate
jos 1 interne troskove koji nastaju kao posledica aktivnosti distributera, ali i dobavljaca i
kupaca kao neposrednih partnera u lancu vrednosti. Njihovi sistemi za pracenje i
upravljanje troskovima ne izlaze izvan granica preduzeca, zbog ¢ega oni nisu u mogucnosti
da sagledaju uticaje razlicitih aktivnosti i promena koje se desavaju u jednom segmentu

industrijskog lanca vrednosti na ostale ucesnike lanca vrednosti, sve do krajnjih potrosaca.

Pradenje uticaja ponasanja dobavljaca, distributera i kupaca na visinu i strukturu troskova
preduzeca je znacajan pomak u odnosu na period dominantne primene sistema obracuna
troskovi koji su jedino proizvode smatrali nosiocima troskova. Izbor dobavljaca na bazi
cene inputa i stalno vrsenje pritiska na njih da smanje svoje troskove dovelo je do
narusavanja poverenja izmedu kupaca i dobavljaca koje je tesko povratiti, zbog ¢ega danas
izostaje medusobna razmena informacija i1 ideja koja je neophodna za uspostavljanje i
primenu interorganizacionog upravljanja troskovima. Tek kada se stvore uslovi da svi
troskovi lanca vrednosti postanu vidljivi, biée moguée ostvariti maksimalnu koordinisanost

svih aktivnosti i procesa koji ¢ine eksterni lanac vrednosti.
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V Deo

ISTRAZIVANJE DOMETA I OGRANICEN]JA MERENJA
PROFITABILNOSTI KUPACA



1. KONTEKST EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

U literaturi iz upravljackog racunovodstva odavno su prisutni komentari da je potrebno
definisati kupce ili segmente kupaca kao objekte racunovodstvene analize, pri cemu su takvi
komentari sve do polovine devedesetih godina proslog veka bili sporadi¢ni. Jo§ 1955.
godine Longman 1 Schiff su pisali o tome da analiza troskova prodaje i marketinga moze da
ucini mogudim izrac¢unavanje troskova i dobitaka koji proizilaze iz prodaje pojedinacnim
kupcima i da kupci mogu da budu grupisani tako da se utvrde troskovi i dobitak segmenata
kupaca formiranih prema geografskom kriterijumu, prema kanalima prodaje koje koriste ili
nekom drugom kriterijumu klasifikacije kupaca.” Shapiro, Rangan, Moriarty i Ross su 1987.
godine ukazali na to da visok nivo prihoda koji kupci stvaraju preduzecu ne dovodi nuzno i
do visokog nivoa dobitka, zbog potencijalno visokih troskova usluzivanja kupaca, i da
nemogucnost sistema racunovodstva troskova da ove troskove vezuje za kupce predstavlja
njegovu ozbiljnu slabost.” Bellis-Jones se u svom radu objavljenom 1989. godine bavio
analizom profitabilnosti individualnih kupaca u trgovackim preduzeéima, Sto se smatra
prvim radom objavljenim na ovu temu. Interesantno je da Shields, koji je istrazivao teme
koje su devedesetih godina proslog veka zaokupljale paznju teoreticara upravljackog
racunovodstva, u Sest vodecih ¢asopisa iz racunovodstva objavljenih u periodu od 1990. do
1996. godine nije pronasao nijedan c¢lanak koji se bavio pitanjem merenja profitabilnosti
kupaca,” a istovremeno su Foster i Young, u istraZivanju objavljenom 1997. godine u kome
su nastojali da definiSu pravce buducdih istrazivanja iz oblasti upravljackog racunovodstva
polazedi od toga $ta su osnovni prioriteti menadzera, na uzroku menadzera iz SAD-a i
Australije utvrdili da je najvazniji trenutni prioritet menadzera postizanje satisfakcije 1
profitabilnosti kupaca.”” To pokazuje da teorija upravljackog ra¢unovodstva nije isla u
korak sa potrebama i zahtevima prakse. Tek u poslednjim godinama dvadesetog veka
konceptu profitabilnosti kupaca se u literaturi iz upravljackog racunovodstva posvecuje vise
paznje. Od tada do sada objavljen je veci broj radova na ovu temu. Definisane su osnovne
ex post 1 ex ante tehnike utvrdivanja profitabilnosti kupaca, razmatrani njihovi obracunski

problemi, njihova primenljivost u razli¢itim okolnostima, korisnost, tesko¢e u primeni i sl.

36 Longman, D. R., Schiff, M. (1955), Practical Distribution Cost Analysis, Richard D. Irwin, Homewood, p. 181;
Prema: Gleaves, R. et al. (2008), Accounting is from Mars, Marketing is from Venus: Establishing Common
Ground for the Concept of Customer Profitability, Journal of Marketing Management, Vol. 24, No. 7-8, p. 830.

337 Vise videti: Shapiro, B. P., Rangan, V. K., Moriarty, R. T., Ross, E. B. op.cit. pp. 101-108.

338 Vise videti: Shields, M, D. (1997), Research in Management Accounting by North Americans in the 1990s,
Journal of Management Accounting Research, Vol. 9, pp- 3-61.

3% Vise videti: Foster, G., Young, M. S. (1997), Frontiers of Management Accounting Research, Journal of
Management Accounting Research, Vol. 9, No. 1, pp. 63-77.
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To znaci da je teorija ponudila odredena resenja u pogledu zadovoljenja informacionih

potreba menadzera koje proizilaze iz teznje da se upravlja profitabilnosc¢u kupaca.

Postavlja se pitanje kakav je sada odnos izmedu teorije 1 prakse upravljackog
racunovodstva. Da li su dostignuca teorije upravljackog racunovodstva, vezana za koncept
profitabilnosti kupaca, pronasla svoju prakticnu primenu? Prisutan je stav da se teoreticari
upravljackog ra¢unovodstva ne bave dovoljno stanjem u praksi, da su oni, pre svega,
usmereni na razvijanje novih i unapredivanje postoje¢th metoda i tehnika upravljackog
racunovodstva i da cCesto izostaju razmatranja u kojoj meri su ta teorijska dostignuca
prihvacena u praksi. Izostanak razmatranja primene pojedinih metoda 1 tehnika
upravljackog racunovodstva u poslovnoj praksi moze da bude povezan sa teSko¢ama koje
se javljaju u realizaciji takve vrste istrazivanja, a koje se ogledaju u nezainteresovanosti ili
nespremnosti upravljackih racunovoda i menadzera da svoja iskustva u primeni ili razloge
za neprimenjivanje odredenih metoda i tehnika saopste istrazivacima. Imajuéi sve to u vidu,
ne treba da cudi $to do danas postoji relativno mali broj istrazivanja koja su imala za cilj
sagledavanje primene i iskustava u primeni tehnika merenja profitabilnosti kupaca. Prvo
takvo istrazivanje, po saznanjima autora, radeno je u Australiji i objavljeno 2002. godine.
Nakon toga su slicna istrazivanja realizovana u Velikoj Britaniji, Novom Zelandu,
Nemackoj i drugim, pre svega, ekonomski razvijenim zemljama i zemljama sa razvijenom

upravljacko-racunovodstvenom praksom.

Mozemo slobodno reci da se istrazivanja o primeni razlic¢itih metoda i tehnika upravljackog
racunovodstva u praksi dominantno vrse u ekonomski razvijenim zemljama i da malo toga
znamo o upravljacko-racunovodstvenoj praksi nerazvijenih zemalja i zemalja u razvoju.
Hopper, Tsamenyi, Uddin i Wickramasinghe navode da se u proteklih dvadeset godina znatno
povecao broj istrazivanja vezanih za racunovodstvenu praksu u nedovoljno razvijenim
zemljama, usled globalizacije trzista kapitala, poveéanja konkurencije, sprovodenja procesa
privatizacije i sl., ali da se i dalje nedovoljno istrazuje upravljacko-racunovodstvena praksa.
Oni smatraju da su racunovodstvene informacije jednako potrebne ili ¢ak potrebnije
menadzerima u nerazvijenim zemljama i zemljama u razvoju nego u razvijenim zemljama i
da nije dobro $to se u ovim zemljama pitanjima iz domena upravljackog racunovodstva ne

posvecuje dovoljna paznja.”* Istrazivanja koja se rade u nedovoljno ekonomski razvijenim

340 Prema: Hopper, T., Tsamenyi, M., Uddin, S., Wickramasinghe, D. (2009), Management Accounting in Less
Developed Countries: What We Know and Need to Know, Acwounting, Anditing & Accountability Journal, Vol.
22, No. 3, p. 469-470.
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zemljama obic¢no imaju za cilj da utvrde stepen razvijenosti upravljacko-racunovodstvene
prakse i to na nacin da ispituju koje vrste upravljacko-racunovodstvenih metoda i tehnika
imaju najvecu primenu u praksi i na osnovu toga ocenjuju da li se upravljacko-
racunovodstvena praksa razmatranih zemalja nalazi u fazi orijentisanosti upravljackog
racunovodstva ka utvrdivanju troskova proizvoda i finansijskoj kontroli, u fazi kreiranja
informacija za potrebe upravljackog planiranja i kontrole, fazi kreiranja informacija za
potrebe smanjenja nepotrebnog trosenja resursa u poslovnim procesima ili fazi stvaranja

341

informacija za potrebe kreiranja vrednosti kroz efektivhu upotrebu resursa™ (navedene

faze odnosno nivoe razvoja prakse upravljackog racunovodstva definisala je Medunarodna

). U ovim zemljama su izuzetno retka istraZivanja koja se bave

federacija racunovoda
iskustvima u primeni bilo koje pojedina¢ne metode, tehnike ili koncepta upravljackog
racunovodstva, ukljucujuci i koncept profitabilnosti kupaca, s tim da i u prethodno
naznacenim istrazivanjima stepena razvijenosti upravljacko-racunovodstvene prakse
istrazivaci Cesto izostavljaju tehnike merenja profitabilnosti kupaca. Kako bismo doprineli
sticanju saznanja o upravljacko-racunovodstvenoj praksi, pre svega praksi merenja i
upravljanja profitabilnos¢u kupaca, u nedovoljno razvijenim zemljama sproveli smo

istrazivanje primene tehnika merenja profitabilnosti kupaca na uzorku kompanija iz

Republike Srbije.

Republika Srbija je do kraja 80-ih godina proslog veka imala drzavno-plansku privredu. Sa
usvajanjem prvog Zakona o privatizaciji 1989. godine zapocet je proces tranzicije ka
trzisnoj privredi. U 90-im godinama proslog veka proces transformacije privrede je bio
usporen. U tom periodu je privatizacija drustvenih preduzeca bila bazirana na principima
dobrovoljnosti. Proces tranzicije se ubrzava tek nakon 2000. godine. Iako su, prosecno
posmatrano, zemlje centralne 1 isto¢ne Evrope koje su u isto vreme zapocele proces

tranzicije, 2004. godine dostigle tacku preloma, tacka u kojoj je proces tranzicije zavrsen i

3 Pogledati npr: Sleihat, N., Al-Nimer, M., Almahamid, S. (2012), An Exploratory Study of the Level of
Sophistication of Management Accounting Practices in Jordan, Infernational Business Research, Vol. 5, No. 9, pp.
217-234; Ahmad, N. S. M., Leftesi, A. (2014), An Exploratory Study of the Level of Sophistication of
Management Accounting Practices in Libyan Manufacturing Companies, International Journal of Business and
Management, Vol. 2, No. 2, pp. 1-10; Ashfaq, K., Younas, S., Usman, M., Hanif, Z. (2014), Traditional Vs.
Contemporary Management Accounting Practices and its Role and Usage across Business Life Cycle Stages:
Evidence from Pakistani Financial Sector, International Journal of Academic Research in Accounting, Finance and
Management Sciences, Vol. 4, No.4, pp. 104—125.

32 Vise videti: Abdel-Kader, M., Luther, R. (2006), IFAC’s Conception of the Evolution of Management
Accounting, Advances in Management Accounting, Vol. 15, pp. 229-247.
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zemlja pocinje da ide ukorak sa drugim razvijenijim zemljama,* proces tranzicije u

Republici Srbiji jos uvek nije okoncan.

Ekonomske prilike u zemlji su od pocetka 90-ih godina proslog veka do danas znatno
pogorsane. To je posledica ekonomskih sankcija kojima je zemlja bila izlozena u periodu od
1992. do 1995. godine, smanjenja trziSta, izrazito dugog i jo$ uvek nezavrsenog procesa
privatizacije koji je u velikom broju slucajeva neadekvatno i neefikasno sproveden,
nedovoljno kvalitetnog i nestabilnog pravnog okvira i sl. Kao rezultat svega toga doslo je
do pada ckonomske aktivnosti, smanjenja konkurentnosti privrede, tehnickog i
tehnoloskog zaostajanja privrede, povecanja investicionog rizika i ograni¢enog priliva
stranog kapitala. U 2012. godini nivo GDP-a je bio za 30% manji od nivoa ostvarenog u
1989. godini, poslednjoj predtranzicionoj godini. U periodu od 1990. do 2010. godine
vrednost industrijske proizvodnje pala je za 60%, ucesce industrijske proizvodnje u GDP-u
je sa 31% smanjen na 15%, a broj industrijskih radnika je sa 1,03 miliona smanjen na 0,3
miliona.** U istom periodu u uspe$nim tranzicionim privredama, kao §to su Madarska,
Poljska, Ceska i Slovacka, ostvaren je znatan rast industrijske proizvodnje, s tim da je
najveci deo stranih direktnih investicija (40%) uloZen u proizvodnju i infrastrukturu, dok je

u Srbiji najveci deo stranih direktnih investicija oti§ao u finansijski 1 trgovinski sektor.

Privreda Srbije se dodatno suocava sa problemima inflacije, koji su u razlicitim periodima
manje ili vise izrazeni, nestabilnim deviznim kursom, hronicnom nelikvidnoscéu i
neadekvatnom profitabilnos¢u. U 2013. godini 56,8% preduzeca u Republici Srbiji je
ostvarilo dobitak, 34,1% preduzeca je u svojim finansijskim izvestajima iskazalo gubitak, a
9,1% preduzeca se nalazilo na pragu rentabiliteta. U toj godini ukupni gubici ostvareni na
nivou privrede su bili 1,05 puta veéi od ukupno generisanih dobitaka, dok su u prethodnoj,

2012. godini bili 1,2 puta veéi.” Nemali broj preduzeéa ostvaruje gubitke koji su iznad

346

visine kapitala preduzeca.”™ Ovakvo stanje u privredi nije rezultat delovanja samo eksternih

faktora (sankcija, strukturnih poremecaja, duge tranzicije, ekonomske krize, visokih

33 Prema: Duricin, D., Vuksanovi¢, 1. (2013), Reindustrialization Strategy of Serbia: Jow to Get It and How
to Use It, Ekonomika preduzeéa, Vol. 61, No. 5-6, p. 291.

34 Prema: Isto, p. 292.

3 Prema: Agencija za privredne registre, (2014), Saopstenje o poslovanju privrede u Republici Srbiji u 2013.
godini, p. 10, dostupno na http://www.apt.gov.rs/Portals/0/GFI/Makrosaopstenja/2013/SAOPSTENJE%
200%20poslovanju%20privrede%20u%20Republici%20Srbiji%20u%202013.godini.pdf, pristupljeno
09.12.2014. godine.

346 Prema: Malini¢, D., Mili¢evi¢, V. (2012), Overcoming Financial Structural Disorders as a Prerequisite for
Strengthening the Competitiveness of Serbian Economy, Eonomika preduzeia, Vol. 60, No. 7-8, p. 326.
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troskova finansiranja itd.), ve¢ i internih faktora kao $to su niska efikasnost, nesposobnost

pronalazenja profitabilnih projekata, proizvodna i cenovna nekonkurentnost i sl.

U vedini preduzeca kvalitet korporativnhog upravljanja je na izuzetno niskom nivou jer ne
funkcionisu mnogi mehanizmi korporativnog upravljanja. "Funkcionisanje korporacija u
Srbiji je primarno odredeno procesom privatizacije, koji je rezultirao pojavom velikog broja
akcionarskih preduzeca i visokim stepenom koncentracije vlasnistva. Ove promene nisu
bile pracene jednako brzim razvojem propisa, institucija i finansijskog trzista, sto je otvorilo
prostor za brojne zloupotrebe 1 korupciju u uslovima kada veliki broj korporacija ima
vedinskog vlasnika, sa gotovo neograni¢enim uticajem.“*’ Upravni odbori u Srbiji ostvaruju
sustinsku kontrolu nad poslovanjem preduzeca i imaju dominantnu poziciju u odnosu na
menadzment. U vecini slucajeva ¢lanove upravnog odbora odreduje veéinski vlasnik koji na
taj nacin ostvaruje punu kontrolu nad preduzecem. Ne postoji sukob izmedu menadzera i
akcionara, barem ne vecinskih, ali je prisutan sukob izmedu vecinskih i manjinskih
akcionara. Koriste¢i neiskustvo manjinskih akcionara (zaposlenih i fizickih lica koja su
stekla akcije u procesu privatizacije ili kupovinom na trzistu kapitala) i njihovo
nepoznavanje svojih prava, vecinski vlasnici ostvaruju stepen kontrole nad poslovanjem
preduzeca koji je iznad visine njihovog uceséa u kapitalu, uskrac¢ujuéi manjinskim
akcionarima njihova prava. Pravna regulativa predvida mehanizme zastite prava manjinskih
akcionara, ali ,,nerazvijene institucije, male kazne i lo§ izvr$ni postupak uslovljavaju slabu

fakticku zastitu manjinskih prava‘**.

,» Trziste hartija od vrednosti u Stbiji je prevashodno mehanizam preraspodele svojinskih
prava, a manje ili gotovo zanemarljivo mehanizam finansiranja sektora preduzeca i javnog
sektora.“>* Ono je nerazvijeno po §irini i dubini i domaéa akcionarska preduzeéa ne pridaju
znacaj pribavljanju kapitala od akcionara putem inicijalne javne ponude, ve¢ su orijentisana
na kredite i interno generisane izvore finansiranja. Samim tim, ona ne osecaju potrebu za
uspostavljanjem dobrih odnosa sa postoje¢im i potencijalnim investitorima (akcionarima) i
nisu posebno motivisana da informisu javnost o svojim aktivnostima. ,,Korporacije u Srbiji

su zainteresovane da komuniciraju sa akcionarima (i $irom javnosti — A.P.) samo u onoj

37 Cupié, M. (2010), Analiza stanja i moguénosti za unapredenje korporativnog upravljanja u Stbiji,
Ekonomika preduzeia, Vol. 58, No. 3-4, str. 178.

348 Tsto, str. 180.

349 Begovié, B. i dr. (2008), Korporativno upravjjanje: pet godina kasnije, Centar za liberalno — demokratske studije,
Beograd, str. 19.
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meti u kojoj to zahteva zakonska i druga regulativa.“® To za posledicu ima nedovoljnu
transparentnost poslovanja akcionarskih preduzecéa 1 ugrozavanje prava, pre svega,
manjinskih akcionara. Preduzeca cije akcije se kotiraju na berzi su obavezna da odredeni set
informacija ucine dostupnim investitorima i, samim tim, njithovo poslovanje je
transparentnije u odnosu na akcionarska drustva cije akcije se ne kotiraju na berzi. U
velikom broju preduzeca ne postoji korporativna kultura koja afirmiSe potrebu da se putem
zadovoljenja informacionih potreba stvaraju dobri odnosi sa svim internim i eksternim

stejkholderima.

Principi poslovanja koji su vazili u uslovima zatvorenosti trzista, drzavnog ili drustvenog
vlasnistva 1 zastiCenosti preduzeéa od konkurencije nisu primenljivi u uslovima ostre
konkurencije i privatnog vlasnistva. Prelazak na trziSne principe poslovanja zahteva
promenu organizacionih ciljeva, organizacionih prioriteta, organizacione klime i
organizacione kulture preduzeca kao i jacanje uloge 1 poboljsanje kvaliteta menadzmenta
preduzeca kroz kontinuirano profesionalno usavrsavanje i sticanje novih znanja. Menadzeri
moraju da budu upoznati sa novim pristupima upravljanja i moraju da budu spremni da ih
implementiraju u praksi. Oni moraju da budu otvoreni za primenu citavog niza strategijskih
1 operativnih upravljackih koncepata i instrumenata kao sto su: obracun i upravljanje
troskovima lanca vrednosti, obracun i upravljanje troskovima zivotnog ciklusa proizvoda,
obracun i upravljanje ciljnim troskovima, kaizen pristup upravljanju troskovima, obracun i
upravljanje troskovima po aktivnostima, budzZetiranje zasnovano na aktivnostima, obracun i
upravljanje troskovima ukupnog kvaliteta, upravljanje zalihama, benc¢marking, analiza
konkurencije, just in time sistem, merenje 1 upravljanje profitabilnoscu kupaca, upravljanje
interorganizacionim troskovima itd. Neki od ovih pristupa ¢e biti korisni kod definisanja
strategija, njithove implementacije i kontrole, dok ¢e neki biti u funkciji podizanja
operativne efikasnosti. Upotreba kalkulacije cene kostanja dominantno za potrebe
bilansiranja zaliha i formiranja prodajnih cena nece osigurati troskovnu efikasnost i

cenovnu konkurentnost.>!

Podizanje cenovne konkurentnosti i postizanje zadovoljavajuce
profitabilnosti zahteva redizajniranje informacione ponude namenjene menadzmentu. ,,U
nadleznosti menadzmenta nije kreiranje informacione ponude kroz operacionalizaciju

prethodno navedenih koncepata, to je zadatak upravljackih racunovoda, ve¢ je na njima

350 Stancié, P., Todorovié, M., Cupic’, M. (2012), Value-based Management and Corporate Governance: A
Study of Serbian Corporations, Economic Annals, Vol. 57, No. 193, p. 101.
31 Prema: Malini¢, D., Mili¢evié, V. op.cit. p. 324.
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odgovornost da prepoznaju svoje informacione potrebe 1 da stvore uslove za
implementaciju potrebnih koncepata.“> S obzirom na to da istraZivanja pokazuju da
eksterno okruzenje, narocito nivo konkurencije na trzistu, utice na praksu upravljackog
racunovodstva u preduzeéima 1 intenzitet upotrebe upravljacko-racunovodstvenih
informacija, za ocekivati je da promene ekonomskih prilika dovedu i do promene

upravljacko-racunovodstvene prakse veéine preduzeca.’”

2. METODOLOSKI OKVIR ISTRAZIVANJA

Istrazivanje zastupljenosti i iskustava u primeni tehnika merenja profitabilnosti kupaca
dizajnirali smo tako da utvrdimo zastupljenost navedenih tehnika u poslovnoj praksi
kompanija u Republici Srbiji, da utvrdimo u koje svrhe se koriste informacije o
profitabilnosti kupaca, da ocenimo percepciju korisnosti merenja profitabilnosti kupaca, da
utvrdimo da li primena odredenih tehnika merenja profitabilnosti kupaca zavisi od
pojedinih karakteristika preduzeca i identifikujemo barijere u primeni tehnika merenja

profitabilnosti kupaca.

2.1. Uzorak istraZivanja

Za potrebe istrazivanja definisali smo pocetni uzorak kojeg je cinilo 500 privrednih
drustava koja su u 2010. godini ostvarili najveci poslovni prihod, sva osiguravajuca drustva
(njih ukupno 26) i sve banke (ukupno 33) koje su 2010. godine poslovale na teritoriji
Republike Srbije.” Veli¢ina i struktura inicijalnog uzorka odredena je na bazi sli¢nih
istrazivanja radenih u drugim zemljama. Na primer, Cade? i Guilding su za potrebe
utvrdivanja zastupljenosti razlicitth tehnika strategijskog upravljackog racunovodstva u
Sloveniji definisali inicijalni uzorak od 500 najveéih slovenackih preduzeca, mereno
velicinom ukupnog prihoda, pri ¢emu su iz inicijalnog uzorka iskljucili preduzeéa koja
imaju manje od 100 zaposlenih.” U sli¢nom istraZivanju radenom na primeru italijanskih

preduzeca Cinguini 1 Tenncei su posli od inicijalnog uzorka koga su cinila 328 najvecih

32 Isto, p. 324.

%3 Prema: Anderson, S. W., Lanen, W. N. (1999), Economic Transition, Strategy and the Evolution of
Management Accounting Practices: The Case of India, Accounting, Organizations and Society, Vol. 24, No. 5-6, p.
379.

34 Podaci dobijeni od Agencije za privredne registre Republike Srbije.

355 Vige videti: Cadez, S., Guilding, C. (2007), Benchmarking the Incidence of Strategic Management
Accounting in Slovenia, Journal of Accounting & Organizational Change, Vol. 3, No. 2, pp. 126 — 146.
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italijanskih proizvodnih preduzeéa, mereno veli¢inom obima prodaje.” Guilding i McManus
su za potrebe istrazivanja zastupljenosti tehnika merenja profitabilnosti kupaca u Australiji
definisali inicijalni uzorak od 300 kompanija koje su ostvarile najvecu trzisnu
kapitalizaciju.” Holm je, u istrazivanju koje je imalo za cilj identifikovanje faktora koji uti¢u
na sofisticiranost analize profitabilnosti kupaca, posao od inicijalnog uzorka od 2.000
velikih preduzeca, i u ovom slucaju mereno velicinom prihoda, pri ¢emu je uzorak ¢inilo po
1.000 preduzeéa iz Danske i Svedske.’® Razlog zbog ¢ega su sva ova istrazivanja bazirana
na uzorku koga cine velika preduzeca, obicno mereno veli¢cinom prihoda, je taj $to gotovo
sva istrazivanja ukazuju na to da postoji pozitivna korelisanost izmedu velic¢ine preduzeca i

.. . . v v . 0
sofisticiranosti upravlja¢ko-ra¢unovodstvenog sistema.””

S obzirom na to da smo istrazivanjem zeleli da obuhvatimo $to veéi broj organizacija koje
imaju iskustva sa nekim nacinom merenja profitabilnosti kupaca i upotrebom takvih
informacija u donosenju poslovnih odluka, i mi smo se opredelili za to da uzorak ¢ine
velika preduzeca (privredna drustva), mereno velicinom ostvarenog poslovnog prihoda. 1z
istih razloga, u inicijalni uzorak smo, pored 500 privrednih drustava, ukljucili i finansijske
institucije (33 banke i 26 osiguravaju¢ih drustava). Odredena istrazivanja ukazuju na to da
su finansijske institucije sklonije upotrebi sofisticiranih metoda, tehnika i koncepata
upravljackog racunovodstva u odnosu na poslovne subjekte koji pripadaju realnom sektoru.
Na primer, Drury i Tayles su u istrazivanju radenom na uzorku kompanija iz Velike Britanije
utvrdili da je obracun troskova po aktivnostima u vecoj meri zastupljen medu finansijskim
kompanijama nego medu kompanijama koje pripadaju realnom sektoru.’® Polazeéi od toga
da je primena obracuna troskova po aktivnostima dobra osnova za pruzanje pouzdanih
informacija o profitabilnosti kupaca, jer omogucava precizniju alokaciju troskova, moze se
ocekivati da organizacije koje primenjuju ovaj obracun troskova definisu i kupce kao

nosioce troskova.

36 Vise videti: Cinquini, L., Tenucci, A. (2007), Is the Adoption of Strategic Management Accounting
Techniques Really “Strategy-driven”? Evidence from a Sutvey, Paper presented at 8" ELASM Manufacturing
Accounting Research Conference, Trento, June 18-20.

37 Vise videti: Guilding, C., McManus, L. (2002), The Incidence, Perceived Merit and Antecedents of
Customer Accounting: An Exploratory Note, Accounting, Organizations and Society, Vo. 27, No. 1, pp. 45-59.

38 Vise videti: Holm, M. (2012), A Contingency-based Survey of Service Complexity’s and Competition’s
Influence on Customer Profitability Analysis Sophistication, Paper presented at American Acconnting Association
Annnal Meeting and Conference on Teaching and I earning in Acconnting, Washington, August 4-8.

359 Pogledati npr: Cadez; S., Guilding, C. (2008), An Exploratory Investigation of an Integrated Contingency
Model of Strategic Management Accounting, Accounting, Organizations and Society, Vol. 33, No. 7, pp. 127-168.
30 Vise videti: Drury, C., Tayles, M. (2000), Cost System Design and Profitability Analysis in UK Companies,
Chartered Institute of Management Accountants. London.
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Rukovodedi se prethodno navedenim argumentima utvrdili smo inicijalni uzorak od 559
poslovnih subjekata. Medu tim poslovnim subjektima nalazi se odredeni broj povezanih
pravnih lica koja imaju jedinstvenu upravu odnosno jedinstvenu finansijsku funkciju. S
obzirom na to da se anketiraju menadzeri finansijske funkcije, takva povezana pravna lica
su tretirana kao jedna jedinica u uzorku, zbog cega je inicijalni uzorak smanjen na broj od
532 jedinice uzorka. Iz uzorka smo iskljucili poslovne subjekte za koje nismo uspeli pronaci
validnu kontakt adresu (54 poslovna subjekta) i poslovne subjekte koji su se izjasnili da je
uces¢e u ovakvom istrazivanju u suprotnosti sa njihovom poslovhom politikom (17

poslovnih subjekata). Kao rezultat svega toga, stvarni uzorak ¢ini 461 poslovni subjekt.

Podaci potrebni za istrazivanje su prikupljeni putem upitnika koji je poslat na e-zail adrese
finansijskih direktora kompanija koje ¢ine uzorak. Poslati upitnik se sastoji od 15 pitanja i
kratkog recnika relevantnih pojmova koriS¢enih u upitniku (upitnik je dat u prilogu). Uz
upitnik prosledeno je i pratee pismo u kome su obrazloZeni predmet i cilj istrazivanja
odnosno svrha u koju ¢e se koristiti podaci koji se prikupe putem anketiranja. Prvi put
upitnik je poslat ispitanicima krajem aprila odnosno pocetkom maja 2012. godine. Kako bi
se povecala stopa odziva ispitanika, mesec dana kasnije ispitanicima koji nisu odgovorili na

anketu ponovo je poslat upitnik, a Sest meseci kasnije je upitnik poslat po treci put.

Ukupan broj dobijenih odgovora, tj. popunjenih upitnika iznosi 34, §to znaci da je stopa
odziva 7,37%. Dobijenu stopu odziva ispitanika mozemo da okarakteriSemo kao izuzetno
nisku, ali to nije neuobicajeno za ovakvu vrstu istrazivanja. [an der Stede, Young i Chen su,
analizirajuéi objavljena istrazivanja u 8 prestiznih medunarodnih racunovodstvenih
casopisa, utvrdili da prosecna stopa odziva ispitanika kod istrazivanja iz upravljackog
racunovodstva koja primenjuju metodu anketiranja iznosi 55% 1 ima tendenciju opadanja, a
raspon stope odziva se kreée od 8 do 100%.*" Uvidom u objavljena istrazivanja koja se
bave pitanjima upotrebe tehnika merenja profitabilnosti kupaca i nacinima upravljanja
profitabilno$¢u kupaca, mozemo da konstatujemo da se konkretno kod ovih istrazivanja
stopa odziva kre¢e u rasponu od 5,75%, $to je ostvareno u istrazivanju koje je Institut
upravljackih ra¢unovoda iz Velike Britanije sproveo medu svojim ¢lanovima,*” do 62%, §to

je ostvareno u istrazivanju koje su sproveli Nielsen, Bukh 1 Mols na uzorku finansijskih

31 Vise videti: Van der Stede, W. A., Young, M. S., Chen, C. X. (2007), Doing Management Accounting
Survey Research, pp. 445-478; In Chapman, C. S., Hopwood, A. G. Shields, M. D. (ed.) Handbook of
Management Accounting Research, Elsevier, Amsterdam.

302 Videti: CIMA, (2008), Corporate 1 alue Creation: Customer V' alue 2008 Report, CIMA Centre of Excellence.
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institucija koje posluju u Danskoj*”, a §to je ujedno i jedino istrazivanje ove vrste u kome je
stopa odziva ispitanika presla 50%. U istrazivanju koje su Helw, Rolfes 1 Giinter sproveli na
uzorku nemackih kompanija koje pripadaju industriji mehanickog inzenjeringa, a koje se
ticalo pitanja da li su preduzeca svesna nivoa profitabilnosti svojih kupaca, da li je
neprofitabilnost kupaca cesta pojava 1 da li su preduzeca sklona tome da prekinu
neprofitabilne odnose sa kupcima, ostvarena je stopa odziva od 6,1%. Autori ovog
istrazivanja nisku stopu odziva obrazlazu time da prekidanje odnosa sa kupcima ima
negativhu konotaciju u javnosti, zbog cega predstavnici preduzeca najcesée ne zele da
razgovaraju o tome, zatim informacije o vrednovanju kupaca i odnosima sa kupcima
smatraju poverljivim i, uopsteno posmatrano, ispitanici se uzdrzavaju od uces¢a u ovakvoj

vrsti istrazivanja.’**

U nasem slucaju mozemo da pretpostavimo da je niska stopa odziva ispitanika posledica
toga sto se u nasem okruzenju retko sprovodi takva vrsta istrazivanja pa ne postoji, na tom
polju, saradnja izmedu privrede i akademske zajednice i u preduzec¢ima ne postoji ustaljena
praksa uceséa u istim ili slicnim istrazivanjima. Takode, mozemo da pretpostavimo da se
odredeni broj kompanija iz uzorka nije odazvao pozivu za ucesée u istrazivanju jer nisu
upoznati sa moguénostima i nacinima stvaranja informacione podloge za upravljanje
profitabilnos¢u kupaca. Na osnovu niske stope odziva ispitanika mogli bismo da
zaklju¢imo da je u praksi prisutna nedovoljna zainteresovanost za pitanja koja su predmet
ovog istrazivanja, ali mozda i nedovoljna primena narocito komplikovanih tehnika

upravljackog racunovodstva.

U tabeli br. 5.1 dali smo prikaz demografskih karakteristika organizacija koje su ucestvovale
u istrazivanju i to sa stanovista sektora kojem pripadaju, broja zaposlenih, organizacione
forme i prema tome da li predstavljaju filijalu strane kompanije i da li posluju na
inostranom  trziStu. Posmatrajuci strukturu ispitanika prema sektoru kojem pripadaju
mozemo da primetimo da gotovo treé¢inu uzorka ¢ine preduzeca koja pripada preradivackoj
industriji, dok gotovo polovinu uzorka (47,1%) ¢ine organizacije koje obavljaju usluzne
delatnosti (trgovina na veliko i malo, finansijske delatnosti i delatnost osiguranja 1 saobracaj

i skladistenje). Posmatrano prema broju zaposlenih, 38% ispitanika ima od 100 do 500

363 Videti: Nielsen, J. F. Bukh, P. N. D., Mols, N. P. (2000), Barriers to Customer-oriented Management
Accounting in Financial Services, International Jonrnal of Service Industry Management, Vol. 11, No 3, pp. 269-286.
364 Videti: Helm, S., Rolfes, L., Gunter, B. (2006), Suppliers’ Willingness to End Unprofitable Customer
Relationships: An Exploratory Investigation in the German Mechanical Engineering Sector, European Journal
of Marketing, Vol. 40 No. 3/4, p. 372.
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zaposlenih. Kod gotovo 60% ispitanika broj zaposlenih se krece u rasponu od 100 do
1.000, dok se kod gotovo 80% ispitanika broj zaposlenih krece u rasponu od 100 do 5.000.
Polazeéi od organizacionog oblika, medu ispitanicima najvise su zastupljeni poslovni
subjekti koji su organizovani u formi otvorenih akcionarskih drustava (47%) i drustva sa
ogranicenom odgovornoséu (29%), dok su najmanje zastupljena javna preduzeca (6%).
Medu ispitanicima njih samo 26% predstavlja filijalu neke strane kompanije, a od ukupnog

broja ispitanika njih 65% posluje na inostranom trzistu.

Tabela 5.1: Demografske karakteristike uzorka

Procentualno Kumulativno
Demografske karakteristike Frekvencija “ xr procentualno
ueesee ucesce
Sektor
Preradivacka industrija 10 29,5 29,5
Trgovmg na V'Chl.(O i trgovina na malo; popravka 7 206 50,1
motornih vozila i motocikala
Finansijske delatnosti i delatnost osiguranja 5 14,7 64,8
Gradevinarstvo 4 11,8 76,6
Saobracaj i skladistenje 4 11,8 88,4
Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 1 2,9 91,3
Rudarstvo 1 2,9 94,2
Snabdevanje elektri¢cnom energijom, gasom, parom 1 29 971

i klimatizacija

Snabdevanje vodom; upravljanje otpadnim
vodama, kontrolisanje procesa uklanjanja otpada i 1 2,9 100,0
slicne aktivnosti

Broj zaposlenih

Do 100 5 14,7 14,7
Od 101 do 500 13 38,2 52,9
Od 501 do 1.000 7 20,6 73,5
Od 1.001 do 5.000 7 20,6 94,1
Od 5.001 do 10.000 2 5,9 100,0
Organizaciona forma
Otvoreno akcionarsko drustvo 16 471 471
Drustvo sa ograni¢enom odgovornoséu 10 29,4 76,5
Zatvoreno akcionarsko drustvo 6 17,6 94,1
Javno preduzece 2 5,9 100,0
Da li organizacija predstavlja filijalu strane kompanije?
Da 9 26,5 26,5
Ne 25 73,5 100,0
Da li organizacija posluje na inostranom trZistu?
Da 22 64,7 64,7
Ne 12 35,3 100,0

Bez obzira na to da li organizacije koje su prihvatile ucesée u istrazivanju primenjuju neke
od razmatranih tehnika racunovodstva kupaca, prihvatanjem ucesca one su pokazale
zalnteresovanost za istrazivanu problematiku. U tom svetlu interesantno je primetiti znatno

veée uces¢e u uzorku organizacija koje posluju na inostranom trziStu u odnosu na
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organizacije koje posluyju samo na domacem trzistu. Organizacije koje posluju na
inostranom trzistu su izlozene jacoj konkurenciji koja ih primorava da opreznije upravljaju
prihodima i troskovima pa, samim tim, i da prate prihode i troskove po razli¢itim
osnovama, ukljucujudi tu i kupce. Na ponasanje ovih organizacija uticu i iskustva koja sticu
njthove divizije u inostranstvu, a koja mogu da se ticu organizacione kulture, nacina

ophodenja 1 komuniciranja sa Sirom javnoscu i sl.

Takode, treba primetiti da od svih pravnih formi, gotovo polovinu uzorka ¢ine organizacije
koje su organizovane u formi otvorenih akcionarskih drustava. Veca spremnost ovih
organizacija da kroz ucesée u istrazivanju podele svoja iskustva vezana za upravljacko-
racunovodstveno izveStavanje o kupcima je verovatno povezana sa time $to se ove
organizacije nalaze na trzistu kapitala i $to ih berzanska regulativa primorava na
transparentnije poslovanje, tako da su oni naviknuti da, u odnosu na druge pravne forme,
eksternim korisnicima pruzaju S$iri opseg informacija o svom poslovanju, detaljnije
izvestavaju po razli¢itim osnovama, u vecoj meri vode racuna o eksternim stejkholderima,

pre svega investitorima, bolje upravljaju 1 sl.

Ako pogledamo strukturu ispitanika prema broju zaposlenih, kao jednom od kriterijuma za
odredivanje velic¢ine preduzeca, vide¢emo da su u uzorku u vecoj meri zastupljena velika
preduzeca. Njihova zainteresovanost za istrazivanu problematiku moze da bude povezana
sa time $to su takve organizacije sloZenije, u odnosu na mala i srednja preduzeca, i §to je
njima teze upravljati tako da je kod njih izrazenija potreba za kvalitetnom informacionom
zasnovanoscu upravljackih odluka. Velika preduzec¢a obi¢no imaju $iri krug kupaca zbog
cega postoji veca mogucnost da u svom portfoliju imaju 1 profitabilne i neprofitabilne

kupce.

Ocekivali smo da ¢e se pozivu za ucesce u istrazivanju u vecoj meri odazvati organizacije
koje predstavljaju filijale stranih kompanija jer su istrazivanja razlicitih aspekata poslovanja
preduzeca Cesta pojava u razvijenim zemljama u kojima su smestene mati¢ne kompanije
filijala koje posluju u Republici Srbiji. Posli smo od toga da mati¢cne kompanije uti¢u na
kreiranje organizacione kulture svojih filijala i na naéin na koji filijale saraduju i
komuniciraju sa eksternim okruzenjem. Nasa ocekivanja se nisu ispunila. Predstavnici nekih
organizacija — filijala stranih kompanija su svoju nespremnost da ucestvuju u istrazivanju
obrazlagali time da nemaju odobrenje maticne kompanije za pruzanje bilo kakvih

informacija o svom poslovanju, osim onih predvidenih pravnom regulativhom.
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2.2. ObrazloZenje i merenje varijabli

Jedan od ciljeva ovog istrazivanja jeste utvrdivanje zastupljenosti tehnika merenja
profitabilnosti kupaca u kompanijama u Republici Stbiji. Zastupljenost ovih tehnika medu
organizacijama koje ¢ine uzorak merena je tako sto je u upitniku navedeno pitanje: ,,U kojoj
meri Vasa organizacija koristi sledece tehnike racunovodstva kupaca®, zatim su navedene
sledece tehnike: Analiza profitabilnosti individualnih kupaca, Analiza profitabilnosti grupa
kupaca, Utvrdivanje celozivotne vrednosti kupaca i Utvrdivanje vrednosti portfolija kupaca.
Pored svake tehnike racunovodstva kupaca navedena je Likertova skala od 1 do 5 i
naznaceno da 1 podrazumeva da se navedena tehnika ne koristi uopste i da 5 oznacava da
se navedena tehnika koristi u velikoj meri. Kako bi se osigurala konzistentna interpretacija

navedenih tehnika racunovodstva kupaca, u upitniku je kratko objasnjena svaka od njih.

S obzirom na to da nam je cilj i da ocenimo percepciju ispitanika u pogledu korisnosti
navedenih tehnika racunovodstva kupaca, u upitniku smo naveli sledeée pitanje: ,,Bez
obzira na to da li Vasa organizacija koristi tehnike racunovodstva kupaca, prema Vasem
misljenju, u kojoj meri bi te tehnike mogle da budu korisne za donosenje odluka u Vasoj
organizaciji”’. Zatim smo naveli prethodno pomenute Cetiri tehnike racunovodstva kupaca.
Uz svaku od njih postavili smo Likertovu skalu od 1 do 5 i naznacili da ocena 1 oznacava
da navedena tehnika nije ni najmanje korisna, a ocena 5 da je navedena tehnika u velikoj

meti korisna.

Jedan od ciljeva istrazivanja jeste i utvrdivanje povezanosti primene tehnika merenja
profitabilnosti kupaca i ocene korisnosti navedenih tehnika, s jedne strane, i odredenog
broja situacionih faktora, sa druge strane. Primenu bilo koje tehnike upravljackog
racunovodstva, ukljucujudi tu i tehnike merenja profitabilnosti kupaca, ne treba posmatrati
izvan uslova u kojima se data tehnika primenjuje, jer ne postoji takav dizajn sistema
upravljackog racunovodstva koji je primenjiv u svim preduzeéima i u svim uslovima. Dizajn
sistema upravljackog racunovodstva, u smislu izbora koncepata, metoda i tehnika koji ¢e se
koristiti, treba da bude odraz informacionih potreba menadzmenta, a informacione potrebe
menadzmenta su posledica uslova u kojima menadzment donosi svoje odluke. To znaci da
karakteristike sistema upravljackog racunovodstva zavise od situacija sa kojima se
preduzece suocava i da razliciti koncepti nisu podjednako potrebni svim preduzecéima.
Okolnosti koje stvaraju potrebu 1 pretpostavke za primenu pojedinih tehnika upravljackog

ra¢unovodstva nazivaju se situacioni faktori (contingent factors) 1 oni mogu da budu interne ili
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eksterne prirode. Za potrebe istrazivanja, u razmatranje smo uzeli sledece situacione
faktore: intenzitet konkurencije, trziSnu orijentisanost, prilagodavanje zahtevima kupaca,

neizvesnost poslovanja i veli¢inu organizacije.

Intenzitet konkurencije je povezan sa brojem konkurenata na trzistu na kojem preduzece
posluje. Ako na trzistu postoji manji broj konkurenata to podrazumeva nizak nivo
konkurencije (uslove monopola i drzavnu regulaciju trziSta). Tada preduzeca mogu
samostalno da odreduju prodajne cene i imaju vise prostora za formiranje visokih profitnih
marzi, §to se pozitivno odrazava na finansijski rezultat. U takvim uslovima kupci imaju
ogranicenu mogucnost promene dobavljaca zbog cega izostaje pritisak na prodajne cene i

kvalitet ponude.

Sa povecanjem konkurencije povecavaju se zahtevi kupaca u pogledu kvaliteta proizvoda i
usluga, vrste i obima propratnih usluga, visine prodajnih cena i sl. Kako bi zadrzali kupce,
preduzeéa ulazu u proizvode i usluge, u promotivne aktivnosti, uvode programe
zadrzavanja kupaca itd. i kao posledica svega toga rastu troskovi preduzecéa. Profitne marze
su niske, a prostor za njihovo povecanje se ne moze traziti na strani prihoda, odnosno kroz
povecanje prodajnih cena, ve¢ se mora vrsiti pritisak na troskove u pravcu njthovog
smanjenja. Upravljanje prihodima i troS§kovima u takvim uslovima je daleko teze u odnosu
na upravljanje u uslovima niskog intenziteta konkurencije i zahteva kvalitetniju

informacionu podrsku.

,Opsti je stav da povedanje intenziteta konkurencije na trzistu podstice upotrebu
sofisticiranih upravljacko-racunovodstvenih sistema, jer u takvim uslovima greske u
upravljanju troskovima konkurenti ¢es¢e kaznjavaju, a zbog niskih profitnih marzi takve

greske stvaraju vece Stete po profitabilnost preduzeéa.“365

Dosadasnja istrazivanja
potvrduju takav stav. Na primer, Ma/wi je u svom istrazivanju utvrdio da postoji pozitivha
korelisanost izmedu intenziteta konkurencije 1 primene obracuna troskova po
aktivnostima®®, A/-Omiri i Drury su utvrdili da postoji pozitivna korelisanost izmedu

intenziteta konkurencije i sofisticiranosti sistema obracuna troskova™’, a Ax, Greve i Nilsson

su utvrdili da postoji veza izmedu intenziteta konkurencije i primene obracuna i1 upravljanja

365 Holm, M. op.cit. p. 11.

36 Vise videti: Malmi, T. (1999), Activity-Based Costing Diffusion Across Organizations: An Exploratory
Empirical Analysis of Finnish Firms, .Accounting, Organizations and Society, Vol. 24, No. 8, pp. 649-672.

37 Vise videti: Al-Omiri, M., Drury, C. (2007), A Sutvey of Factors Influencing the Choice of Product
Costing Systems in UK Organizations, Management Acconnting Research, Vol. 18, No. 4, pp. 399-424.
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368

ciljnim troskovima™. Mada, postoje 1 ona istrazivanja u kojima nije pronadena veza izmedu

primene naprednih tehnika upravljackog racunovodstva i intenziteta konkurencije na
trzistu.’”

U uslovima visokog nivoa intenziteta konkurencije moze se ocekivati veci broj kupaca sa
kojima preduzece ima uspostavljene neprofitabilne odnose. Gubici koje ti kupci stvaraju
mogu da budu prevelik teret za preduzeca koja u uslovima intenzivne konkurentske borbe
imaju limitiran profitni potencijal. S tim u vezi za ocekivati je da u takvim okolnostima
menadzeri imaju potrebu za praenjem prihoda, troskova i rezultata na nivou pojedina¢nih
kupaca ili grupa kupaca, odnosno da postoji pozitivna korelisanost izmedu intenziteta

konkurencije i primene tehnika merenja profitabilnosti kupaca.

Za potrebe ovog istrazivanja, intenzitet konkurencije kojem su organizacije izlozene meren
je tako Sto je od ispitanika trazeno da na skali od 1 do 5 ocene da li je organizacija izloZzena
jakoj konkurenciji na trzistu u smislu da je konkurencija nemilosrdna, da je prisutno
intenzivno nadmetanje za trzisno ucesce, intenzivno cenovno nadmetanje, reklamni radovi
1 sl. Naznaceno je da ocena 1 podrazumeva da konkurencija ni najmanje nije intenzivna, a
ocena 5 da je konkurencija u velikoj meri intenzivna. U vedini sli¢nih istrazivanja, intenzitet
konkurencije se meri putem visedimenzionalnih merila, tj. od ispitanika se trazi da posebno
ocene izlozenost konkurenciji u domenu prodaje i distribucije, kvaliteta i1 varijacija
proizvoda, prodajnih cena, prateéih usluga i borbe za trzis$no ucesce, a na osnovu toga se
izvodi sumarna ocena.”™ Mi smo od ispitanika trazili da kroz jednu ocenu iskazu ukupnu
izlozenost konkurentskom pritisku. Na taj nacin smo zeleli da izbegnemo optereéivanje

ispitanika prevelikim brojem pitanja.

TrziSna orijentisanost podrazumeva da je organizacija fokusirana na eksterno okruzenje,
konkretno na kupce i konkurente. Takve organizacije konkurentsku prednost zasnivaju na
nastojanjima da zahteve kupaca zadovolje bolje nego njihovi konkurenti. Za ostvarivanje
definisanih ciljeva njima su potrebne eksterne informacije i to prevashodno informacije o
kupcima. Nastojanja da se zadovolje zahtevi kupaca dovode do pojave visokih diskrecionih

troskova marketinga koji najées¢e ne mogu da budu prepoznati od strane konvencionalnih

38 Vise videti: Ax, C., Greve, J., Nilsson, U. (2008), The Impact of Competition and Uncertainty on the
Adoption of Target Costing, International Journal of Production Economics, Vol. 115, No. 9, pp. 92-103.

39 Pogledati npr: Bjornenak, T. (1997), Diffusion and Accounting: The Case of ABC in Norway, Management
Accounting Research, Vol. 8, No.1, pp. 3-17; Cagwin, D., Bouwman, M. J. (2002), The Association between
Activity-Based Costing and Improvement in Financial Performance, Management Acconnting Research, Vol. 13,
No. 1, pp. 1-39.

370 Pogledati npr: Guilding, C., McManus, L. op.cit. p. 51.
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sistema obracuna troSkova. To znaci da konvencionalni upravljacko-racunovodstveni
sistemi, koji su dominantno interno orijentisani, ne mogu da zadovolje informacione
potrebe trzisno orijentisanih organizacija, zbog cega u ovakvim organizacijama postoji
potreba za njihovim redizajniranjem. Da postoji povezanost izmedu trzisne orijentisanosti i
dizajna upravljacko-racunovodstvenog sistema potvrdila su i odredena istrazivanja. Na
primer, Cade¥ i Guilding su utvrdili da su trzi$no orijentisana preduzeéa sklonija upotrebi
koncepata strategijskog upravljackog racunovodstva, tj. da postoji pozitivha korelisanost
izmedu trzisne orijentisanosti i primene metoda i tehnika strategijskog upravljackog

371

racunovodstva’, dok su Cravens 1 Guilding utvrdili da postoji pozitivna korelisanost izmedu

trziSne orijentisanosti 1 vrednovanja brenda, kao jednog od koncepata strategijskog

72, Za strategijsko upravljacko rac¢unovodstvo je svojstveno da

upravljackog racunovodstva
je eksterno orijentisano tako da ono moze u vecoj meri da zadovolji informacione potrebe
trzi$no orijentisanih preduzeca. S obzirom na to da tehnike merenja profitabilnosti kupaca
predstavljaju element strategijskog upravljackog racunovodstva i da u obracunskom fokusu

imaju kupce za koje vezuju prihode, troskove i rezultat, moze se ocekivati da postoji

povezanost izmedu trzisne orijentisanosti i primene ovih tehnika.

Za potrebe istrazivanja, trziSna orijentisanost organizacija je merena tako Sto je od
ispitanika trazeno da, koristeci se Likertovom skalom od 1 (,,ni najmanje®) do 5 (,,u velikoj
meri“), ocene u kojoj meri se slazu sa tvrdnjom da je njihova organizacija trzi$no
orijentisana u smislu da razume zahteve kupaca, brzo odgovara na poteze konkurenata i sl.
Kao i u slucaju merenja intenziteta konkurencije, u vecini istrazivanja ove vrste trzisna
orijentisanost se meri preko multidimenzionalnih merila, tj. od ispitanika se trazi da
posebno ocene u kojoj meri njihova organizacija razume zahteve kupaca, u kojoj meri
funkcionalna podrucja unutar organizacije rade zajedno na stvaranju vrednosti za kupce, u
kojoj meri organizacija brzo odgovara na poteze konkurenata, u kojoj meri je organizacija
trzisno orijentisana i sl, a onda se na osnovu toga izvodi sumarna ocena trzisne
orijentisanosti.”” Iz istih razloga kao i u slu¢aju intenziteta konkurencije, od ispitanika smo

trazili da kroz jednu ocenu izraze svoj stav o trziSnoj orijentisanosti svoje organizacije.

371 Vige videti: Cade?, S., Guilding, C. An Exploratory Investigation of an Integrated Contingency Model of
Strategic Management Accounting.

372 Vise videti: Cravens, K. S., Guilding, C. (2000), Measuring Customer Focus: An Examination of the
Relationship Between Market Orientation and Brand Valuation, Journal of Strategic Marketing, Vol. 8, No. 1, pp.
27-45.

373 Pogledati npr: McManus, L. (2013), Customer Accounting and Marketing Performance Measures in the
Hotel Industry: Evidence from Australia, Infernational Journal of Hospitality Management, N ol. 33, p. 145.
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Slede¢i situacioni faktor koji razmatramo je u vezi sa prethodnim. Naime, radi o
prilagodavanju organizacije specificnim zahtevima kupaca. Organizacije koje u uslovima
jake konkurencije Zele da zadrze kupce nastoje da stvore vrednost za kupce tako §to
diferenciraju svoj proizvodno-prodajni asortiman, uvode veéi broj linija proizvoda, veci
broj varijacija proizvoda unutar linija proizvoda, nude veliki broj propratnih usluga uz
proizvod, spremni su da prilagode dizajn i pakovanje proizvoda specificnim zahtevima
kupaca i sl. Sve to dovodi do rasta troS§kova zadovoljenja zahteva kupaca i povecanja razlika
u nivou profitabilnosti razlicitth kupaca. Nismo pronasli nijedno istrazivanje koje dovodi u
direktnu vezu stepen prilagodavanja organizacije zahtevima kupaca i primenu bilo koje
metode ili tehnike upravljackog ra¢unovodstva, ali smo pronasli da je McManus utvrdila,
kroz intervjue sa 14 marketing menadzera, menadzera prodaje, finansijskih menadzera i top
menadzera, da vedina ispitanika dovodi u vezu primenu tehnika racunovodstva kupaca sa
postojanjem razlika u nivou profitabilnosti kupaca uslovljenih prilagodavanjem organizacije
njthovim specifi¢nim zahtevima.”™ S tim u vezi, i mi pretpostavljamo da postoji pozitivna
korelisanost izmedu prilagodavanja organizacije specificnim zahtevima kupaca i1 primene
tehnika merenja profitabilnosti kupaca. Prilagodavanje zahtevima kupaca smo merili tako
$to smo od ispitanika trazili da, koristeci se Likertovom skalom od 1 (,,ni najmanje®) do 5
(u velikoj meri®), ocene u kojoj meri se slazu sa tvrdnjom da se njihova organizacija

prilagodava specificnim zahtevima kupaca.

Kroz istrazivanje smo zeleli da ispitamo da li postoji povezanost izmedu primene tehnika
merenja profitabilnosti kupaca i neizvesnosti poslovanja, tj. petrcepcije ispitanika o
neizvesnosti poslovanja. ,,Percipirana neizvesnost poslovanja se odnosi na stav menadzera
o nemogucnosti pouzdanog predvidanja stanja i promena u eksternom okruzenju.
Menadzeri ne reaguju na stvarnu neizvesnost ve¢ na svoju percepciju neizvesnosti
poslovanja.“”” Smatra se da ovaj situacioni faktor ima veliki uticaj na informacione potrebe
menadzera i, samim tim, na dizajn ra¢unovodstvenog informacionog sistema. U uslovima
neizvesnosti menadzerima je potreban upravljacko-racunovodstveni informacioni sistem
koji moze da generise $iri obuhvat upravljacko-racunovodstvenih informacija, odnosno da

pored internih, finansijskih 1 istorijskih informacija generise 1 informacije koje se odnose na

374 Videti: McManus, L. (2011), Accounting for Customers: The Impact of Contextual Factors and
Implications for Management Decision-Making, Griffith Business School, Gold Coast; Discussion Papers
Accounting, No. 2011-01.

375 McManus, L. (2013), Customer Accounting and Marketing Performance Measures in the Hotel Industry:
Evidence from Australia, p. 142.
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eksterno okruzenje, informacije kvalitativnog karaktera i ex ante informacije, koji moze brzo
da generise informacije, narocito o efektima donetih odluka i preduzetih aktivnosti, i kojeg
karakteriSe veca ucestalost izvestavanja. Abdel-Kader i Luther su u svom istrazivanju utvrdili

da postoji povezanost izmedu percipirane neizvesnosti poslovanja 1 sofisticiranosti

upravljacko-ra¢unovodstvenog  sistema.’”

S obzirom na to da tehnike merenja
profitabilnosti kupaca nude informacije o kupcima, kao eksternim stejkholderima, i, pored
informacija o istorijskoj profitabilnosti kupaca, mogu da ponude i informacije o
finansijskim efektima buduce saradnje sa kupcima, pretpostavljamo da postoji veza izmedu
percipirane neizvesnosti poslovanja i primene tehnika racunovodstva kupaca. Percepcija
ispitanika u pogledu neizvesnosti poslovanja je merena tako $to je od ispitanika trazeno da
na skali od 1 do 5 ocene u kojoj meri se slazu sa tvrdnjom da uslove u kojima organizacija
posluje karakteriSe neizvesnost u smislu otezanog predvidanja poteza kupaca, dobavljaca,
konkurenata i drzavnih organa. Naznaceno je da ocena 1 podrazumeva da se ispitanik ni

najmanje ne slaze sa iznetom tvrdnjom, a ocena 5 da se ispitanik u velikoj meri slaze sa

tvrdnjom.

Velicina organizacije je situacioni faktor koji se Cesto razmatra kod primene upravljacko-
racunovodstvenih koncepata. Brojna istrazivanja potvrduju da vece organizacije primenjuju
sofisticiranije metode upravljackog racunovodstva u odnosu na manje organizacije. Tako je
Malmi utvrdio da postoji povezanost izmedu velicine organizacije i primene obracuna

troskova po aktivnhostima®”’

s AFOmiri 1 Drury su utvrdili da postoji povezanost izmedu
veli¢ine organizacije i stepena sofisticiranosti sistema obracuna troskova®®, a Abdel-Kader i
Luther su utvrdili da postoji pozitivna korelisanost izmedu velicine organizacije 1 primene
sofisticiranih metoda upravljackog racunovodstva’. Na osnovu toga pretpostavljamo da se
moze ocekivati povezanost 1 izmedu velicine organizacije i primene tehnika merenja
profitabilnosti kupaca jer velike organizacije usluzuju $iri krug kupaca tako da postoji veca
mogucénost za prisustvo i profitabilnih i neprofitabilnih kupaca odnosno za postojanje
veéeg raspona u nivou profitabilnosti kupaca, $to stvara potrebu za merenjem i pazljivim

upravljanjem profitabilnos¢u kupaca. Istovremeno, velike organizacije imaju vecu

koncentraciju znanja i resursa neophodnih za primenu ovih tehnika.

376 Vise videti: Abdel-Kader, M., Luther, R. (2008), The Impact of Firm Characteristics on Management
Accounting Practices: A UK-based Empirical Analysis, British Accounting Review, Vol. 40, No. 1, pp. 2-27.

377 Vise videti: Malmi, T. op.cit.

378 Vise videti: Al-Omiri, M., Drury, C. op.cit.

379 Vise videti: Abdel-Kader, M., Luther, R. The Impact of Firm Characteristics on Management Accounting
Practices: A UK-based Empirical Analysis.
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U razlicitim istrazivanjima iz oblasti upravljackog racunovodstva za potrebe merenja
velicine organizacije koriséeni su razliciti kriterijumi 1 to: vrednost imovine, veli¢ina
ostvarenog prihoda i broj zaposlenih. Upravo su to kriterijumi po kojima se vrsi
razvrstavanje pravnih lica po veli¢ini, a koji su definisani Zakonom o racunovodstvu.” U
nekim istrazivanjima veliina organizacije je merena upotrebom dva ili sva tri merila. Za
potrebe naseg istrazivanja, veli¢inu organizacije merili smo na osnovu veli¢ine ostvarenog
prihod, tj. od ispitanika smo trazili da navedu visinu ukupnog prihoda koji su ostvarili u
prethodnoj godini. Za ovo merilo veli¢ine organizacije smo se opredelili jer upravo kupci,
¢iji zahtevi 1 ponasanje su predmet kvantifikacije u racunovodstvu kupaca, stvaraju prihod

odnosno prihod je jedna od komponenti profitabilnosti kupaca.

3. REZULTATI ISTRAZIVAN]A I KOMPARACIJA SA REZULTATIMA
SLICNIH ISTRAZIVANJA RADENIH U DRUGIM ZEMLJAMA

3.1. Zastupljenost tehnika merenja profitabilnosti kupaca u poslovnoj praksi

Kao s§to smo ve¢ spomenuli, istrazivanje zastupljenosti tehnika racunovodstva kupaca, tj.
tehnika merenja profitabilnosti kupaca sproveli smo na uzorku kompanija iz Republike
Srbije. Ovom istrazivanju smo pristupili, a da, pri tome, nismo posedovali informacije o
stepenu razvijenosti upravljacko-racunovodstvene prakse u Republici Srbiji, upoznatosti
upravljackih racunovoda sa savremenim upravljacko-racunovodstvenim konceptima,
metodama 1 tehnikama, kao ni o spremnosti menadzera da se prilikom donosenja odluka
oslanjaju na upravljacko-racunovodstvene informacije. Polazeé¢i od teskih ekonomskih
prilika u kojima preduzeca posluju 1 relativho sporog prelaska na trziSne principe
poslovanja, pretpostavlja se da je razvijenost prakse upravljackog rac¢unovodstva u
Republici Srbiji na niskom nivou i da menadzeri u dovoljnoj meri ne prepoznaju njegov
informacioni potencijal, ali nismo pronasli navode koji potvrduju te pretpostavke. S tim u
vezi, nismo znali $ta mozemo da ocekujemo u pogledu zastupljenosti tehnika
racunovodstva kupaca u kompanijama u Republici Srbiji. Zbog toga, smatrali smo da,
pored toga $to ¢emo od ispitanika traziti da ocene u kojoj meri koriste konkretne tehnike
racunovodstva kupaca, treba da sagledamo da li su u razmatranim kompanijama kupci
uopste prepoznati kao nosioci prihoda, troskova i uspeha odnosno da li se u okviru

upravljacko-rac¢unovodstvenog sistema bilo §ta obracunski prati po kupcima ili grupama

380 Videti: Zakonom o ra¢unovodstvu, Siugbeni glasnik RS, bt. 62/2013.
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kupaca. Polazeci od toga, trazili smo od ispitanika da odgovore na pitanja da li obracunski
prate za potrebe menadzmenta bruto prihode, neto prihode, troskove marketinga i
doprinos marketing funkcije po pokri¢u troskova kupaca (neto prihodi minus troskovi
kupaca) po kupcima ili grupama kupaca. Struktura odgovora ispitanika na ova pitanja

prikazana je na slici br. 5.1.

Doprinos marketing funkcije po pokric¢u troskova
2 Kupac: Kubeima ili ama kupac: 32 68
B upaca po kupcima ili grupama kupaca : : :
S
o
N
s 8 Troskove marketinga po kupcima ili grupama | 3 I 68 |
z 5 kupaca
s
85
7%
g [=]
2 g Neto prihode po kupcima ili grupama kupaca | 88 | 12 |
g
2
°
s
=i Bruto prihod po kupcima ili grupama kupaca | 94 I 6 |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

MDA MNE

Slika 5.1: Prac¢enje prihoda i troS§kova po kupcima ili grupama kupaca

Rezultati pokazuju da gotovo svi ispitanici prate bruto prihode po kupcima ili grupama
kupaca, da vecina njih prate i neto prihode po kupcima ili grupama kupaca, ali da samo
tre¢ina ispitanika prati troskove marketinga i doprinos marketing funkcije po pokri¢u
troskova po kupcima ili grupama kupaca. To znaci da se vecina preduzeca i dalje primarno
oslanja na informacije o prihodima prilikom donosenja odluka iz domena upravljanja
odnosima sa kupcima, ali i da postoji odredeni broj preduzec¢a koja informacije o prihodima
dopunjavaju informacijama o troskovima. Okolnost da se u vecini ispitivanih organizacija
kontinuirano ne prate troskovi marketinga i doprinos marketing funkcije po pokri¢u
troskova kupaca po kupcima ili grupama kupaca ne znac¢i da u ovim organizacijama u
odredenim specificnim situacijama menadzeri ne zahtevaju takve informacije. Naime, 76%
ispitanika izjasnilo se da top menadzment od njih zahteva neki vid izvestaja o
profitabilnosti kupaca (videti sliku br. 5.2). Na osnovu toga ne mozemo da tvrdimo da su u
tim organizacijama i zadovoljene iskazane informacione potrebe menadzmenta, ali mozemo
da zaklju¢imo da u vedini ispitivanih organizacija top menadzment prepoznaje vaznost

informacija o finansijskom doprinosu kupaca ostvarenju profitnih ciljeva, sto bi trebalo
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pozitivno da se odrazi, ako ne na trenutnu onda barem na buducu primenu tehnika kojima

se generisu informacije o profitabilnosti kupaca.

24%

76%

DA =NE

Slika 5.2: Top menadZment zahteva neke izves§taje o profitabilnosti kupaca

Trenutno stanje u pogledu zastupljenosti tehnika merenja profitabilnosti kupaca medu

organizacijama koje ¢ine uzorak prikazano je u tabeli br. 5.2. Iz prikazanih rezultata vidimo

da je medu ispitivanim kompanijama najviSe zastupljena analiza profitabilnosti grupa

kupaca (aritmeticka sredina jednaka 3,44), a najmanje tehnika utvrdivanja vrednosti

portfolija kupaca (aritmeticka sredina iznosi 2,15). Kod analize profitabilnosti grupa kupaca

koeficijent varijacije, kao relativna mera disperzije, ima najnizu vrednost, u odnosu na ostale

tri tehnike racunovodstva kupaca, i pokazuje da je prosecno odstupanje zastupljenosti ove

tehnike medu ispitivanim kompanijama 36,63% aritmeticke sredine.

Tabela 5.2: Upotreba tehnika racunovodstva kupaca - deskriptivna statistika

Teorijski Stvarni
raspon raspon
. . [} ]
Tehnike merenja S i = < £ < g
profitabilnosti kupaca 8 2 B8 o Hg g 5 g . g 5
8 og s 9 s3] g © =) g © =)
5 EE| TS| ¢S5 | £E£| BE| 55| 25
51 2D 5 °F Qg £ 3 =3 | £73 =
8 S0 S = = 8 g S £ g
p= <%| a3 | 8| 25| 25| 2E| =2FE
Analiza profitabilnosti 4 344 1260 | 03663 1 5 1 5
grupa kupaca
Analiza profitabilnosti 35 326 | 1,483 | 04549 | 1 5 1 5
individualnih kupaca
Utvrdivanje celoZivotne
; 2 2,32 1,342 | 0,5785 1 5 1 5
vrednosti kupaca
Utvedivanje vrednosti 2 215 | 1258 | 03851 | 1 5 1 5
portfolija kupaca
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U slucaju analize profitabilnosti individualnih kupaca aritmeticka sredina je manja, Sto
ukazuje na manju zastupljenost ove tehnike u odnosu na analizu profitabilnosti grupa
kupaca. Istovremeno, koeficijent varijacije je vedi, Sto pokazuje vecu disperziju ocena
ispitanika. Tehnike utvrdivanja celozivotne vrednosti 1 utvrdivanja vrednosti portfolija
kupaca imaju niske aritmeticke sredine i visoke koeficijente varijacije, Sto pokazuje da je
njthova primena u organizacijama u proseku niska, ali da postoji visoka varijabilnost
pojedinacnih ocena. Kod sve cetiri tehnike merenja profitabilnosti kupaca stvarni raspon
minimalne 1 maksimalne vrednosti odgovara teorijskog rasponu, sto znaci da je u slucaju
svake od cetiri razmatrane tehnike najmanje jedan ispitanik oznacio da se navedena tehnika
u njegovoj organizaciji ne koristi uopste i najmanje jedan ispitanik oznacio da se navedena

tehnika u njegovoj organizaciji koristi u velikoj meri.

Ako posmatramo medijanu, kao jo$§ jednu meru centralne tendencije pored aritmeticke
sredine, vidimo da u slucaju analize profitabilnosti grupa kupaca ocena 4 deli seriju
podataka (ocena) na dva jednaka dela sto znaci da je najmanje polovina ispitanika primenu
ove tehnike ocenilo ocenama 4 i 5. Kod analize profitabilnosti individualnih kupaca
medijana iznosi 3,5 (zbog parnog broja ispitanika medijana je jednaka aritmetickoj sredini
sredi$njih clanova niza), Sto znaci da je ta¢no polovina ispitanika upotrebu ove tehnike u
svojoj organizaciji ocenila ocenama 4 1 5. U slucaju tehnika utvrdivanja celozivotne
vrednosti kupaca i utvrdivanja vrednosti portfolija kupaca medijana iznosi 2, $to znaci da je
najmanje polovina ispitanika upotrebu ovih tehnika u svojim organizacijama ocenila

ocenama 11 2.

Iz svega prethodno navedenog mozemo da zaklju¢imo da organizacije koje ¢ine uzorak u
vecoj meri primenjuju tehnike merenja profitabilnosti kupaca koje su zasnovane na
istorijskim podacima. Zastupljenost ovih tehnika je iznad srednje vrednosti na mernoj skali.
U manjoj meri se primenjuju tehnike racunovodstva kupaca koje su zasnovane na
projekcijama buducih vrednosti i njihova prosecna primena je ispod srednje vrednosti na
mernoj skali. S obzirom na mali uzorak, tj. malu stopu odziva ispitanika, na osnovu
dobijenih rezultata ne mozemo da donesemo opsti sud o primeni tehnika merenja
profitabilnosti kupaca u kompanijama u Republici Stbiji. Ono na $ta dobijeni rezultati
ukazuju, i §to ohrabruje, jeste da medu kompanijama u Republici Srbiji postoje one

organizacije koje shvataju da o doprinosu kupaca ostvarenju finansijskih rezultata
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preduzeca treba da se izvestava 1 koje, u manjoj ili vecoj meri, primenjuju sve ili neke od

tehnika racunovodstva kupaca.

Da bismo dobili potpuniju sliku o zastupljenosti teorijskih dostignuéa upravljackog
racunovodstva vezanih za merenje profitabilnosti kupaca u praksi, neophodno je da
sagledamo iskustva razlicitih zemalja. U tom smislu, korisno je da se upoznamo sa nivoom
rasprostranjenosti pojedinih tehnika ra¢unovodstva kupaca u visoko razvijenim zemljama,
koje ujedno karakteriSe i razvijena upravljacko-racunovodstvena praksa, zemljama koje su
uspesno prosle proces tranzicije 1 prikljucile se grupi razvijenih zemalja kao i nedovoljno
razvijenim zemljama, tj. zemljama u razvoju. Ve¢ smo napominjali da postoji relativno mali
broj radova koji su bazirani na istrazivanjima primene i iskustava u primeni pojedinih
metoda 1 tehnika upravljackog racunovodstva, ukljucujuéi tu i tehnike racunovodstva
kupaca. S tim u vezi, pronasli smo samo tri rada u kojima su saopsteni rezultati istrazivanja
¢iji primarni cilj je bio utvrdivanje zastupljenosti pojedinih tehnika merenja profitabilnosti
kupaca u praksi. Medutim, pronasli smo i odredeni broj istrazivanja ¢iji ciljevi su vezani za
identifikovanje problema u primeni tehnika racunovodstva kupaca, faktora koji uticu na
stepen njihove sofisticiranosti, nacina upravljanja neprofitabilnim kupcima i sl., a u okviru
kojih je, izmedu ostalog, merena i zastupljenost pojedinih tehnika merenja profitabilnosti
kupaca, kao 1 istrazivanja zastupljenosti razlicith metoda i tehnika upravljackog
racunovodstva medu kojima se nalaze i tehnike racunovodstva kupaca. Rezultati tih

istrazivanja sumirani su u tabeli br. 5.3.

Prema saznanjima autora, prvo istrazivanje koje je imalo za cilj utvrdivanje stepena primene
tehnika racunovodstva kupaca u poslovnoj praksi realizovano je u Australiji i to na uzorku
velikih preduzeca, mereno trziSnom kapitalizacijom. Rezultati ovog istrazivanja su
objavljeni 2002. godine i oni su pokazali da je zastuplijenost ovih tehnika medu
organizacijama koje su c¢inile uzorak veca nego $to se to iz literature moglo naslutiti. Naime,
mereno na skali od 1 (ne koristi se uopste) do 7 (koristi se u velikoj meri) prosecna primena
tehnika merenja profitabilnosti kupaca baziranih na istorijskim podacima, analize
profitabilnosti individualnih kupaca 1 analize profitabilnosti grupa kupaca, medu velikim
australijskim preduzed¢ima je iznad srednje vrednosti na koris¢enoj mernoj skali, dok je

primena tehnika merenja profitabilnosti kupaca baziranth na projekcijama buducih
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vrednosti, tehnike utvrdivanja celozivotne vrednosti kupaca i tehnike utvrdivanja vrednosti

portfolija kupaca, znatno ispod srednje vrednosti.”

Tabela 5.3: Pregled istraZivanja zastupljenosti metoda merenja profitabilnosti
kupaca u poslovnoj praksi

Zastupljenost tehnika merenja
rofitabilnosti kupaca
g5 23
Autori Godina | Zemlja | Mernaskala | 2 £ £ % = §‘ )
§8%s S84 |s58 553
ESSE E8E 2515 255
SafE SAaE|STEE S&E
Nielsen, J.F., )
Bukh, P.N.D., (2000) | Danska | PO |45, ; - -
Mols, N.P. skala (da ili ne)
f;’c’ﬁ;’;él’;scz (2002) | Australija Lizﬁl"z “;ila 403 412 2.64 2,58
Drury, C., Velika Dihotomna o
Tayles, M. (2003) Britanija | skala (da ili ne) 76% ) )
e, . Dihotomna
Rolfes, L., (2006) | Nemacka | (o BPRm | 47.7% - 11% :
Giinter, B. )
x . . Likertova skala
Cadez, S., (2006) | Slovenija | “ 130 7 4,24 - 2,77 2,00
Cadez, S., Soon | Slovenija | Likertovaskala | 4.00 - 2.72 1.97
Guilding, C. (2007) Australija | (od 1 do 7)? 3,50 - 2,35 2,17
Cinquini, L., . Likertova skala
Tenucci, A. (2007) Tralija (od 1 do 5P 3.57
Lord, B. R., . .
Shanahan, Y. P., | (2007) Novi | Likertova skala | 5 3.70 237 2.58
Nolan, B. M. Zeland | (od 1do7)
Vedi broj Dihotomna o o o
CIMA (2008) vemaliad | skala (d i no) 49% 49% 22% _
Abdel-Kader, Velika Likertova skala
M., Luther, R. 008 | Britanija | (od1dosp | 0 - - -
region | 009 | Gk | Sl e | - | - |
, L.
;Z;’;“}F (2011) ZNCIZIV; | Li‘;“lozz 571;"‘)13 430 4.55 2.65 2.05
, K.
Danska i Dihotomna o
Holm, M. (2012) Svedska | skala (daili ne) 38% ) )
. Dihotomna
Yalcin, S. (Q012) | Turska | ot e | 58% - : 18%
Liits, K., . Likertova skala 3179
Haldma, T, (2012) Estonija (od 1 do 7) - 4,069 - -

91 — Ne koristi se uopste, 7 — Koristi se u velikoj meri
b) 1 - Nikada se ne koristi, 5 - Stalno se koristi
9 Istrazivanjem su obuhvacene sledece zemlje: Velika Britanija (41%), Irska (17%), Malezija (7%), Juznoafricka Republika

(6%%), Sri Lanka (6%), Australija (6%), SAD (4%), Kanada (4%), Novi Zeland (2%), Hong Kong (2%), Francuska (1%),

Holandija (1%) i ostale zemlje (2%).

9 Zastupljenost u 2004. godini
9 Zastupljenost u 2007. godini

381 Vise videti: Guilding, C., McManus, L. op.cit.
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Lord, Shanabhan 1 Nolan su 2007. godine uradili repliku ovog istrazivanja, tj. primenili su istu
metodologiju koja je primenjena u ovom istrazivanju, ali na uzorku kompanija sa Novog
Zelanda. Na osnovu tog istrazivanja oni su konstatovali manju zastupljenost svih tehnika
merenja profitabilnosti kupaca u odnosu na rezultate dobijene na uzorku kompanija iz
Australije.”™ Takvi rezultati su bili zacudujuéi jer se pretpostavlja da je razvoj prakse
upravljackog racunovodstva u Australiji i na Novom Zelandu na priblizno istom nivou i,
samim tim se ocekivala 1 priblizno ista zastupljenost tehnika racunovodstva kupaca. Kako
bi se otklonile nedoumice, Tanima i Bates su 2011. godine ponovili istrazivanje na uzorku
kompanija sa Novog Zelanda i tom prilikom su dobili rezultate koji su gotovo identi¢ni
rezultatima primene sve cCetiri ispitivane tehnike merenja profitabilnosti kupaca kao u

istrazivanju radenom 2002. godine u Australiji.383

Ono $to je zajednicko za prethodno navedena tri istrazivanja jeste da su primarno
fokusirana na sagledavanje zastupljenosti tehnika racunovodstva kupaca u poslovnoj praksi.
Ostala istrazivanja na cije rezultate ¢emo se u nastavku osvrnuti ne definiSu utvrdivanje
zastupljenosti tehnika merenja profitabilnosti kupaca u praksi kao svoj primarni cilj, ali
nude odredene informacije o tome. Na primer, Nzelsen, Bukh 1 Mols su 2000. godine objavili
rezultate istrazivanja c¢iji cilj je bio identifikovanje prepreka u implementaciji sistema
upravljackog racunovodstva orijentisanog prema kupcima. Ovo istrazivanje sprovedeno je
na uzorku kompanija iz Danske koje pripadaju finansijskom sektoru. Na osnovu
istrazivanja autori su, izmedu ostalog, utvrdili da 43% kompanija koje pripadaju
finansijskom sektoru primenjuje analizu profitabilnosti individualnih kupaca i da 39%

kompanija planira ili razmatra mogucnost da u buduénosti primenjuje navedenu tehniku.”*

Helm, Rolfes i Giinter su dizajnirali 1 realizovali istrazivanje koje je imalo za cilj da na uzorku
nemackih kompanija koje pripadaju industriji mehanickog inzenjeringa utvrde da li su
preduzeca svesna nivoa profitabilnosti svojih kupaca, da li je neprofitabilnost kupaca cesta
pojava i da li su preduzeca sklona tome da prekinu neprofitabilne odnose sa kupcima. U
sklopu tog istrazivanja oni su utvrdili da se u 47,7% ispitivanih preduzeca utvrduje
kontribuciona marza individualnih kupaca i da 24% ispitivanih preduzeéa troskove kupaca

utvrduje upotrebom obrac¢una troskova po aktivnostima. Na osnovu toga mozemo da

382 Vise videti: Lotd, B. R., Shanahan, Y. P., Nolan, B. M. (2007), The Use and Perceived Merit of Customer
Accounting in New Zealand, Accounting Research Journal, Vol. 20, No. 1, pp. 47-59.

33 Vise videti: Tanima, F., Bates, K. (2011), The Incidence and Perceived Managerial Merit of Customer
Accounting in New Zealand, Victoria University of Wellington, Wellington, Working Paper No. 84.

34 Vise videti: Nielsen, J. F., Bukh, P. N. D., Mols, N. P. op.cit.
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zaklju¢imo da gotovo polovina ispitivanih preduzeca generiSe informacije o istorijskoj
profitabilnosti kupaca odnosno primenjuje neki vid analize profitabilnosti individualnih
kupaca. Ovo istrazivanje je, takode, pokazalo i da se u 11% ispitivanih preduzeca
primenjuje tehnika utvrdivanja celozivotne vrednosti kupaca i da 43,6% ispitanika nije

upoznato sa ovom tehnikom rac¢unovodstva kupaca.’

Holm je definisao istrazivanje putem kojeg je Zeleo da testira hipoteze koje se ticu uticaja
odredenih situacionih faktora na stepen sofisticiranosti modela merenja istorijske
profitabilnosti kupaca. Istrazivanje je realizovao na uzorku velikih preduzeéa, mereno
veli¢inom prihoda, iz Danske i Svedske. Tako primarni cilj istrazivanja nije bio utvrdivanje
zastupljenosti ovih tehnika u poslovnoj praksi, on je utvrdio da 38% velikih danskih 1

svedskih preduzeéa primenjuje ex post tehnike merenja profitabilnosti kupaca.”

Treba pomenuti i istrazivanje koje je 2008. godine medu svojim ¢lanovima sproveo Institut
upravljackih racunovoda (Chartered Institute of Management Acconntants — CIMA) iz Velike
Britanije. Ovo istrazivanje je sprovedeno sa namerom da se sagledaju nacini stvaranja
vrednosti za kupce, nacini upravljanja odnosima sa kupcima i nacini stvaranja informacija
potrebnih za upravljanje odnosima sa kupcima. Iako se ¢lanovi Instituta nalaze svuda u
svetu, oko 60% ispitanika c¢inili su c¢lanovi Instituta zaposleni u preduzeéima koja su
locirana u Velikoj Britaniji i Irskoj. Ovo istrazivanje je pokazalo da gotovo 50% preduzeca
koja su na ovakav nacin cinila uzorak primenjuje analizu profitabilnosti individualnih
kupaca i grupa kupaca i da samo 22% utvrduje celozivotnu vrednost kupaca. Interesantno
je da je i u ovom istrazivanju utvrdeno da 24% preduzeéa iz uzorka troskove kupaca
utvrduje pomocu obracuna troskova po aktivnostima. Nesto manje od 20% ispitanika se
izjasnilo da tehnike analize profitabilnosti individualnih kupaca i analize profitabilnosti
grupa kupaca nisu primenljive u njihovim preduze¢ima, dok se 25% ispitanika izjasnilo da
tehnika utvrdivanja celozivotne vrednosti kupaca nije primenljiva u njihovim

preduzeéima.’”’

Tayles 1 Drury su 2003. godine objavili rezultate istrazivanja prirode, sadrzine i uloge analize
profitabilnosti koja se vrdi za potrebe upravljanja razlicitim vrstama aktivnosti u
preduzed¢ima iz Velike Britanije. Ovo istrazivanje je pokazalo da najvedi broj preduzeca

(91%) vrsi analizu profitabilnosti po proizvodima, ali 1 da se u 76% ispitivanih preduzeca

385 Vise videti: Helm, S., Rolfes, L., Gunter, B. op.cit.
386 Vise videti: Holm, M. op.cit.
387 Vise videti: CIMA, Corporate V' alue Creation: Customer V' alne 2008 Report.
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vrsi 1 analiza profitabilnosti kupaca ili grupa kupaca. Od ukupnog broja preduzeca koji su
¢inili uzorak njih 47% analizu profitabilnosti kupaca ili grupa kupaca sprovodi na
mesecnom nivou, 11% na kvartalnom nivou, 7% na polugodisnjem nivou, 9% na
godi$njem nivou, 2% izvestava u intervalima koji su duzi od godinu dana, dok 24%

preduzeca ne vrsi analizu profitabilnosti kupaca.”

Abdel-Kader 1 Luther su, istrazujuci zastupljenost 38 tehnika upravljackog racunovodstva u
praksi preduzeca koja pripadaju prehrambenoj industriji u Velikoj Britaniji, utvrdili da se
analiza profitabilnosti individualnih kupaca, po zastupljenosti nalazi na petom mestu, iza
informisanja za potrebe planiranja (Budgeting for Planning), informisanja za potrebe kontrole
troskova (Budgeting for Controlling Costs), vrednovanja performansi na bazi finansijskih merila
i analize profitabilnosti proizvoda.” I ovo istrazivanje je pokazalo da britanska preduzeéa u

vecoj meri vrie analizu profitabilnosti proizvoda nego analizu profitabilnosti kupaca.

Simon Cade? je sproveo istraZivanje zastuplienosti tehnika strategijskog upravljackog
racunovodstva medu velikim proizvodnim preduzeéima u Sloveniji. On je ispitivao
zastupljenost 17 tehnika medu kojima su analiza profitabilnosti individualnih kupaca,
utvrdivanje celozivotne vrednosti kupaca i utvrdivanje vrednosti portfolija kupaca. Primena
ovih tehnika merena je Likertovom skalom od 1 do 7. Utvrdeno je da se po
rasprostranjenosti analiza profitabilnosti individualnih kupaca nalazi na osmom mestu, iza
kapitalnog budzetiranja, obracuna troskova kvaliteta, koncepta analize konkurenata na bazi
objavljenih finansijskih izvestaja, ben¢markinga, odredivanja strateskih cena, nadgledanja
konkurentske pozicije 1 strategijskog upravljanja troskovima. Tehnike utvrdivanja
celozivotne vrednosti kupaca i utvrdivanja vrednosti portfolija kupaca po zastupljenosti se
nalaze na pretposlednjem odnosno poslednjem mestu. Vec¢u primenu od ovih tehnika,
medu slovenackim proizvodnim preduzeéima, imaju i integrisani sistem merenja
performansi, obracun ciljnih troskova, obracun troskova lanca vrednosti, obracun troskova
atributa proizvoda, vrednovanje brenda, procena visine i strukture troskova konkurenata i

obracun troskova zivotnog ciklusa proizvoda.”

38 Vise videti: Tayles, M., Drury, C. (2003), Profiting from Profitability Analysis in UK Companies, Bradford
University School of Management, Bradford, Working Paper No 03/18.

39 Vise videti: Abdel-Kader, M., Luther, R. The Impact of Firm Characteristics on Management Accounting
Practices: A UK-based Empirical Analysis.

3 Vige videti: Cadez, S. (2006), The Application of Strategic Management Accounting Techniques in
Slovenian Manufacturing Companies, Zagreb International Review of Economics & Business, Vol. 9, No. 1, pp. 61-
75.
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Cadez je u saradnji sa Guilding-om realizovao jo§ jedno istraZivanje rasprostranjenosti
tehnika strategijskog upravljackog racunovodstva na uzorcima velikih preduzeéa, nezavisno
od vrste delatnosti kojom se bave, koja posluju u Sloveniji odnosno Australiji. Ovo
istrazivanje podrazumevalo je komparativnu analizu zastupljenosti 16 tehnika strategijskog
upravljackog racunovodstva u ove dve zemlje. U odnosu na prethodno istrazivanje
izostavljeno je merenje zastupljenosti kapitalnog budzZetiranja. Na osnovu uzorka
slovenackih  preduzeca, razmatrane tehnike racunovodstva kupaca u pogledu
rasprostranjenosti zauzimaju ista mesta kao i u prethodnom istrazivanju, s tim da i koncept
integrisanog merenja performansi ima neznatno vecu zastupljenost u odnosu na analizu
profitabilnosti individualnih kupaca. Autori su utvrdili da ne postoji statisticki znacajna
razlika u zastupljenosti tehnika racunovodstva kupaca izmedu razmatranih slovenackih i
australijskih preduzeéa.” Proseéna primena istrazivanih tehnika merenja profitabilnosti
kupaca u ova dva istrazivanja priblizno odgovara onoj koju su utvedili MeManus i Guilding

na uzorku australijskih preduzeca.

Cinguini 1 Tenncci su, takode, istrazivali zastupljenost tehnika strategijskog upravljackog
racunovodstva, ali na uzorku italijanskih preduzeca. Ispitivana je zastupljenost gotovo istih
metoda 1 tehnika kao i u prethodno pomenutom istrazivanju. Razlike se ogledaju u tome
da, u odnosu na istrazivanje radeno na uzorcima preduzeca iz Slovenije 1 Australije, nije
ispitivana zastupljenost metode vrednovanja brenda, ali je uklju¢en koncept obracuna i
upravljanja troskovima zasnovan na aktivnostima. Ovo istrazivanje je pokazalo da je
racunovodstvo kupaca, koje obuhvata sve tehnike utvrdivanja profitabilnosti kupaca, drugi
po rasprostranjenosti koncept strategijskog upravljackog racunovodstva medu preduzeéima
u Italiji, odmah iza obracuna troskova atributa proizvoda. Prosecna primena koncepta
racunovodstva kupaca krece se oko srednje vrednosti koriséene merne skale (od 1 — nikada

se ne koristi, do 5 — stalno se koristi).””

Interesantno je da je analiza profitabilnosti individualnih kupaca u velikoj meri zastupljena i
medu kompanijama u Grckoj i Turskoj. Naime, Pavlatos 1 Paggios su ispitivali zastupljenost
30 razlicitih tehnika upravljackog racunovodstva na uzorku velikih hotela u Grckoj i pri
tome su utvrdili da 70,6% hotela koji su cinili uzorak primenjuje tehniku analize

profitabilnosti individualnih kupaca i da se ova tehnika, po zastupljenosti, nalazi na Sestom

31 Vige videti: Cadez, S., Guilding, C. Benchmarking the Incidence of Strategic Management Accounting in
Slovenia.
32 Vise videti: Cinquini, L., Tenucci, A. op.cit.
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mestu, iza utvrdivanja operativnog dobitka i rasta prihoda, informisanja za potrebe
planiranja aktivnosti, analize profitabilnosti proizvoda, budzetiranja za potrebe kontrole
troskova 1 budzetiranja za potrebe koordinacije aktivnosti razlicitth organizacionih
delova.™ Kada je u pitanju Turska zastupljenost 26 tehnika upravljackog racunovodstva
istrazivana je na uzorku velikih proizvodnih preduzeca i tom prilikom je utvrdeno da 58%
razmatranih preduzeca primenjuje tehniku analize profitabilnosti individualnih kupaca i da
18% preduzeéa primenjuje tehniku utvrdivanja vrednosti portfolija kupaca. Iako je
zastupljenost analize profitabilnosti individualnih kupaca zadovoljavajuca, ovo istrazivanje
je pokazalo da u turskim preduzeé¢ima dominantnu primenu imaju tradicionalne tehnike

upravljackog racunovodstva.”

Na uzorku kompanija iz Estonije istrazivane su promene u praksi upravljackog
racunovodstva kod velikih preduzeca u periodu od 2004. godine, godine kada je Estonija
postala clanica Evropske Unije, do 2007. godine i to tako §to je u ove dve godine,
primenom Likertove skale od 1 do 7, merena zastupljenost razlic¢itih upravljacko-
racunovodstvenih tehnika. Istrazivanje je pokazalo da su u obe razmatrane godine
dominantnu primenu imale tradicionalne tehnike upravljackog racunovodstva koje su
interno fokusirane, ali bez obzira na to primetan je i porast zastupljenosti pojedinih
savremenih upravljacko-racunovodstvenih tehnika koje su eksterno fokusirane, a medu
kojima je i analiza kontribucione marze grupa kupaca. Prose¢na primena ove tehnike je u
2004. godini bila ispod srednje vrednosti na koris¢éenoj mernoj skali, a u 2007. godini iznad

srednje vrednosti.””

Kroz prezentaciju rezultata prethodno obrazlozenih istrazivanja predocili smo
zastupljenost tehnika racunovodstva kupaca kod odredenih vrsta preduzeéa u vise od 10
zemalja. Na osnovu prikazanih podataka, ukljucujudi i rezultate istrazivanja zastupljenosti
tehnika racunovodstva kupaca na uzorku kompanija iz Republike Srbije, tesko je izvrsiti
komparativnu analizu prakticne primene tehnika merenja profitabilnosti kupaca u razlic¢itim
zemljama jer u svim istrazivanjima nije merena zastupljenost istth tehnika, njihova

zastupljenost nije merena na isti nacin, tj. upotrebom istth mernih skala, nisu na isti nacin

33 Vise videti: Pavlatos, O., Paggios, 1. (2009), Management Accounting Practices in the Greek Hospitality
Industry, Managerial Auditing Journal, Vol. 24, No. 1, pp. 81-98.

34 Vise videti: Yalcin, S. (2012), Adoption and Benefits of Management Accounting Practices: An Intet-
country Comparison, Acounting in Eurgpe, Vol. 9, No. 1, pp. 95-110.

35 Vide videti: Lidts, K., Haldma, T. (2012), Changes in the Scope of management Accounting Systems in the
Dynamic Economic Context, Econonics and Management, Vol. 17, No. 2, pp. 441-447.
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definisani uzorci na kojima je vreno istrazivanje i istrazivanja nisu realizovana u istom

periodu. Ipak, moguce je izvuci neke opste zakljucke.

Sva istrazivanja u kojima je merena zastupljenost kako tehnika merenja profitabilnosti
kupaca baziranih na istorijskim podacima tako i onih baziranih na projekcijama buducih
vrednosti pokazuju da je veca zastupljenost u praksi ex post tehnika racunovodstva kupaca u
odnosu na ex ante tehnike. U istrazivanjima u kojima je zastupljenost merena upotrebom
Likertove skale, prosecna upotreba istorijski orijentisanih tehnika merenja profitabilnosti
kupaca je iznad srednje vrednosti, a prosecna upotreba tehnika koje su orijentisane ka
buduénosti je znatno ispod srednje vrednosti na mernoj skali. Kod istrazivanja kod kojih je
zastupljenost merena upotrebom dihotomne skale, tj. kod kojih su na pitanje da li koriste
odredenu tehniku racunovodstva kupaca ispitanici odgovarali sa ,,da® ili ,,ne®, procentualno
ucesce onih koji koriste istorijski orijentisane tehnike racunovodstva kupaca je nekoliko
puta veée od procentualnog uceséa onih koji koriste ex ante tehnike merenja profitabilnosti
kupaca. Interesantno je da u odredenom broju istrazivanja koja su se bavila ispitivanjem
zastupljenosti razlicitih upravljacko-racunovodstvenih tehnika nisu ukljucene ex ante tehnike
merenja profitabilnosti kupaca. Verovatno istrazivaci smatraju da je njihova zastupljenost u
praksi zanematljiva. Ako pogledamo zastupljenost nekih drugih ex ante tehnika upravljackog
racunovodstva koje su dugoro¢no fokusirane, kao $to je na primer obracun troskova
zivotnog ciklusa proizvoda, vide¢emo da je i njihova zastupljenost na izuzetno niskom
nivou.™ Sve to upucuje na zakljucak da je praksa upravljackog racunovodstva i dalje
prevashodno istorijski orijentisana iako su Kaplan i Cogper jos pre vise od 15 godina isticali
da ,upravljacko racunovodstvo mora da promeni svoju orijentaciju od pasivhog

izvestavanja o proslosti ka proaktivhom uticanju na buduénost®’.

Kada je u pitanju zastupljenost analize profitabilnosti individualnih kupaca i analize
profitabilnosti grupa kupaca mozemo da kazemo da je ona na zadovoljavaju¢em nivou. U
istrazivanjima u kojima je koris¢ena dihotomna merna skala ucesée onih koji koriste obe ili
jednu od navedenih ex post tehnika racunovodstva kupaca se kreée u rasponu od 40 do
75%. Ne mozemo da ocekujemo da bilo koju tehniku upravljackog rac¢unovodstva,
ukljucujudi i tehnike racunovodstva kupaca, koriste sva preduzeca jer upotrebljivost, tj.

korisnost odredene tehnike, metoda ili koncepta upravljackog racunovodstva determinisu

3% Pogledati npr: Cadez, S. op.cit. p. 68, Cinquini, L., Tenucci, A. op.cit. p. 14, Abdel-Kader, M., Luther, R,
The Impact of Firm Characteristics on Management Accounting Practices: A UK-based Empirical Analysis,
p. 37-38 i Yalcin, S. op.cit. p. 106-107.

37 Kaplan, R. S., Cooper, R. op.cit. p. vi.
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brojni interni i eksterni faktori. Bez obzira na to, mozemo da zaklju¢imo da su u vedini
razmatranih preduzeca kupci prepoznati kao nosioci ne samo prihoda ve¢ i troskova i

uspeha i kao subjekt o kome treba izvestavati za potrebe menadzmenta.

Tehnike racunovodstva kupaca ubrajaju se u savremene upravljacko-racunovodstvene
tehnike odnosno tehnike strategijskog upravljackog racunovodstva. S obzirom na to da je
njthova primena svojstvena za poslednju, cetvrtu fazu razvoja prakse upravljackog
racunovodstva, prema IFAC-ovoj klasifikaciji, za ocekivati je da su tehnike merenja
profitabilnosti kupaca u vecoj meri zastupljene u zemljama sa razvijenom upravljacko-
racunovodstvenom praksom i da je razvijenost upravljacko-racunovodstvene prakse
povezana sa stepenom ckonomske razvijenosti. Drugim re¢ima, ocekuje se da savremene
tehnike upravljackog racunovodstva budu u vecoj meri zastupljene u razvijenim zemljama
nego u zemljama u razvoju. Ovde su prezentovani podaci o zastupljenosti pojedinih
tehnika racunovodstva kupaca u razli¢itim zemljama, od visoko razvijenih zemalja, kao $to
su Italija, Nemacka i Velika Britanija, do zemalja u razvoju, kao $to su Turska i Srbija. Iako
prezentovani podaci, kao $to smo vec rekli, nisu narocito uporedivi, ipak mozemo da
primetimo da se ne naziru razlike u rasprostranjenosti, pre svega istorijski orijentisanih
tehnika racunovodstva kupaca ¢ija primena je u vecoj meri istrazivana, koje bi bile
uslovljene stepenom ekonomske razvijenosti zemalja. Na primer, zastupljenost analize
profitabilnosti individualnih kupaca u Turskoj je veca od zastupljenost iste tehnike u
Nemackoj, polazeéi od rezultata prezentovanih istrazivanja. Kod analize ovakvih relacija
treba biti vtlo oprezan. Iz ovog ne treba izvlaciti zakljucak da je praksa upravljackog
racunovodstva u jednoj zemlji razvijenija od upravljacko-racunovodstvene prakse druge
zemlje. Cini nam se da se ovde, pre svega, namece pitanje da li stepen razvijenosti
upravljacko-racunovodstvene prakse uopste utice na to da li ¢e se izveStavati o
profitabilnosti kupaca ili je on povezan samo sa nac¢inom na koji se utvrduje profitabilnost

kupaca, tj. sa stepenom sofisticiranosti koriséenih tehnika merenja profitabilnosti kupaca.

Sofisticiranost ex post tehnika merenja profitabilnosti kupaca determinisana je vrstom
troskova koji se vezuju za kupce 1 nacinom vezivanja tih troskova. Naime, profitabilnost
kupaca se moze utvrditi vezujuéi za kupce samo direktne troskove. Ovakav nacin
utvrdivanja profitabilnosti kupaca prihvatljiv je samo u slucaju ako direktni troskovi imaju
dominantno ucesce u ukupnim troskovima koje kupci svojim zahtevima i ponasanjem

izazivaju, a to je redak slucaj. Druga moguénost koja se Cesto koristi jeste da se pored
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direktnih troskova prihodima od kupaca suprotstave i opsti troskovi alocirani na osnovu
samo jednog uzrocnika, 1 to obicno obima prodaje. Ovako utvrdena profitabilnost najcesce
daje pogresnu sliku o doprinosu pojedinih kupaca ili grupa kupaca profitabilnosti
preduzeca, jer se najveéi deo troskova alocira na kupce koji apsorbuju najveéi obim
prodaje, iako oni nuzno ne izazivaju i najveci obim troskova. Ve¢ smo govorili o tome da je
neophodno opste troskove alocirati na kupce uz primenu veéeg broja uzrocnika troskova i
da je ovakav nacin alokacije troskova i utvrdivanja profitabilnosti kupaca mogu¢ uz
primenu obracuna troskova po aktivnostima. Kroz ucinjeni prikaz rezultata razlicitih
istrazivanja videli smo da istrazivanja koja su bila fokusirana na merenje zastupljenosti
tehnika racunovodstva kupaca i identifikovanje nac¢ina njihove primene pokazuju da je broj
ispitanika koji troskove kupaca utvrduju primenom obracuna troskova po aktivnostima
mnogo manji od broja ispitanika koji su se izjasnili da primenjuju neku od istorijski
orijentisanih tehnika racunovodstva kupaca. Takode, i rezultati istrazivanja zastupljenosti
razlicitih tehnika upravljackog racunovodstva, ukljucujuéi tu i tehnike racunovodstva
kupaca, u kojima nije razmatran nacin utvrdivanja troskova kupaca, ukazuju na manju
zastupljenost obracuna troskova po aktivnostima u odnosu na istorijski orijentisane tehnike
merenja profitabilnosti kupaca.”” To znaci da i pored uocene rasprostranjenosti odredenih
tehnika racunovodstva kupaca ne mozemo da donesemo bilo kakav zakljucak o
sofisticiranosti upravljacko-racunovodstvenog sistema i koriscenih tehnika tako da i dalje
ostaje nejasno u kojoj meri upravljacke racunovode uspevaju da zadovolje informacione
potrebe menadzmenta i ponude im kvalitetne, makar i istorijske, informacije o

profitabilnosti kupaca.

3.2. Procena korisnosti tehnika merenja profitabilnosti kupaca

Na osnovu prezentovane zastupljenosti tehnika ra¢unovodstva kupaca, kako u Srbiji tako i
u drugim zemljama, mozemo da primetimo da kod svih razmatranih tehnika ima prostora
za povecanje njihove zastupljenosti u praksi. Da li ¢e se menadzment odredenog preduzeca
da odluci za primenu neke od tehnika racunovodstva kupaca zavisi od toga da li konkretnu
tehniku smatra korisnom, odnosno da li smatra da ona moze da generise informacije koje

¢e podici kvalitet upravljackih odluka i na taj nacin generisati koristi koje ¢e biti vece od

38 Pogledati npr: Cinquini, L., Tenucci, A. op.cit. p. 14, Abdel-Kader, M., Luther, R. The Impact of Firm
Characteristics on Management Accounting Practices: A UK-based Empirical Analysis, p. 37-38, Yalcin, S.
op.cit. p. 106-107 i Pavlatos, O., Paggios, 1. op.cit. p. 87.
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troskova njene implementacije. Za donosenje odluke o uvodenju ili nastavku primene neke
tehnike racunovodstva kupaca (i1 bilo koje druge upravljacko-racunovodstvene tehnike)
relevantan je stav menadzmenta o korisnosti konkretne tehnike, a koji moze da bude
formiran na osnovu procene njenih objektivnih dometa, tj. njenih prednosti 1 nedostataka,
procene potreba za njenom primenom, ali i procene subjektivno uslovljenih nedostataka u
njenoj primeni. Naime, menadzment u preduzecu u kome se vrsi merenje profitabilnosti
kupaca moze da smatra da odredena tehnika racunovodstva kupaca nije korisna 1 da treba
da se prestane sa njenom primenom, pri cemu takav stav moze da bude posledica propusta
u uspostavljanju i primeni sistema merenja profitabilnosti kupaca ili nesposobnosti
menadzmenta da na adekvatan nacin upotrebi informacije koje odredena tehnika
racunovodstva kupaca generiSe, a ne objektivne nemoguénosti konkretne tehnike da
zadovolji informacione potrebe menadzmenta. To znaci da bez obzira na objektivne
informacione domete tehnika racunovodstva kupaca, na njihovu primenu utie stav
menadzmenta o njthovoj korisnosti koji ne mora da bude formiran samo na osnovu
objektivnih ¢injenica.

Da bismo procenili buduéi trend kretanja rasprostranjenosti 1 intenziteta primene pojedinih
tehnika merenja profitabilnosti kupaca medu kompanijama u Republici Srbiji koje su ¢inile
uzorak istrazivanja, trazili smo od ispitanika da na skali od 1 do 5 ocene u kojoj meri bi,
prema njthovom misljenju, svaka od razmatranih tehnika racunovodstva kupaca mogla da
bude korisna za donosenje odluka u njihovim organizacijama, bez obzira na to da li njihova

organizacija trenutno koristi te tehnike ili ne. Rezultati su dati u tabeli br. 5.4.

Tabela 5.4: Procena korisnosti tehnika racunovodstva kupaca - deskriptivha

statistika
Teorijski raspon | Stvarni raspon
< - < <
Tehnike metenja < 5 ,.g s 5 o E - '5 - § - % o
profitabilnosti kupaca g Es| 55| 55| £8| E&| £8| Eg
= £ .5 < .8 2 S E 2 @ E g %
] EQ | e | G| ES| ¥38| ES9 | 47
13 = O S 3 S ;a a=| 8 < 8 o 3 < 8
p= <5 »n ° M o5 = B = B = B = B
Analiza profitabilnosti 5.0 4,09 1288 | 03149 1 5 1 5
grupa kupaca
Analiza profitabilnosti 45 | 403 | 1201 | 03204 | 1 5 1 5
individualnih kupaca
Utvedivanje celoZivotne | | 55 | 1558 | 03504 | 1 5 1 5
vrednosti kupaca
O LS e 35 335 | 1433 | 04278 1 5 1 5
portfolija kupaca
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Iz tabelarnog pregleda vidimo da je prosecna ocena korisnosti kod sve cetiri tehnike
racunovodstva kupaca iznad srednje vrednosti na mernoj skali. U tabeli smo tehnike
prikazali redosledom koji odgovara dobijenim prose¢nim ocenama njihove korisnosti, od
najvise do najnize ocene. Ovaj redosled je identican redosledu prikazanih tehnika u tabeli
br. 5.2, gde su tehnike razvrstane prema istom principu, ali uvazavajuéi ocene njihove
prosecne primene u razmatranim kompanijama. Kao najkorisniju za njihove organizacije,
ispitanici su ocenili analizu profitabilnosti grupa kupaca, koja je ujedno i najzastupljenija
tehnika merenja profitabilnosti kupaca medu razmatranim kompanijama. Aritmeticka
sredina ocena korisnosti ove tehnike iznosi 4,09. Koeficijent varijacije kod ove tehnike je
najnizi, $to ukazuje na najmanji varijabilitet pojedinacnih ocena. Medijana je jednaka
maksimalnoj vrednosti teorijskog raspona ocena, §to zna¢i da je najmanje polovina

ispitanika korisnost tehnike analize profitabilnosti grupa kupaca ocenila najviSom ocenom.

Kod analize profitabilnosti individualnih kupaca aritmeticka sredina je neznatno niza, a
koeficijent varijacije neznatno visi u odnosu na ova merila dobijena kod ocene korisnosti
analize profitabilnosti grupa kupaca. To znaci da ispitanici priblizno jednako ocenjuju
korisnost ove dve tehnike merenja profitabilnosti kupaca. Kod analize profitabilnosti
individualnih kupaca medijana je niza i iznosi 4,5, §to pokazuje da je tacno polovina

ispitanika korisnost ove tehnike ocenila najviSom ocenom.

Ocene korisnosti tehnika racunovodstva kupaca koje su orijentisane ka buduénosti su nesto
nize u odnosu na ocene korisnosti istorijski orijentisanih tehnika racunovodstva kupaca, ali
su znatno vise u odnosu na ocene njihove zastupljenosti u poslovnoj praksi. Kod ove dve
tehnike su i koeficijenti varijacije visi nego kod istorijski orijentisanih tehnika, s tim da je
najvisi koeficijent varijacije kod tehnike utvrdivanja vrednosti portfolija kupaca, sto ukazuje
na najvedi varijabilitet pojedinacnih ocena. Kod tehnika utvrdivanja celozivotne vrednosti
odnosno vrednosti portfolija kupaca medijana iznosi 4 odnosno 3,5, §to pokazuje da je
najmanje polovina odnosno tacno polovina ispitanika korisnost ovih tehnika ocenila

ocenama 41 5.

Okolnost da su, mereno istom mernom skalom, ocene korisnosti sve cetiti tehnike
racunovodstva kupaca vece u odnosu na ocene njihove zastupljenosti u poslovnoj praksi
razmatranih kompanija ukazuje na to da bi se u buducénosti mogla ocekivati veca

zastupljenost, tj. veci intenzitet primene ovih tehnika. Da su ocene korisnosti bile nize u
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odnosu na ocene stepena njihove primene, to bi ukazivalo na nezadovoljstvo ispitanika

koris¢enim tehnikama i mogudi prestanak njihove primene u buduénosti.

Do istih zakljucaka u pogledu ocekivanog trenda kretanja zastupljenosti i intenziteta
primene razmatranih tehnika racunovodstva kupaca u buducnosti doslo se i na osnovu

399
A

istrazivanja koje su realizovali Guilidng 1 McManus™ na uzorku kompanija iz Australije i

400

istrazivanja koja su radili Lord, Shanahan i Nolan 5!

odnosno Tanima i Bates™ na uzorcima
kompanija sa Novog Zelanda. U sva tri istrazivanja prose¢ne ocene korisnosti tehnika
racunovodstva kupaca su iznad srednje vrednosti na koris¢enoj mernoj skali i iznad
prosecnih ocena zastupljenosti ovih tehnika medu razmatranim kompanijama. U
istrazivanjima koja su realizovali Guilidng 1 McManus i Tanima 1 Bates razmatrane tehnike
racunovodstva kupaca su prema ocenjenoj korisnosti rangirane na isti nacin kao i u nasem
istrazivanju. Samo u istrazivanju koje su realizovali Lord, Shanaban i Nolan ispitanici su kao
najkorisniju ocenili analizu profitabilnosti individualnih  kupaca, zatim analizu
profitabilnosti grupa kupaca, utvrdivanje vrednosti portfolija kupaca i na kraju utvrdivanje
celozivotne vrednosti kupaca, mada razlika u prose¢nim ocenama korisnosti analize

profitabilnosti individualnih kupaca 1 analize profitabilnosti grupa kupaca nije statisticki

znacajna.

3.3. Podrucja primene tehnika merenja profitabilnosti kupaca

Informacije o profitabilnosti kupaca kreiraju se s ciljem da se, kroz njihovu upotrebu,
poboljsa kvalitet upravljackih odluka. Ove informacije mogu da se koriste u razli¢itim
segmentima upravljanja odnosima sa kupcima i upravljanja drugim aktivnostima preduzeca.
Informacije o istorijskoj ili buducoj profitabilnosti kupaca mogu da budu osnov za
segmentaciju kupaca. Ve¢ smo pisali o tome da preduzeéa svoje marketing napore najcesce
usmeravaju prema ciljnim segmentima, usled nemogucnosti da marketing ponudu prilagode
svakom pojedinacnom kupcu, s jedne strane, i neefikasnosti masovnog marketinga, sa
druge strane, i da kao osnovu za segmentaciju koriste razlicite kriterijume. Profitabilnost
kupaca odnosno njihova finansijska vrednost moze da bude jedan od kriterijuma za
segmentaciju kupaca. Primena ovog kriterijuma bi podrazumevala klasifikaciju kupaca na

visoko profitabilne, umereno profitabilne, nisko profitabilne i neprofitabilne kupce. Na

3 Vise videti: Guilding, C., McManus, L. op.cit.
400 Vige videti: Lord, B. R., Shanahan, Y. P., Nolan, B. M. op.cit.
401 Vige videti: Tanima, F., Bates, K. op.cit.
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ovaj nacin bi svi kupci bili razvrstani prema vrednosti i istovremeno znacaju koji imaju za
preduzece. U grupi najprofitabilnijih kupaca nalazio bi se najmanji broj kupaca, ali bi
njthova pojedinacna vrednost bila najveca. U grupi umereno profitabilnih kupaca nalazio bi
se veci broj kupaca ¢ije pojedinacne vrednosti bi bile nize, ali ukupna vrednost segmenata
bi verovatno bila najveca. Najveci broj kupaca nalazio bi se u segmentu nisko profitabilnih
kupaca ¢ija pojedinacna, a verovatno i ukupna vrednost bi bila najmanja. Za ocekivati je da
se u portfoliju kupaca nalazi i segment neprofitabilnih kupaca. Koliko kupaca bi se nalazilo
u ovoj grupi 1 koliki gubitak bi oni stvarali zavisi, izmedu ostalog, i od nacina na koji se
upravlja kupcima i od toga da li se pri donosenju odluka koje se ticu kupaca koriste

informacije o njthovoj profitabilnosti.

Informacije o profitabilnosti pojedinacnih kupaca ili grupa kupaca koje ukazuju na
prisustvo neprofitabilnih kupaca u portfoliju preduzeca mogu da budu osnova za
redizajniranje portfolija kupaca u pravcu eliminisanja neprofitabilnih kupaca, ili barem
minimiziranja njihovog broja ili velicine gubitka koji stvaraju, 1 privlacenja kupaca za koje se
oceni da imaju potencijal da budu profitabilni za preduzece. Maksimiranje ukupne
vrednosti portfolija kupaca, kroz njegov redizajn, nije moguc¢ bez informacija o
profitabilnosti kupaca, s tim da ove informacije nisu dovoljne 1 treba da budu dopunjene
informacijama o nefinansijskim koristima koje kupci stvaraju ili mogu da stvore za

preduzece.

Zadrzavanje kupaca podrazumeva ulaganje u odnose sa kupcima. S obzirom na to da
preduzeca raspolazu ogranicenim resursima, oni nisu u mogucnosti da jednako ulazu u sve
svoje kupce 1 da u jednakoj meri prilagodavaju svoju ponudu zahtevima svih kupaca. Tako
nesto nije ni potrebno jer svi kupci nisu podjednako vazni za preduzece. Najvise treba da se
ulaze u kupce koji mogu da stvore najvecu vrednost za preduzece, dok u kupce koji ne
mogu da stvore ni finansijsku ni nefinansijsku vrednost ne treba da se ulaze. Informacije o,
pre svega, buducoj profitabilnosti kupaca pokazuju u kom pravcu treba da se usmere

resursi preduzeca, tj. na koji nacin oni treba da budu alocirani.

Ulaganje u kupce vrsi se sa namerom da se za kupce stvori i isporuci vrednost koja ¢e biti
veca od vrednosti koju mogu da ponude konkurenti i koja ¢e da osigura satisfakciju i
lojalnost kupaca. U ¢emu ¢ée da se ogleda isporucena vrednost zavisi od toga sta kupci Zele,
$ta konkurenti mogu da ponude i $ta preduzece moze da ponudi. Kao ogranicavajuéi faktor

javlja se vrednost koju kupci mogu da stvore za preduzece, a koja mora da bude veca od
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vrednosti koja se stvara za kupce ako preduzece zeli sebi da osigura dugorocnu
profitabilnost. Iz toga sledi da informacije o profitabilnosti kupaca treba da budu

razmatrane i prilikom definisanja vrednosti koje ¢e biti kreirane i isporucene kupcima.

Izbor nacina na koji ¢e se stvarati vrednosti za kupce ima dugoro¢ne posledice na
konkurentsku poziciju i finansijske performanse preduzeca, isto kao i izbor trzisnih
segmenata na kojima ¢e se nastupati. Opredeljenja koja se ticu ovih pitanja predstavljaju
sastavni deo strategijskih planova preduzeca. Polaze¢i od toga da prilikom donosenja ovih
odluka informacije o profitabilnosti kupaca mogu da imaju znacajnu ulogu, mozemo da

zaklju¢imo da one mogu da budu uspesno iskoris¢ene 1 na polju strategijskog planiranja.

U uslovima kada preduzece posluje sa institucionalnim kupcima elementi vrednosti koji ¢e
biti isporuceni kao i1 uslovi saradnje se usaglasavaju kroz direktne pregovore. Kroz ove
pregovore kupci za sebe nastoje da osiguraju sto vise vrednosti, a preduzece nastoji da
zadovolji zahteve kupaca, ali na nacin koji nece ugroziti njegovu profitabilnost. Nije uvek
moguce udovoljiti svim zahtevima kupaca, ali 1 pored toga mogu se uspesno okoncati
pregovori ako se kupcima predoci na koji nacin njthovi zahtevi uticu na potros$nju resursa i
finansijske performanse preduzeca. Ako kupci, na osnovu predocene kalkulacije troskova
koje oni i njthovi zahtevi izazivaju preduzecu, uvide da odredeni zahtevi povecavaju
troskove iznad visine prihoda koje generisu preduzecu, oni ée biti spremniji da odustanu od
svojih zahteva, redefinisu ih ili pristanu na povecanje prodajnih cena. Odbijanje da se
udovolji zahtevima kupaca bez argumentovanog obrazlaganja takve odluke, moze da
dovede do gubitka kupaca. U slucaju poslovanja sa finalnim potrosacima, definisanje uslova
saradnje kroz direktne pregovore najcesce nije moguce, ali zato prilikom definisanja
prodajnih cena i ukupne ponude treba uzeti u obzir nivo profita koji kupci stvaraju za

preduzece.

Informacije o profitabilnosti kupaca mogu da posluze i kod vrednovanja performansi
zaposlenih. Dugi niz godina performanse prodajnog osoblja su merene i nagradivane na
osnovu ostvarenog obima prodaje. S obzirom na to da svaka jedinica prihoda ne doprinosi
jednako profitabilnosti preduzeca, podsticanje povecanja obima prodaje, kroz nagradivanje
zaposlenih po tom osnovu, nee nuzno da dovede do zadovoljavajucih finansijskih
rezultata. Obim prodaje, kao merilo performansi, moze da bude zamenjeno profitabilnoscéu
kupaca kako bi se podstaklo prodajno osoblje da prilikom usluzivanja kupaca vodi racuna i

o zahtevima kupaca, ali i o interesima preduzeca. S tim da treba biti vtlo oprezan prilikom
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upotrebe informacija o profitabilnosti kupaca kao osnove za merenje performansi
prodajnog osoblja ili zaposlenih u okviru funkcije marketinga jer oni nisu jedini koji uticu
na nivo profitabilnosti kupaca. Nivo profitabilnosti kupaca je rezultat delovanja svih

zaposlenih u organizaciji.

Da bismo utvrdili da li se i u kojoj meri informacije koje generisu tehnike merenja
profitabilnosti kupaca primenjuju na identifikovanim podrucjima upravljanja odnosima sa
kupcima 1 drugim segmentima poslovanja preduzeca, od ispitanika koji su ucestvovali u
istrazivanju smo trazili da na skali od 1 do 5 ocene u kojoj meri koriste informacije o
profitabilnosti kupaca na svakom od osam identifikovanih podrucja upravljanja, pri cemu
smo naglasili da ocena 1 oznacava da se informacije dobijene kao produkt primene tehnika
racunovodstva kupaca na navedenim podrucjima donosenja poslovnih odluka ne koriste
uopste, dok ocena 5 oznacava da se informacije koriste u velikoj meri. U tabeli br. 5.5 su
prikazani dobijeni rezultati.

Tabela 5.5: Podrucja primene informacija koje stvaraju tehnike ra¢unovodstva
kupaca - deskriptivna statistika

Teorijski raspon | Stvarni raspon
Podtuéja primene 3 g & 8 E g g
tehnika racunovodstva g = s S TS '::1 ? g ? 'E«x 7 g 7
s o S S Q9 ‘D B g 9 = o g 9 H 9
kupaca = g .5 S S| g s 8 g e | 5 < ]
S | £E8| EF| 2% | E3| 2T | EF| =%
p= <%| a5 | M| =2E| =E | 2E =E
Pregovaranje sa 45 409 | 1,111 | 02716 | 1 5 1 5
kupcima
Odredivanje prodajnih 4,0 397 | 1,114 | 02806 | 1 5 1 5
cena
Strategijsko planiranje 40 365 | 1252 | 03430 1 5 1 5
Vrednovanje
performansi (kontrola) 3,5 3,44 1,260 0,3663 1 5 1 5
zaposlenih
Alokacija resursa 3,5 3,29 1,219 0,3705 1 5 1 5
Definisanje portfolija 30 | 320 | 1042 | 03471 | 1 5 1 5
kupaca
Segmentacija trZiSta 3,0 3,18 1,314 | 0,4132 1 5 1 5
Kreiranje vrednosti za 3,0 3,03 | 1218 | 04020 | 1 5 1 5
kupce

Iz tabelarnog prikaza mozemo da vidimo da su prosecne ocene primene tehnika merenja
profitabilnosti kupaca za sva navedena podrudja iznad srednje vrednosti na mernoj skali,
§to znaci da se na svim navedenim podrucjima informacije o profitabilnosti kupaca koriste
u manjoj ili ve¢oj meri. Ispitanici su ocenili da se informacije o profitabilnosti kupaca

najvise primenjuju za potrebe pregovaranja sa kupcima i odredivanja prodajnih cena, dok se
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najmanje primenjuju za potrebe segmentacije trzista 1 kreiranja vrednosti za kupce.
Prose¢na ocena za podrucje primene na kome se informacije o profitabilnosti kupaca
najvise koriste (pregovaranje sa kupcima) je za jednu ocenu veca od prosecne ocene za
podrucje na kome se ove informacije najmanje koriste (kreiranje vrednosti za kupce), a
razlika izmedu njihovim medijana je 1,5. To pokazuje da razlike u prose¢noj primeni
informacija o profitabilnosti kupaca na pojedinim podrucjima nije narocito velika. Najmanji
varijabilitet ocena, meren koeficijentom varijacije, je prisutan kod onih podrucja primene
kod kojih se informacije o profitabilnosti kupaca, prema stavovima ispitanika, najvise
koriste, a najveci varijabilitet ocena je prisutan kod segmentacije kupaca i kreiranja
vrednosti za kupce, tj. kod podrudja primene na kojima se produkti tehnika racunovodstva
kupaca najmanje koriste. Stvarni raspon ocena je identican teorijskom rasponu §to govori o
tome da je za svako navedeno podrucje primene najmanje jedan ispitanik oznacio da se
informacije o profitabilnosti kupaca u te svrhe ne koriste uopste i najmanje jedan ispitanik

oznacio da se u navedene svrhe ove informacije koriste u velikoj meri.

Dobijene rezultate nismo u mogucnosti da uporedimo sa rezultatima sli¢nih istrazivanja jer
nismo pronasli nijedno istrazivanje u kome se meri intenzitet primene informacija o
profitabilnosti kupaca na razlicitim podruéjima upravljanja odnosima sa kupcima i drugim
aktivnostima preduzeéa. U literaturi su prisutna teorijska razmatranja o uticaju primene
informacija o profitabilnosti kupaca na kvalitet razli¢itih vrsta upravljackih odluka, ali ne i
dovoljne empirijske potvrde da se te informacije zaista koriste pri donosenju upravljackih

odluka i realizaciji odredenih aktivnosti preduzeca.

Jedino istrazivanje na ovu temu koje smo pronasli jeste istrazivanje koje je sprovela Lisa
MeManus na uzorku 14 kompanija medu kojima 6 kompanija koristi tehnike racunovodstva
kupaca 1 3 kompanije su, u trenutku realizacije istrazivanja, bile u fazi implementacije
tehnika racunovodstva kupaca. Cilj istrazivanja je bio identifikovanje podrucja primene
informacija o profitabilnosti kupaca i faktora koji uticu na primenu tehnika racunovodstva
kupaca. Podaci potrebni za realizaciju istrazivanja prikupljeni su putem intervjua. Ispitanici
ukljucent u ovo istrazivanje su navodili da se informacije o profitabilnosti kupaca koriste ili
da bi bilo korisno da se koriste u njihovim organizacijama za potrebe definisanja i
upravljanja uslugama koje se pruzaju kupcima, donosenja odluka o zadrzavanju i

napustanju kupaca, definisanja prodajnih cena, vrednovanja performansi zaposlenih u
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funkcijama marketinga i prodaje i alokacije resursa.*” Imajuéi u vidu da se radi o izuzetno
malom uzorku i1 da se vecina komentara ispitivanih menadzera odnose na to da bi bilo
korisno upotrebljavati informacije o profitabilnosti kupaca u odredene svrhe, a ne da se one
zaista 1 koriste, na osnovu ovog istrazivanja ne mozemo da donesemo bilo kakve opste
zakljucke o prakti¢noj primeni tehnika racunovodstva kupaca na odredenim podrucjima

upravljanja poslovanjem preduzeca.

3.4. Implikacije merenja profitabilnosti kupaca na performanse preduzeca

Robin Cooper 1 Rober Kaplan su za sistem obracuna tro§kova po aktivnostima navodili da cilj
njegove primene nije obezbedivanje pouzdanije cene kostanja ve¢ povecanje profitabilnosti
preduzeéa.”” Rukovodeéi se takvim stavom, za svaku metodu ili tehniku upravlja¢kog
racunovodstva, kao i za svaki marketing ili menadzment koncept, mozemo da kazemo da je
cilj njegove primene poboljsanje profitabilnosti preduzeca, ali da se oni medusobno
razlikuju u pogledu toga na koji nacin svaki od njih doprinosi ostvarenju ovog cilja.
Poboljsanje finansijskih performansi, odnosno uvecanje kapitala vlasnika, jeste primarni cilj
preduzeca i sve aktivnosti u okviru preduzeca se preduzimaju u nameri da se ostvari ovaj
cilj. Metode i tehnike upravljackog racunovodstva doprinose ostvarenju ovog cilja tako $to
nude informacije koje mogu da pomognu menadzmentu da izabere one strategijske,
takticke 1 operativne pravce delovanja koji su najbolji za preduzece i da ih realizuje na
najbolji mogudi nacin. S tim u vezi, pretpostavlja se da ¢e i tehnike racunovodstva kupaca
doprineti poboljsanju performansi preduzeca, pre svega, zato §to se njthovom primenom
stvaraju informacije koje jasno ukazuju na to ko stvara, a ko unistava profit preduzeca

odnosno ko ima, a ko nema potencijal da u buducnosti stvori profit za preduzece.

Da bismo utvrdili kakvi su stavovi menadzera u pogledu doprinosa primene tehnika
racunovodstva kupaca poboljsanju performansi preduzeca, od ispitanika smo trazili da na
skali od 1 do 5 ocene da li su i u kojoj meri informacije koje produkuju tehnike
racunovodstva kupaca doprinele poboljsanju performansi njihovih organizacija. Naznacili
smo da ocena 1 podrazumeva da tehnike racunovodstva kupaca nisu ni najmanje doprinele

poboljsanju performansi njithovim organizacija, a da ocena 5 oznacava da su ove tehnike u

402 Vise videti: McManus, L. Accounting for Customers: The Impact of Contextual Factors and Implications
for Management Decision-Making,.

403 Videti: Cooper, R., Kaplan, R. S. (1992), Activity-Based Systems: Measuting the Costs of Resource Usage,
Accounting Horizons, Vol. 6, No. 3, p. 8.
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velikoj meri doprinele poboljsanju performansi njihovih organizacija. Dobijeni rezultati

prikazani su u tabeli br. 5.0.

Tabela 5.6: Uticaj primene tehnika racunovodstva kupaca na pobolj$anje
performansi organizacija - deskriptivna statistika

Teorijski raspon | Stvarni raspon
< <
S s
= ] s £ ] =}
g -’2 "g -51 8 (%) v% - S o E = ? =
= o e 9= 9P 17 g S @ g »
S o g s 0 g5 g © g 9 g 9 £ G
= g .5 TS| g= g5 g5 £ g o £
'8 Rl =] s D = <! - c o - g
g & S| g & S £ S 2 S 8 S
p= g 7 »n o M > = B I = B = B
Uticaj primene tehnika
racunovodstva kupaca
—— P 4,0 3,56 1,133 | 0,3183 1 5 1 5
na pobolj$anje
performansi organizacija

Iz tabelarnog prikaza vidimo da su ispitanici uticaj tehnika merenja profitabilnosti kupaca
na poboljSanje performansi njihovih organizacija ocenili iznadprose¢nom ocenom, tj.
prosek ocena iznosi 3,56, $to je za jednu ocenu vece od prosecne vrednosti koriséene
merne skale. Medijana, ¢ija vrednost je 4, pokazuje da je najmanje polovina ispitanika uticaj
primene tehnika racunovodstva kupaca na poboljsanje performansi njihovih organizacija
ocenila ocenama 4 1 5, s tim da je, imajuéi u vidu da je stvarni raspon ocena jednak
teorijskom rasponu, najmanje jedan ispitanik uticaj ovih tehnika na poboljSanje performansi

svoje organizacije ocenio ocenom 1.

Istrazivanja uticaja primene tehnika racunovodstva kupaca na poboljsanje performansi
preduzeca nisu narocito rasprostranjena. Naprotiv, pronasli smo samo jedno takvo
istrazivanje koje je radeno na uzorku kompanija iz Finske. U ovom istrazivanju utvrdeno je
da veca primena tehnika merenja profitabilnosti kupaca ne dovodi do poboljsanja
performansi na nivou organizacionih jedinica, ali da zajednicka primena koncepta
upravljanja odnosima sa kupcima i tehnika merenja profitabilnosti kupaca dovodi do
poboljsanja  petformansi.*” Ovakvi rezultati nisu neobi¢ni jer primena tehnika
racunovodstva kupaca nije sama sebi cilj ve¢ ona treba da potpomogne donosenje odluka i
realizaciju aktivnosti iz domena upravljanja odnosima sa kupcima. Ako preduzeée ne

upravlja kupcima onda nema ni potrebu za informacijama o njihovoj profitabilnosti i

404 Vige videti: Malmi, T., Raulas, M., Gudergan, S., Sehm, J. (2004), An Empirical Study on Customer
Profitability Accounting, Customer Orientation and Business Unit Performance, Paper presented at European
Accounting Association Congress, Prague, April 1-3.
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raspolaganje takvim informacijama ne moze ni da doprinese poboljSanju performansi

preduzeca.

Rezultati ovog istrazivanja potvrduju tezu da ne postoje univerzalno primenljive metode 1
tehnike upravljackog racunovodstva koje su pogodne za sve organizacije i u svim
okolnostima, ve¢ da prilagodenost sistema upravljackog racunovodstva izabranim
strategijskim prioritetima 1 uslovima poslovanja doprinosi poboljsanju performansi
preduzeca. To znaéi da nijedna vrsta strategije 1 nijedna tehnika upravljackog
racunovodstva direktno ne uticu na poboljsanje performansi preduzeca, ve¢ se kao
osnovna determinanta performansi preduzeca javlja medusobna uskladenost izabrane
strategije 1 upravljacko-racunovodstvenog sistema i njthova uskladenost sa prilikama u
kojima preduzeée posluje.*” 1z toga sledi da doprinos tehnika racunovodstva kupaca
poboljsanju performansi preduzeca treba posmatrati kroz to da li se njthovom primenom
pojacava pozitivan uticaj izabranih strategija na rezultate poslovanja preduzeéa i u kojim
interno i eksterno determinisanim uslovima poslovanja su prisutni odnosno izrazeniji takvi

uticaji.

3.5. Uticaj situacionih faktora na primenu tehnika merenja profitabilnosti

kupaca

Polazeéi od toga da razlicita preduzeca nemaju potrebu za primenom istih metoda i tehnika
upravljackog racunovodstva odnosno da primena istih upravljacko-racunovodstvenih
metoda i tehnika u razlicitim preduzec¢ima nece podjednako doprineti poboljsanju kvaliteta
upravljackih odluka i ukupnih performansi preduzeca, neophodno je da se identifikuju
faktore, tj. organizacione karakteristike i uslovi poslovanja preduzeca koji stvaraju potrebu
za odredenom vrstom upravljacko-racunovodstvenih informacija, pa samim tim i
informacija o profitabilnosti kupaca. U delu u kome smo govorili o metodoloskom okviru
istrazivanja primene i iskustava u primeni tehnika merenja profitabilnosti kupaca naveli smo
da ¢emo na razmatranom uzorku da ispitamo postojanje korelacije izmedu primene tehnika
racunovodstva kupaca i situacionih faktora koji se odnose na intenzitet konkurencije,

trzi$nu orijentisanost, prilagodavanje zahtevima kupaca, neizvesnost poslovanja i veli¢inu

405 Prema: Jermias, J., Gani, L. (2004), Integrating Business Strategy, Organizational Configurations and
Management Accounting Systems with Business Unit Effectiveness: A Titness Landscape Approach,
Management Accounting Research, Vol.15, No. 2, p. 180.
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organizacije. Takode, naveli smo da ¢emo da ispitamo postojanje korelacije izmedu procene

korisnosti tehnika racunovodstva kupaca i navedenih situacionih faktora.

Deskriptivna statistika za razmatrane situacione faktore data je u tabeli br. 5.7. Iz tabelarnog
prikaza vidimo da prosecne ocene situacionih faktora koji su mereni pomocu Likertove
skale su iznad srednje vrednosti koris¢ene merne skale. Aritmeticke sredine ocena ispitanika
koje se ticu intenziteta konkurencije i trziSne orijentisanosti iznose 4,32, sto pokazuje da
ispitanici smatraju da su njihove organizacije u znatnoj meri izlozene jakoj konkurenciji i da
su u velikoj meri fokusirane na kupce 1 konkurente. Vecina ispitanika je, takode, visokom
ocenom ocenila 1 nivo prilagodavanja njihovih organizacija zahtevima kupaca. Od svih
situacionih faktora koji su mereni Likertovom skalom, neizvesnost poslovanja je ocenjena
najnizom prosecnom ocenom, ali bez obzira na to, na osnovu medijane mozemo da
uo¢imo da je najmanje polovina ispitanika neizvesnost poslovanja svojih organizacija
ocenila ocenama 4 1 5. Veli¢ina organizacije merena je velicinom ostvarenog ukupnog
prihoda. Prosecan prihod organizacija koje su ucestvovale u istrazivanju iznosi
7.075.045.274,21 dinara. Koeficijent varijacije ukazuje na visok varijabilitet prihoda ovih

organizacija.

Tabela 5.7: Situacioni faktori — deskriptivna statistika

Teorijski Stvarni
raspon raspon
< - - < <
Situacioni faktori « o <= 5 @ ,g - '?'cc: - .g . % =
g K=, b= _— S @ g » S @ g @
SN g e s 9 IR} g9 29S| g9 = 9
S £ .5 < .8 28| 8| @8] E8| ®e
2 £ g o5 | EZ| s3| ET| =3
8 S 9 S s I I g g
= < 5 & o S| =28 =28l 28| =F
nsivaliel 5,0 432 0,912 02111 | 1 5 2 5
konkurencije
TiZiSna 45 432 0,809 01873 | 1 5 2 5
Ol'llentlSaHOSt
Prllag(?davan]e 40 406 0,919 0,2264 1 5 2 5
zahtevima kupaca
Neizvesnost 40 3,62 0,922 0,2547 1 5 2 5
poslovanja
Vel - 7.075.045.27421 | 7.424.44510054 | 1,0494 - - - -
organizacije

Postojanje korelacije merili smo primenom Pearson-ovog koeficijenta korelacije. Dobijeni
rezultati prikazani su u tabelama br. 5.8 1 5.9. Najpre, mozemo da primetimo da postoji
statisticki ~ znacajna  pozitivna korelacija izmedu upotrebe pojedinacnih tehnika
racunovodstva kupaca, osim izmedu upotrebe tehnike analize profitabilnosti individualnih

kupaca i upotrebe tehnike utvrdivanja vrednosti portfolija kupaca, i da postoji statisticki
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Tabela 5.8: Matrica Pearson-ovih koeficijenata korelacije upotrebe Cetiri tehnike raCunovodstva kupaca i pet situacionih faktora

Analiza . Utvrdivanje Utvrdivanje . A
. ] Analiza - : ] — Prilagodavanje "
profitabilnosti . . | celoZivotne vrednosti Intenzitet TrZisna . Neizvesnost
TP : profitabilnosti : . 2 et zahtevima q
individualnih vrednosti portfolija konkurencije | orijentisanost poslovanja
grupa kupaca kupaca
kupaca kupaca kupaca
Analiza profitabilnosti grupa 0,617**
kupaca
Utvrdivanje celoZivotne 0,351* 0,522**
vrednosti kupaca
Utvrdivanje vrednosti 0,206 0,340* 0,850™**
portfolija kupaca
Intenzitet konkurencije 0,002 0,136 0,159 0,089
TrZisna orijentisanost 0,053 0,124 0,292 0,310 0,513™*
Prilagodavanje zahtevima 0,055 0,186 0,328 0,307 0,374* 0,792**
kupaca
Neizvesnost poslovanja 0,098 0,097 0,177 0,207 0,404* 0,253 0,242
Veli¢ina organizacije 0,286 -0,028 0,248 0,247 -0,074 0,030 -0,098 -0,077

P <0,01; %P <0,05

Tabela 5.9: Matrica Pearson-ovih koeficijenata korelacije procenjene korisnosti Cetiri tehnike ratunovodstva kupaca i pet situacionih

faktora
Anal%za . Analiza Utvrti.lvan]e Utvrc‘hvan!e . ox Prilagodavanje .
profitabilnosti cofitabilnosti celozivotne vrednosti Intenzitet TrZisna sahtevima Neizvesnost
individualnih 1; - vtednosti portfolija konkurencije | orijentisanost - poslovanja
kupaca kupaca kupaca
Analiza profitabilnosti grupa 0,600**
kupaca
Utvrdivanje celoZivotne 0,586™* 0,547%*
vrednosti kupaca
Utvrdivanje vrednosti 0,551%* 0,426 0,923™*
portfolija kupaca
Intenzitet konkurencije -0,060 0,285 0,120 0,049
TrZi$na orijentisanost 0,020 0,176 0,135 0,160 0,513™*
Prilagodavanje zahtevima -0,053 0,226 0,205 0,260 0,374* 0,792**
kupaca
Neizvesnost poslovanja 0,086 0,055 0,095 0,105 0,404 0,253 0,242
Veli¢ina organizacije 0,190 -0,018 -0,014 0.031 -0,074 0,030 -0,098 -0,077

P < 0,01, P <0,05
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znacajna pozitivna korelacija izmedu ocena korisnosti sve cetiri istrazivane tehnike
racunovodstva kupaca. Takode, mozemo da uocimo postojanje statisticki znacajne
pozitivne korelacije izmedu intenziteta konkurencije, trziSne orijentisanosti 1 prilagodavanja
zahtevima kupaca. Dodatno, intenzitet konkurencije je u statisticki znacajnoj pozitivnoj
korelaciji 1 sa neizvesnos$¢u poslovanja. U slucaju veli¢ine organizacije, merene velicinom
ostvarenog ukupnog prihoda, ne postoji statisticki znacajno kvantitativno slaganje sa bilo

kojim drugim razmatranim situacionim faktorom.

Kada je u pitanju kvantitativno slaganje razmatranih situacionih faktora i upotrebe tehnika
racunovodstva kupaca, mozemo da primetimo da dobijeni koeficijenti korelacije ukazuju na
prisustvo veoma slabe ili slabe pozitivhe korelacije, osim u slucaju primene analize
profitabilnosti grupa kupaca i velicine organizacije gde koeficijent korelacije ukazuje
na veoma slabu negativhu korelaciju. Nijedan od dobijenih koeficijenata korelacije nije
statisticki znacajan. Isti slucaj je i kod merenja korelisanosti ocena korisnosti tehnika
racunovodstva kupaca i razmatranih situacionih faktora. Iz toga sledi da, polaze¢i od
razmatranog uzorka, ne mozemo da prihvatimo hipotezu da postoji povezanost izmedu
primene odnosno ocene korisnosti tehnika racunovodstva kupaca i naznacenih situacionih

faktora.

Na osnovu samo jednog istrazivanja ne mozemo da donesemo konacan sud o tome da ne
postoji povezanost izmedu razmatranih situacionih faktora i upotrebe 1 ocene korisnosti
tehnika merenja profitabilnosti kupaca. Ako posmatramo rezultate ostalih istrazivanja koja
su se bavila ovom problematikom, videéemo da su oni dosli do razlicitih rezultata i
zakljucaka. Na primer, kada je u pitanju intenzitet konkurencije kao faktor koji utice na
upotrebu tehnika racunovodstva kupaca, Guilding i McManus su definisali hipotezu da je
veéa upotreba tehnika racunovodstva kupaca u uslovima kada su organizacije izlozene
umerenom intenzitetu konkurencije. Na uzorku velikih kompanija iz Australije oni su dosli
do rezultata koji pokazuju da umeren intenzitet konkurencije ima pozitivan, i statisticki
znacajan uticaj samo na upotrebu tehnike analize profitabilnosti grupa kupaca, ali ne i na
upotrebu ostalih tehnika racunovodstva kupaca (analizu profitabilnosti individualnih
kupaca, utvrdivanje celozivotne vrednosti kupaca 1 utvrdivanje vrednosti portfolija kupaca),

406

$to nije bilo dovoljno da bi se prihvatila definisana hipoteza.”™ Istu hipotezu definisali su i

Lord, Shanaban 1 Nolan 1 rezultati njthovog istrazivanja su pokazali da umeren intenzitet

406 Vige videti: Guilding, C., McManus, L. op.cit.
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konkurencije nema statisticki znacajan uticaj na primenu nijedne tehnike racunovodstva
kupaca.””” McManus je postavila hipotezu koja pretpostavlja postojanje linearnog odnosa
izmedu intenziteta konkurencije i upotrebe tehnika racunovodstva kupaca i na uzorku
hotela iz Australije pronasla dokaze za prihvatanje tako definisane hipoteze.*” Kada je u
pitanju odnos izmedu intenziteta konkurencije i ocene korisnosti tehnika racunovodstva
kupaca, McManus i Guilding'” kao i Lord, Shanahan i Nolan*" su ponovo pretpostavili da je
ocena korisnosti tehnika racunovodstva kupaca veca u organizacijama koje su izlozene
umerenom intenzitetu konkurencije. U istrazivanju koje su sproveli McManus i Guilding ova
hipoteza je odbacena, a u istrazivanju koje su sproveli Lord, Shanahan i Nolan tako
definisana hipoteza je prihvacena. Rezultati istrazivanja uticaja trziSne orijentisanosti
organizacija na upotrebu tehnika racunovodstva kupaca takode su oprecni. Guilding i
McManus*"', Tanima i Bates"® i McManus*” su pronasli dokaze da trzis$na orijentisanost utice

na primenu tehnika ra¢unovodstva kupaca, dok Lord, Shanahan i Nolan'

nisu pronasli
dokaze koji potvrduju takvu tvrdnju. U istrazivanjima koja su ukljucivala ispitivanje uticaja
neizvesnosti poslovanja i veliine organizacije na upotrebu tehnika racunovodstva kupaca
nije pronadena statisticki znacajna povezanost izmedu ovih varijabli*"’, a kada je u pitanju
ispitivanje uticaja prilagodavanja zahtevima kupaca na primenu tehnika racunovodstva

kupaca nismo pronasli nijedno istrazivanje koje se bavilo ispitivanjem povezanosti ovih

varijabli.

Na osnovu predocenih rezultata ne mozemo da donesemo konacan zakljuc¢ak o tome da li
postoji povezanost izmedu odredenih situacionih faktora i primene odnosno ocene
korisnosti tehnika racunovodstva kupaca. Smatramo da ne treba da odbacujemo
pretpostavku da karakteristike preduzeca i karakteristike okruzenja u kojem ona posluju
uticu na zastupljenost i ocenu korisnosti ovih tehnika jer za to postoji cvrsta teorijska

podloga, dokazi o uticaju ovih karakteristika na primenu drugih naprednih upravljacko-

407 Vise videti: Lord, B. R., Shanahan, Y. P., Nolan, B. M. op.cit.

408 Vise videti: McManus, L. Customer Accounting and Marketing Performance Measures in the Hotel
Industry: Evidence from Australia.

409 Vide videti: Guilding, C., McManus, L. op.cit.

410 Vise videti: Lord, B. R., Shanahan, Y. P., Nolan, B. M. op.cit.

41 Vise videti: Guilding, C., McManus, L. op.cit.

412 Vise videti: Tanima, F., Bates, K. op.cit.

43 Vise videti: McManus, L. Customer Accounting and Marketing Performance Measures in the Hotel
Industry: Evidence from Australia.

414 Vise videti: Lord, B. R., Shanahan, Y. P., Nolan, B. M. op.cit.

415 Pogledati: Tanima, F., Bates, K. op.cit. i McManus, L. Customer Accounting and Marketing Performance
Measures in the Hotel Industry: Evidence from Australia.
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racunovodstvenih tehnika i, kao $to smo videli, jo§ uvek sporadi¢ne empirijske potvrde o
uticaju nekih od navedenih karakteristika na zastupljenost i ocenu korisnosti tehnika
merenja profitabilnosti kupaca. Dobijanje oprecnih rezultata istrazivanja nije neuobicajeno.
To moze da bude posledica razlic¢itog nacina merenja varijabli, razlicitog nacina utvrdivanja
povezanosti varijabli, razlika izmedu uzoraka koji uticu na odnos razmatranih varijabli, a
koje istrazivac¢i nisu identifikovali i sl. Ovde do izrazaja dolazi problem malog broja
realizovanih istrazivanja vezanih za upotrebu tehnika merenja profitabilnosti kupaca. Tek sa

realizacijom veéeg broja ovakvih istrazivanja bi se mogla dobiti jasnija slika o tome koji

situacioni faktori stvaraju potrebu za kreiranjem informacija o profitabilnosti kupaca.

3.6. Prepreke u procesu primene tehnika merenja profitabilnosti kupaca

Kada govorimo o primeni tehnika merenja profitabilnosti kupaca, pored koristi koje one
donose 1 uslova koji stvaraju potrebu za njithovom primenom, potrebno je da ukazemo i na
prepreke koje mogu da se jave u procesu njihove implementacije ili u procesu razmatranja
mogucnosti njihove primene. Prepreke sa kojima se preduzeca suocavaju mogu da dovedu
do toga da, iako postoji potreba za informacijama o profitabilnosti kupaca, preduzeca
odustanu od primene tehnika racunovodstva kupaca ili ih ne primenjuju u dovoljnoj meri.
Od iniciranja primene i donosenja odluke o primeni koncepta profitabilnosti kupaca do
ispoljavanja koristi od merenja profitabilnosti kupaca obi¢no protekne dosta vremena, pri
cemu brojne pretpostavke moraju da budu zadovoljene kako bi tehnike merenja

profitabilnosti kupaca bile uspesno primenjene.

Implementacija tehnika merenja profitabilnosti kupaca se odvija kroz nekoliko faza. Prvi
korak jeste dobijanje podrske top menadzmenta i menadzera marketing funkcije i funkcije
prodaje za primenu koncepta profitabilnosti kupaca i obezbedivanje resursa potrebnih za
njegovu implementaciju. Nakon toga sledi utvrdivanje nacina na koji ¢e se meriti
profitabilnost kupaca. Slededi korak jeste prikupljanje podataka o kupcima i to o prihodima
1 troskovima koje kupci izazivaju i svim karakteristikama, zahtevima 1 ponasanju kupaca koji
uzrokuju nastanak prihoda i troskova. Posle toga sledi transformacija prikupljenih podataka
u blagovremene i, za donosioce odluka, razumljive informacije o tekucoj ili buducoj
profitabilnosti kupaca. Zatim, da bi primena tehnika merenja profitabilnosti kupaca imala
smisla, neophodno je da se osigura upotreba dobijenih informacija o profitabilnosti kupaca

u procesu donosenja poslovnih odluka, tj. upravljanju odnosima sa kupcima. Poslednji
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korak, i istovremeno test uspesnosti primene tehnika merenja profitabilnosti kupaca, jeste
ocena doprinosa primene navedenih tehnika unapredenju kvaliteta upravljackih odluka i

poboljsanju ukupnih performansi preduzeca.

Nabrojane faze procesa implementacije su medusobno tako povezane da se propusti u bilo
kojoj fazi mogu da odraze na celokupnu uspesnost primene tehnika merenja profitabilnosti
kupaca. Upravo zbog toga, neophodno je da se unapred identifikuju prepreke koje mogu da
se jave u toku implementacije navedenih tehnika. NajceS¢e prepreke sa kojima se preduzeca
suocavaju su odsustvo podrske top menadzmenta, otpor prema promenama, nedostatak
znanja 1 vestina, problemi u prikupljanju potrebnih podataka i1 konflikt izmedu
organizacionih delova na koje utice uvodenje novog koncepta. Ove barijere se javljaju kod

implementacije gotovo svih savremenih koncepata upravljackog racunovodstva.

Da bismo utvrdili da li se organizacije u Republici Srbiji suocavaju sa nekim problemima
prilikom razmatranja mogucnosti uvodenja i primene tehnika racunovodstva kupaca,
identifikovali smo trinaest moguéih prepreka u primeni tehnika merenja profitabilnosti
kupaca, odnosno razloga za neprimenjivanje jedne ili vise tehnika racunovodstva kupaca, i
od ispitanika smo trazili da za svaki navedeni razlog, na skali od 1 do 5, ocene u kojoj meri
utice na primenu, tj. onemogucava ili otezava primenu racunovodstva kupaca u njihovim
organizacijama. Naznacili smo da ocena 1 podrazumeva da odredeni faktor ni najmanje ne
uti¢e na odluku da se tehnike racunovodstva kupaca ne primenjuju, a da ocena 5 oznacava
da dati faktor utice u velikoj meri na neprimenjivanje tehnika racunovodstva kupaca.
Deskriptivna statistika za svih trinaest potencijalnih prepreka primeni tehnika merenja

profitabilnosti kupaca data je u tabeli br. 5.10.

Sudeé¢i po prosecnim ocenama datim u tabelarnom prikazu, ispitanici smatraju da su
prepreke u primeni tehnika merenja profitabilnosti kupaca u najvecoj meri povezane sa
teskocama u determinisanju prihoda i troskova kupaca, problemima u prikupljanju
relevantnih podataka i okolnosti da marketing funkcija ne trazi informacije o profitabilnosti
kupaca. Sva tri problema su usko povezana. Dobijanje pouzdanih informacija o
profitabilnosti kupaca zahteva preciznu alokaciju prihoda i troskova na kupce koji su ih
zaista prouzrokovali. Za takvu alokaciju neophodno je da se poseduju razli¢iti podaci o
kupcima i to, pre svega, o njthovim zahtevima, ponasanju i karakteristikama koje
determiniSu uzrocnike troskova. Potrebni podaci prikupljaju se u okviru razli¢itih

organizacionih delova preduzeca. Svaki organizacioni deo ima svoj informacioni sistem u
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okviru kojeg se prikupljaju i obraduju podaci 1 generisu informacije. Ti informacioni sistemi

najcesce nisu medusobno povezani i zbog toga upravljacke racunovode imaju problem da

dodu do potrebnih podataka za utvrdivanje profitabilnosti kupaca. Najveci deo podataka

potrebnih za odredivanje uzrocnika troskova i utvrdivanje i projektovanje profitabilnosti

kupaca prikuplja se u okviru funkcija marketinga i prodaje. Ako marketing funkcija ne

zahteva informacije o profitabilnosti kupaca, odnosno ne oseca potrebu za ovim

informacijama, onda ona nece biti zainteresovana da podatke o kupcima kojima raspolaze

ustupi organizacionom delu koji bi stvorio informacije o profitabilnosti kupaca.

Tabela 5.10: Razlozi za neprimenjivanje tehnika racunovodstva kupaca -
deskriptivna statistika

Teorijski raspon

Stvarni raspon

Razlozi za S 8 = < g < g
. . . . < 50 .-g < ) £ o = o s . S o
neprimenjivanje tehnika g T s D = S @ g @ S @ g @
ratunovodstva kupaca g £ £ S| &8 g8 8 2 E ¢ 5
S £ g g D g <9 g o =9
g £ g & S £ g S 8 g
= i 2 n o M oS = B = B = 5 = B
Teskoce u
determinisanju prihoda i 4,0 3,21 1,548 | 0,4822 1 5 1 5
troS§kova kupaca
Problemi u prikupljanju | 5, |55 | 1550 | 03084 | 1 5 1 5
relevantnih podataka
Funkcija marketinga
nije traZila informacije o 3,0 3,16 1,463 | 0,4630 1 5 1 5
profitabilnosti kupaca
Organizacljaimadruge | 5, | 0, | 4608 | 05662 | 1 5 1 5
organizacione prioritete
Visold troSkovi 30 | 2,68 | 1,250 | 04664 | 1 5 1 4
implementacije
Zadovoljstvo postojecim | 5 , 2,68 | 1416 | 0,5284 1 5 1 5
informacijama
Problemi sa postojecim
informacionim 3,0 2,58 1,502 | 0,5822 1 5 1 5
tehnologijama
Nedostatak potrebnih
znanjaivestinaza 3,0 253 | 1389 | 0,5490 1 5 1 5
implementaciju tehnika
racunovodstva kupaca
Nedostatak materijalnih 2.0 2.16 1167 | 0,5403 1 5 1 4
resursa
Vas$oj organizaciji nisu
potrebne takve 1,0 1,95 1,129 | 0,5790 1 5 1 4
informacije
Odsustvo podsske top 1,0 184 | 1214 | 06598 | 1 5 1 5
menadZmenta
Ne postoji dobra
saradnja izmedu 1,0 1,84 | 1,500 | 0,8152 1 5 1 5
funkcija marketinga i
racunovodstva
Otpor prema 1,0 1,83 | 1212 | 0,6623 1 5 1 5
promenama
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Posmatrajuéi prosecne ocene, slede¢u grupu razloga za neprimenjivanje tehnika
racunovodstva kupaca ¢ine okolnost da organizacija ima druge organizacione prioritete, da
su troskovi implementacije tehnika racunovodstva kupaca visoki 1 da je prisutno
zadovoljstvo postoje¢im informacijama. To znaci da se organizacija odlucuje da ne pristupi
implementaciji racunovodstva kupaca zato §to smatra da ima vaznijih stvari koje treba da
uradi i u koje treba da ulozi sredstva. Ako, pri tome, u organizaciji smatraju da ¢e uvodenje
tehnika racunovodstva kupaca da izazove visoke troskove, onda to moze da bude dodatni
razlog da odustanu od primene ovih tehnika. Da li ¢ée uvodenje i primena tehnika
racunovodstva kupaca da izazove visoke troskove ili ne, zavisi od toga na kom razvojnom
nivou se trenutno nalazi upravljacko-racunovodstveni sistem u organizaciji, koje tehnike
upravljackog racunovodstva se veé primenjuju, koje informacije se kreiraju, koji podaci se
ve¢ prikupljaju i sl. Cesto nisu potrebna velika ulaganja da bi se implementirale tehnike
racunovodstva kupaca, jer preduzeca obic¢no raspolazu veéinom podataka neophodnih za
utvrdivanje profitabilnosti kupaca, a da toga nisu svesni. Obi¢no su potrebna manja

ulaganja kako bi se nadogradile aktivnosti koje se ve¢ obavljaju i reorganizovali podaci koji

se ve¢ prikupljaju u preduzecu.

Kada je u pitanju zadovoljstvo postoje¢im informacijama, kao prepreka za uvodenje
tehnika kojima bi se kreirale nove informacije, ono je povezano sa ve¢ pomenutim
razlogom za neprimenjivanje tehnika racunovodstva kupaca, a to je da marketing funkcija
ne zahteva informacije o profitabilnosti kupaca. Naime, marketing funkcija nece zahtevati
informacije o profitabilnosti kupaca ako je zadovoljna informacijama kojima ve¢ raspolaze,
a na osnovu kojih upravlja odnosima sa kupcima, ili ako ne razume na koji nacin
informacije o profitabilnosti kupaca mogu da doprinesu poboljsanju kvaliteta upravljackih
odluka iz domena upravljanja odnosima sa kupcima. Zadovoljstvo postojecim
informacijama, koje ne ukljucuju informacije o profitabilnosti kupaca, moze da znaci da
objektivno ne postoji potreba za kreiranjem informacija o profitabilnosti kupaca, jer npr.
preduzece posluje u uslovima monopola ili na trzistu gde postoji mali broj konkurenata, ali
isto tako moze da znaci da menadzment ne uvida potrebu ni mogucénost da unapredi svoje

upravljanje kroz unapredenje informacione podrske na osnovu koje donosi svoje odluke.

Kao manje znacajne razloge za neprimenjivanje tehnika racunovodstva kupaca, u odnosu
na prethodno pomenute, ispitanici navode probleme sa postojecim informacionim

tehnologijama, nedostatak potrebnih znanja i1 vestina kao i nedostatak materijalnih resursa
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za implementaciju tehnika racunovodstva kupaca. Oni smatraju da ovi faktori imaju
umeren uticaj na neprimenjivanje tehnika racunovodstva kupaca s obzirom na to da se
njthove prosec¢ne ocene kre¢u oko srednje vrednosti na koris¢enoj mernoj skali. Problemi
sa postoje¢im informacionim tehnologijama, kao prepreka za uvodenje tehnika
racunovodstva kupaca, mogu da se odnose na to da ispitanici smatraju da organizacija ne
raspolaze neophodnim elektronskim bazama podataka i softverima za utvrdivanje i
projektovanje finansijskih performansi kupaca. Mada, ako postoji opredeljenost za stvaranje
informacija o profitabilnosti kupaca, ovi problemi mogu da se rese upotrebom
jednostavnijih i Siroko rasprostranjenih programskih paketa. Nedostatak znanja i vestina
potrebnih za utvrdivanje profitabilnosti kupaca moze da bude ozbiljna prepreka kod
uvodenja 1 primene tehnika racunovodstva kupaca. Ovaj problem je narocito izrazen kod
tehnika utvrdivanja celozivotne vrednosti i vrednosti portfolija kupaca i mozda je upravo
on jedan od osnovnih uzroka manje zastupljenosti ovih tehnika u praksi u odnosu na
istorijski orijentisane tehnike merenja profitabilnosti kupaca. Ako postoji izrazena potreba
za informacijama o profitabilnosti kupaca i1 reSenost da se implementiraju tehnike
racunovodstva kupaca, ova prepreka moze da se otkloni kroz edukaciju zaposlenih koji ¢e
raditi na utvrdivanju profitabilnosti kupaca, ali i onih od kojih se ocekuje da prilikom
donosenja poslovnih odluka koriste informacije o profitabilnosti kupaca. U kojoj meri je
nedostatak materijalnih resursa stvarna prepreka uvodenju i primeni tehnika racunovodstva
kupaca zavisi od toga da li je menadzment realno procenio troskove implementacije 1

primene ovog upravljacko-racunovodstvenog koncepta.

Faktori za koje ispitanici smatraju da su najmanje doprineli neprimenjivanju tehnika
racunovodstva kupaca su okolnost da organizaciji nisu potrebne informacije o
profitabilnosti kupaca, da ne postoji podrska menadzmenta za uvodenje i primenu ovih
tehnika, da ne postoji dobra saradnja izmedu funkcija marketinga i racunovodstva i da je
prisutan otpor prema promenama. Sudedi po visini medijane, najmanje polovina ispitanika
je uticaj ovih faktora na neprimenjivanje tehnika racunovodstva kupaca ocenila ocenom 1,
odnosno smatra da ovi razlozi ni najmanje nisu uticali na odluku da se sve ili neke od
tehnika racunovodstva kupaca ne primene u njihovim organizacijama. To znaci da je u
vecini organizacija prisutan stav da su informacije o profitabilnosti kupaca potrebne za
upravljanje odnosima sa kupcima i da postoji podrska top menadzmenta za primenu
tehnika racunovodstva kupaca, sto potvrduje i ranije izneti podatak da se 76% ispitanika

izjasnilo da top menadzment u njihovim organizacijama zahteva neki oblik izvestaja o
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profitabilnosti kupaca. Kao §to smo ranije ve¢ naveli, takav odnos top menadzmenta prema
informacijama o profitabilnosti kupaca bi mogao da doprinese vecoj upotrebi tehnika
racunovodstva kupaca u buduénosti. Tome bi, takode, mogla da doprinese i dobra saradnja
izmedu marketing funkcije 1 funkcije racunovodstva kao 1 odsustvo otpora prema

promenama.

Za razliku od rezultata dobijenih na uzorku kompanija iz Republike Srbije, Nielsen, Bukh i
Mols su na uzorku danskih kompanija koje pripadaju finansijskom sektoru utvrdili da se
organizacije u fazi razmatranja mogucnosti uvodenja racunovodstva kupaca 1 fazi
implementacije tehnika merenja profitabilnosti kupaca susrecu sa problemima odsustva
podrske top menadzmenta, odsustva podrske menadzera na nizim upravljackim nivoima,
problemima vezanim za saradnju izmedu organizacionih delova unutar kompanija,
nedostatkom resursa i loSom informaciono-tehnolo§kom podrskom.*'® U istrazivanju koje
je McManus sprovela na uzorku 14 kompanija iz Australije, koriste¢i metodu intervijua,
ispitanici su kao barijere u implementaciji i primeni tehnika racunovodstva kupaca navodili
otpor prema promenama, postojanje drugih organizacionih prioriteta, nedostatak potrebnih
znanja i vestina i probleme sa postoje¢im informacionim tehnologijama.*'’

Ocito je da se razlicite organizacije suocavaju sa razli¢itim problemima prilikom
razmatranja mogucnosti primene tehnika racunovodstva kupaca, njihove implementacije i
primene. Za ocekivati je da se razliciti problemi javljaju u razlicitim fazama uvodenja i
primene racunovodstva kupaca. Obicno u pocetnim fazama najveci problem predstavlja
odsustvo podrske top menadzmenta, marketing menadzera i menadzera prodaje, a u
kasnijim fazama do izrazaja dolaze problemi vezani za prikupljanje podataka potrebnih za
utvrdivanje ili projektovanje profitabilnosti kupaca. Iskustva onih koji primenjuju neke od
tehnika merenja profitabilnosti kupaca pokazuju da prepreke na koje organizacije nailaze u
postupku implementacije koncepta profitabilnosti kupaca ne dovode nuzno do napustanja
ovog koncepta, ali znacajno smanjuju upotrebu merila profitabilnosti kupaca kod

donosenja poslovnih odluka.*™®

416 Vise videti: Nielsen, J. F., Bukh, P. N. D., Mols, N. P. op.cit.

417 Vise videti: McManus, L., Guilding, C. (2009), Customer Accounting Adoption in Australian Companies:
A Tield Study, Accounting, Acconntability & Performance, Vol. 15, No. 1, pp. 33-69.

418 Prema: Nielsen, J. F., Bukh, P. N. D., Mols, N. P. op.cit. p. 281.
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4. MOGUCNOSTI UNAPREDEN]JA UPRAVLJANJA KUPCIMA U
REPUBLICI SRBIJI

Istrazujuéi zastupljenost tehnika merenja profitabilnosti kupaca 1 iskustva u njihovoj
primeni medu kompanijama koje posluju u Republici Srbiji, od ispitanika koji su
ucestvovali u istrazivanju smo, izmedu ostalog, trazili da ocene neke aspekte upravljanja
odnosima sa kupcima u njihovim organizacijama. Naime, trazili smo da na skali od 1 do 5
ocene u kojoj meri u njthovim organizacijama postoji dobra saradnja sa kupcima, da li su
zadovoljni upravljanjem odnosima sa kupcima i da li smatraju da njihove organizacije mogu
efikasnije da upravljaju tim odnosima. Rezultati prikazani u tabeli br. 5.11 pokazuju da
ispitanici, u proseku, smatraju da njthove organizacije imaju relativno dobru saradnju sa
kupcima, pri cemu su nesto manje zadovoljni time kako se upravlja kupcima i smatraju da
postoji dosta prostora za unapredenje upravljanja odnosima sa kupcima, tj. da njihove
organizacije mogu bolje da upravljaju ovim odnosima. Sve tri prose¢ne ocene su iznad
srednje vrednosti, a medijane pokazuju da je najmanje polovina ispitanika na sva tri pitanja

odgovorila biranjem ocena 4 1 5 na mernoj skali.

Tabela 5.11: Upravljanje odnosima sa kupcima — deskriptivna statistika

Teorijski raspon | Stvarni raspon
4] < ~q g s
Aspekti upravljanja S § S=| §o % - = o § - < -
odnosima sa kupcima s 28| §8| TG g 8 E 3 g g E 8
=] g .8 9SS g < RN o & R 2 &
2 £ g g D E t= i) ~ 3 g <9
g S o g s S £ g S £ g
= 5 »| no M5 = B = F =B =25
U Vasoj organizaciji
postoji dobra saradnja sa 4,0 4,09 0,830 | 0,2029 1 5 2 5
kupcima
Zadovoljni ste
uptavljanjem kupcima u 4,0 3,50 0,961 | 0,2746 1 5 1 5
Vasoj organizaciji
Smatrate da Vasa
organizacha moze 40 | 406 | 0951 [02342| 1 5 2 5
efikasnije da upravlja
kupcima

Ispitanici u ovom istrazivanju su finansijski menadzeri ili oni zaposleni u okviru finansijske
funkcije za koje su finansijski menadzeri, kojima je upitnik bio upucen, smatrali da najbolje
mogu da odgovore na postavljena pitanja iz upitnika. To znaci da su ocene o navedenim
aspektima upravljanja odnosima sa kupcima davali oni u ¢ijoj nadleznosti nije upravljanje
ovim odnosima. Imajuéi to u vidu, mozemo da kazemo da ispitanici kroz ocenjivanje

kvaliteta saradnje sa kupcima nisu ocenjivali sopstveni rad, ali se postavlja pitanje da li su
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oni u dovoljnoj meri upoznati sa tim pitanjima. Ipak, u svetlu ispitivanja zastupljenosti
tehnika racunovodstva kupaca, vazni su stavovi finansijskih menadzera vezani za
zadovoljstvo upravljanjem odnosima sa kupcima i moguénosti unapredenja upravljanja tim
odnosima jer i finansijska funkcija, u okviru koje je najcesce integrisana racunovodstvena
funkcija, moze da doprinese upravljanju kupcima kroz kreiranje informacione podrske.
Kreirajudi istorijske informacije o finansijskih efektima uspostavljenih odnosa sa kupcima i
utvrdujudi buducu vrednost kupaca, finansijski menadzeri su u poziciji da sagledaju kvalitet
uspostavljenih odnosa sa kupcima i njihov uticaj na ukupne performanse preduzeca. Sudeci
po stavovima finansijskih menadzera, kod ispitivanih organizacija ima mogucnosti da se

efikasnije upravlja kupcima.

Da je u preduzeé¢ima u Republici Srbiji neophodno da se unapredi upravljanje kupcima s
ciliem podizanja njihove profitabilnosti govore 1 podaci o finansijskim performansama ovih
organizacija. Naime, razmatraju¢i uslove u kojima posluju preduzeéa u Republici Srbiji
naveli smo da vise od jedne trecine privrednih drustava belezi negativan finansijski rezultat
u svojim finansijskim izvestajima. Ova preduzeca u svom portfoliju imaju maniji ili veci broj
neprofitabilnih kupaca koji stvaraju gubitke koji su iznad nivoa dobitaka koje stvaraju
profitabilni kupci. Izvesno je da i preduzeca koja su profitabilna ili se nalaze na pragu
rentabiliteta u svom portfoliju imaju neprofitabilne kupce koji onemogucavaju ostvarivanje
veéih profita. S obzirom na to da upravljanje profitabilnoséu preduzeéa podrazumeva
upravljanje izvorima profitabilnosti 1 da, kao osnovni generatori prihoda, kupci
predstavljaju osnovne izvore profitabilnosti preduzeca, unapredenje profitabilnosti

preduzeéa podrazumeva poboljsanje profitabilnosti na nivou pojedinacnih kupaca ili

segmenata kupaca.

Ocito je da kod znatnog broja kupaca sa kojima preduzeca posluju postoji nesklad izmedu
vrednosti koja se stvara za kupce i one koju kupci stvaraju za preduzece. Uzroci tog
nesklada mogu da budu razliciti. Postoji moguénost da preduzeca ne umeju da prepoznaju
potrebe, zahteve i preferencije kupaca, da ne umeju da stvore one elemente vrednosti za
koje su kupci spremni da plate prodajnu cenu koja ¢e da omoguci generisanje prihoda iznad
nivoa troskova stvaranja te vrednosti, da nisu u dovoljnoj meri konkurentna odnosno da ne
mogu da ponude kupcima vecu vrednost za istu prodajnu cenu ili isti nivo vrednosti po
nizim prodajnim cenama u odnosu na ono sto nude konkurenti, zbog ¢ega ne mogu da

privuku kritican broj kupaca koji bi im omogucio ostvarivanje efekata ekonomije obima, da
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nisu postigli dovoljan nivo efikasnosti u procesima proizvodnje, prodaje i pruzanja
pretprodajnih i postprodajnih usluga, zbog ¢ega su im troskovi neopravdano visoki i sl
Takode, postoji mogucnost da menadzeri nisu u dovoljnoj meri svesni uzroka nepovoljnih
finansijskih performansi svojih preduzeca, da ne znaju koji kupci stvaraju, a koji smanjuju
profit preduzeca i sta uzrokuje neprofitabilnost ili nedovoljnu profitabilnost pojedina¢nih
kupaca ili grupa kupaca te da zbog toga nisu u moguénosti da preduzmu odgovarajuce

mere.

Istrazujuéi zastupljenost tehnika merenja profitabilnosti kupaca medu kompanijama u
Republici Srbiji utvrdili smo da medu ispitivanim kompanijama postoji relativno
zadovoljavajuca zastupljenost istorijski orijentisanih tehnika racunovodstva kupaca. To bi
moglo da znaci da vecina ispitivanih kompanija raspolaze barem informacijama o visini
dobitka kojeg su pojedinacni kupci ili grupe kupaca stvorili za preduzeée u prethodnom
obracunskom periodu. Medutim, stopa odziva ispitanika u ovom istrazivanju je izuzetno
niska, pri ¢emu nezainteresovanost ispitanika za uce$¢e u ovom istrazivanju moze da bude
posledica nepoznavanja istrazivane problematike 1 nespremnosti ispitanika da priznaju da se
u njihovim organizacijama ne primenjuju napredne tehnike upravljackog racunovodstva.
Na osnovu toga mogli bismo da zaklju¢imo da vecina preduzecéa u Srbiji ipak ne raspolaze
informacijama o tome koji kupci su kljuéni izvori njihove profitabilnosti odnosno

neprofitabilnosti.

Polazeéi od vaznosti uocavanja uzroka neprofitabilnosti ili nedovoljne profitabilnosti
kupaca za pravilno usmeravanje buducih aktivnosti preduzeca, unapredenje upravljanja
odnosima sa kupcima zahtevalo bi podsticanje uvodenja 1 primene onih upravljacko-
racunovodstvenih tehnika koje ¢e omoguciti sagledavanje ekonomske isplativosti
uspostavljenih odnosa sa kupcima, s tim da su informacije o finansijskim implikacijama
uspostavljenih odnosa sa kupcima potrebne, ali ne i dovoljne za kvalitetno upravljanje
kupcima. Naime, pored ocene finansijskih performansi kupaca, potrebno je da se sagledaju
stavovi kupaca o svim elementima ponude preduzeca, utvrdi nivo njihovog zadovoljstva
postojecom ponudom, njthova percepcija ponude preduzeéa u odnosu na ponudu
konkurenata, ali i spremnost kupaca da u buduénosti nastave sa kupovinama, njihova
ocekivanja vezana za buducu ponudu preduzeca, njihovu spremnost da saraduju sa
preduzecem kako bi se uspostavili i odrzali obostrano korisni odnosi 1 sl. Tek na osnovu

svih tih informacija moguce je izvrditi pomnu analizu postojeeg stanja, identifikovati
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uzroke nepovoljnih finansijskih performansi i definisati moguce pravce buduceg delovanja

preduzeca.

Bududi pravci delovanja mogu da se odnose na redefinisanje portfolija kupaca (u smislu
privlacenja novih ili napustanja nekih od postojecih kupaca), promenu trzista (u smislu
ulaska na nova ili povlacenja sa postojecih trzista ili trzisnih nisa), redefinisanje skupa
elemenata vrednosti koje se isporucuju kupcima (u smislu uvodenja novih proizvoda,
unapredenja kvaliteta postojec¢ih proizvoda, eliminisanja nekih proizvoda iz proizvodno-
prodajnog asortimana, pruzanja dodatnih usluga ili eliminisanja nekih od postojecih,
prilagodavanja specifi¢nim zahtevima kupaca, redefinisanja prodajnih cena, kanala prodaje,
nacina na koji se komunicira sa kupcima i sl.), redefinisanje lanca vrednosti (u smislu
eliminisanja nepotrebnih aktivnosti, povecanja efikasnosti aktivnosti koje dodaju vrednost,
boljeg povezivanja aktivnosti koje ¢ine lanac vrednosti i dislociranja izvan lanca vrednosti
preduzeca, tj. kod dobavljaca, aktivnosti koje dodaju vrednost, ali koje dobavlja¢i mogu da
obave uz nize troskove), ili redefinisanje odnosa izmedu ucesnika u sistemu vrednosti, tj.
odnosa izmedu preduzeca i njegovih dobavljaca, distributera 1 kupaca. Koji od navedenih
pravaca delovanja su najbolji za odredeno preduzeée zavisi od uzroka nepovoljnih
performansi sa kojima se preduzece suocava, internih mogucnosti preduzeca i eksternih
prilika u kojima preduzeée posluje, s tim da upravljacko-racunovodstvene tehnike koje su
otijentisane na projektovanje budu¢ih vrednosti, ukljucujucu tu i ex ante tehnike merenja
profitabilnosti kupaca, mogu u znacajnoj meri da doprinesu izboru onih pravaca delovanja

koji ¢e omoguciti ostvarivanje definisanih ciljeva preduzeca.

S obzirom na to da je kvalitetna informaciona zasnovanost polazna osnova za efikasno
upravljanje kupcima potrebno je da se stvori povoljan ambijent za kreiranje 1 upotrebu
informacija koje mogu da doprinesu unapredenju odnosa sa kupcima. To podrazumeva
razvijanje svesti da, pored funkcija marketinga i prodaje, i drugi organizacioni delovi
preduzec¢a mogu da doprinesu upravljanju kupcima, prepoznavanje informacija koje mogu
da budu korisne za upravljanje kupcima, a koje mogu da ponude druga funkcionalna
podrudja, pre svega racunovodstvena funkcija, podsticanje medufunkcionalne saradnje
unutar organizacije u sferi stvaranja potrebnih informacija 1 upravljanja kupcima, podizanje
kvaliteta ukupnog informacionog sistema, narocito onih delova sistema koji mogu najvise
da doprinesu efikasnosti upravljanja kupcima, 1 obezbedivanje pravilne upotrebe kreiranih

informacija.
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Da na svakom od ovih polja ima prostora za preduzimanje odredenih aktivnosti koje ¢e da
doprinesu vecoj upotrebi tehnika kojima se stvaraju informacije potrebne za upravljanje
kupcima potvrduju i rezultati naseg istrazivanja. Naime, ispitanici su kao jedan od vaznih
¢inilaca nestvaranja informacija o profitabilnosti kupaca identifikovali okolnost da
marketing funkcija ne trazi takve informacije. To ne znaci nuzno da ne postoji objektivna
potreba za takvim informacijama ve¢ moze da znaci da marketing funkcija nije prepoznala
da upravljacke racunovode mogu da ponude kvalitetnu informacionu osnovu za upravljanje
kupcima. Kako bi se eliminisala ova moguca prepreka unapredenju upravljanja kupcima,
potrebno je da se osigura upoznatost odnosno familijarnost marketing menadzera sa
konceptima, metodama i tehnikama koji su razvijeni u okviru upravljackog racunovodstva.
To zahteva promene u sistemu obrazovanja 1 to u smislu insistiranja na interdisciplinarnom
obrazovanju kako marketing menadzera tako i upravljackih ra¢unovoda, uklanjanju
vestacke podvojenosti izmedu pojedinih nastavnih 1 naucnih disciplina, u prvom redu
izmedu marketinga i upravljackog racunovodstva, prilagodavanju nastavnih planova i
programa zahtevima prakse 1 kontinuiranom sprovodenju edukacije, s tim da kontinuirana
edukacija marketing menadzera odnosno wupravljackih racunovoda ne treba da
podrazumeva samo sticanje novih znanja iz marketinga odnosno upravljackog
racunovodstva vec sticanje novih znanja i iz drugih disciplina koja mogu da doprinesu

podizanju kvaliteta njihovog rada.

Dodatni problem na koji su ispitanici ukazali jeste problem prikupljanja relevantnih
podataka neophodnih za utvrdivanje profitabilnosti kupaca. Taj problem je uslovljen time
$to se vrednost za kupce kreira u razli¢itim segmentima lanca vrednosti pa samim tim i
podaci o stvorenoj vrednosti nastaju u razlicitim organizacionim delovima preduzeca koji
nisu u dovoljnoj meri medusobno povezani. Bez obzira na to $to je kreiranje informacija o
profitabilnosti kupaca u nadleznosti upravljackih racunovoda, oni taj zadatak ne mogu da
realizuju bez saradnje sa ostalim organizacionim delovima preduzeca, isto kao $to funkcije
marketinga 1 prodaje ne mogu da stvore vrednost za kupce i da upravljaju odnosima sa
kupcima bez podrske ostalih funkcionalnih podrucja. Vazno je da svaki organizacioni deo u
preduzecu bude svestan svoje uloge u procesu stvaranja vrednosti za kupce, moguceg
uticaja na oblikovanje odnosa sa kupcima i doprinosa stvaranju informacione podloge
upravljanju odnosima sa kupcima. Neophodno je da se ublaze granice izmedu
funkcionalnih podrucja, da se stimuliSe medufunkcionalna saradnja i da se koordinisu

aktivnosti razlicitih organizacionih delova u cilju stvaranja obostrano korisnih odnosa sa
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kupcima. Marketing menadzZeri treba da predvode aktivnosti upravljanja kupcima, ali oni
moraju da prepoznaju u kojoj meri druga funkcionalna podru¢ja mogu da pomognu

prilikom realizacije tih aktivnosti.

Kao najvecu prepreku za Siru primenu tehnika merenja profitabilnosti kupaca ispitanici su
naveli teskoce u determinisanju prihoda i troskova kupaca. Pouzdano odredivanje prihoda i
troskova koje su kupci prouzrokovali ili za koje se smatra da ¢e u buduénosti da
prouzrokuju preduzecu je osnovni preduslov dobijanja kvalitetnih informacija o
profitabilnosti kupaca. Teoreticari upravljackog racunovodstva smatraju da upravljacke
racunovode u preduzeéima imaju dovoljno iskustva u utvrdivanju prihoda i troskova
proizvoda, grupa proizvoda i organizacionih delova preduzeca tako da utvrdivanje prihoda
1 troskova kupaca ne bi trebalo da predstavlja narocit problem. Sigurno je da racunovode u
preduzeéima u Srbiji imaju iskustva sa utvrdivanjem cene koStanja proizvoda, barem za
potrebe bilansiranja zaliha, ali ne znamo u kojoj meri se takve informacije generiSu za
potrebe upravljanja. Cena kostanja za potrebe bilansiranja zaliha i za potrebe upravljanja
proizvodom, proizvodno-prodajnim asortimanom 1 proizvodnim kapacitetom nece se
utvrdivati na isti nacin. Iskustvo u odredivanju cene kostanja proizvoda za potrebe
upravljanja je korisno pri odredivanju troskova kupaca jer se i informacije o profitabilnosti
kupaca koriste isklju¢ivo u upravljacke svrhe 1 pri tome u strukturu troskova kupaca ulaze i
troskovi proizvoda, pored troskova usluzivanja kupaca, tj. neproizvodnih troskova koje
kupci prouzrokuju. Napori ucinjeni da se troskovi proizvodnje $to preciznije alociraju na
proizvode dovode do sticanja znanja koja mogu da se primene i kod dodeljivanja
neproizvodnih troskova kupcima koji su ih prouzrokovali. Ako upravljacke ra¢unovode
nisu uspele da identifikuju uzrocnike troskova u sferi proizvodnje, tesko ¢e modi da
prepoznaju ko odnosno $ta uslovljava nastanak neproizvodnih troskova i da ove troskove

pravilno alociraju na kupce.

Ovo govorti o tome da su informacije o profitabilnosti kupaca autput sireg informacionog
sistema u okviru kojeg se generisu i neke druge informacije, pri ¢emu se kvalitet ukupnog
informacionog sistema odrazava na kvalitet pojedinacnih autputa. Iz toga sledi da stvaranje
kvalitetnih informacija o profitabilnosti kupaca zahteva podizanje kvaliteta ukupnog
upravljacko-racunovodstvenog sistema, tj. unapredenje upravljacko-racunovodstvene

prakse u preduzecima kroz uvodenje i primenu naprednih metoda i tehnika koje mogu
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informaciono da podrze Sirok set upravljackih odluka koje se direktno ili indirektno ticu

upravljanja odnosima sa kupcima.

Za uspesno upravljanje kupcima, takode, neophodno je osigurati da se informacije o
profitabilnosti kupaca u dovoljnoj meri koriste prilikom donosenja upravljackih odluka i da
se na ispravan nacin koriste. Ako pogledamo rezultate istrazivanja koja se ticu
identifikovanja podrucja primene informacija o profitabilnosti kupaca videcemo da se one
najvise koriste za potrebe pregovaranja sa kupcima i odredivanja prodajnih cena, a najmanje
za potrebe kreiranja vrednosti za kupce. To pokazuje da su preduzeéa u vecoj meri
usmerena na tekuce upravljanje odnosima sa kupcima, a manje na dugoroéne aspekte
upravljanja ovim odnosima. Zanemarivanje dugoro¢ne perspektive upravljanja odnosima sa
kupcima potvrduje se 1 manjom zastupljenoséu tehnika racunovodstva kupaca orijentisanih
ka projektovanju buducih vrednosti. Iako rezultati istrazivanja pokazuju znacajnu primenu
informacija o profitabilnosti kupaca na podrucju strategijskog planiranja, s obzirom na to
da se u ispitivanim organizacijama u vecoj meri kreiraju istorijske informacije o
profitabilnosti kupaca, postavlja se pitanje da li su te informacije dovoljne za pravilno
usmeravanje strategijskih odluka menadzmenta. Koliko je vazno da se stvori kvalitetna
informacija o istorijskoj ili buducoj profitabilnosti kupaca, isto toliko je vazno da se
prepozna njen informacioni domet i da se ona pravilno upotrebi. Nije svaka informacija o
profitabilnosti kupaca jednako korisna priliko donosenja bilo koje odluke iz domena

upravljanja odnosima sa kupcima.

5. OGRANICEN]JA I DALJI PRAVCI ISTRAZIVANJA

Prilikom razmatranja rezultata istrazivanja zastupljenosti i iskustava u primeni tehnika
racunovodstva kupaca medu kompanijama u Republici Strbiji treba da imamo u vidu
ogranicenja koja su povezana sa sprovedenim istrazivanjem. Neka od ogranicenja su
svojstvena koris¢enom metodu prikupljanja podataka. Inherentna ogranicenja prikupljanja
podataka putem upitnika kojeg ispitanici samostalno popunjavaju se odnose na moguénost
da ispitanik ne razume postavljena pitanja u upitniku, da ne daje iskrene odgovore, da se od
ispitanika ne moze da trazi da objasni svoje odgovore, da ne moze da se postavi veliki broj
pitanja, da ne moze sa sigurno$éu da se zna ko je odgovarao na pitanja i sL.*” Moguénost da

ispitanik ne razume postavljenja pitanja nastojali smo da minimiziramo tako $to smo

419 Prema: Bryman, A. (2012), Social Research Methods, Oxford University Press, Oxford, p. 234-235.
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ispitanicima dali kratki recnik osnovnih pojmova koris¢enih u upitniku, tj. dali smo kratke
definicije istrazivanih tehnika racunovodstva kupaca. U prate¢em pismo koje smo uz
upitnik poslali ispitanicima objasnili smo da je istrazivanje u potpunosti anonimno i da se
dati odgovori nece dovoditi u vezu ni sa ispitanikom ni sa organizacijom u kojoj ispitanik
radi, ipak postoji mogucnost da ispitanici 1 pored toga nisu davali iskrene odgovore na
postavljena pitanja. Moze se ocekivati da su ispitanici preterivali kod ocene stepena
zastupljenosti tehnika racunovodstva kupaca u njihovim organizacijama i ocene korisnosti
navedenih tehnika Zeleéi na taj nacin da demonstriraju svoju upoznatost sa naprednim
tehnikama upravljackog racunovodstva. S obzirom na to da smo kroz ovo istrazivanje zeleli
da istrazimo razlicite aspekte primene tehnika racunovodstva kupaca (zastupljenost u
praksi, ocenu korisnosti, podrucja primene, uticaj na ukupne performanse organizacije,
prepreke u primeni i faktore koji uti¢u na njihovu primenu) i da nismo Zeleli da opteretimo
ispitanike velikim brojem pitanja, sve razmatrane varijable smo merili primenom
jednodimenzionalnih merila. Neki autori smatraju da kontradiktorni rezultati istrazivanja
uticaja odredenih situacionih na sofisticiranost upravljacko-racunovodstvenog sistema
mogu da budu posledica razlika u nacinu merenja varijabli, s tim da primena
visedimenzionalnih merila daje pouzdanije rezultate* 1z toga sledi da postoji moguénost
da se upotreba jednodimenzionalnih merila varijabli, usled nemoguénosti postavljanja
velikog broja pitanja u upitniku, odrazila na kvalitet dobijenih rezultata. Prilikom
razmatranja rezultata istrazivanja treba imati u vidu 1 nisku stopu odziva ispitanika koja

onemogucava generalizaciju zakljucaka na nivou velikih kompanija u Republici Srbiji.

Primena tehnika merenja profitabilnosti kupaca u poslovnoj praksi jos uvek nije dovoljno
istrazena, posmatrano u svetskih razmerama, ali i u slucaju Republike Srbije, tako da su
neophodna nova istrazivanja koja ¢e da dovedu do novih saznanja u ovoj oblasti. U tom
smislu, bilo bi korisno da se ponovi istrazivanje zastupljenosti i iskustava u primeni tehnika
racunovodstva kupaca medu velikim kompanijama u Republici Stbiji, ali na ve¢em uzorku, i
da se istrazi zastupljenost ovih tehnika u okviru pojedinih sektora. Dalja istrazivanja mogu
da idu i u pravcu ispitivanja uticaja primene tehnika racunovodstva kupaca na kvalitet
upravljanja kupcima i objektivna merila performansi preduzeca, razmatranje uticaja drugih
situacionih faktora na primenu tehnika racunovodstva kupaca, kao §to su: sofisticiranost

obracuna troskova, stil upravljanja, organizaciona kultura i organizaciona struktura, i ocenu

420 Prema: Holm, M. op.cit. p. 12.
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kvaliteta informacija o profitabilnosti kupaca koje se kreiraju u organizacijama koje
primenjuju tehnike racunovodstva kupaca. Kada su u pitanju kompanije u Republici Srbiji,
pre realizacije ovakvih istrazivanja, bilo bi korisno da se istrazi nivo razvijenosti
upravljacko-racunovodstvene prakse i uloga koju upravljacke racunovode imaju u srpskim

kompanijama.
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ZAKIJUCAK

Dugo godina se propustala prilika da se poboljsa kvalitet upravljanja odnosima sa kupcima
tako $to ¢e se odluke koje se ticu kupaca bazirati na informacijama o finansijskim efektima
uspostavljenih odnosa sa kupcima koje moze da ponudi upravljacko racunovodstvo. S
jedne strane, marketing menadzeri nisu u dovoljnoj meri prepoznavali moguénosti i domete
upravljackog racunovodstva na polju informacionog podrzavanja marketing odluka,
verujuéi da marketing aktivnosti 1 odluke karakteriSe kreativnost koju je tesko staviti u
finansijske okvire. Sa druge strane, upravljacko racunovodstvo je tradicionalno usmereno
na pracenje profitabilnosti proizvoda, grupa proizvoda i poslovnih segmenata i upravljacke
racunovode su godinama nastojale da sve informacione zahteve uklope u postojecu
nediferenciranu kalkulaciju troskova prilagodenu, pre svega, proizvodnji, ali ne i
marketingu. Tako dizajnirana informaciona podrska nije mogla da doprinese kvalitetnom
upravljanju kupcima, ali bogato teorijsko i metodolosko iskustvo koje upravljacko
racunovodstvo poseduje na polju alokacije prihoda i tro§kova na proizvode moze lako da
se prilagodi potrebama vezivanja prihoda i troskova za kupce. To znaci da je potrebno i
moguce da se redizajnira upravljacko-racunovodstvena informaciona ponuda u svetlu
uvazavanja informacionih potreba marketing menadzera i specifi¢nosti marketing odluka, a
sve s ciljem da se podigne nivo efikasnosti upravljanja kupcima i da se stvori vrednost za

vlasnike 1 druge stejkholdere.

Metode koje se primenjuju kod utvrdivanja cene kostanja proizvoda primenljive su i u
slucaju kada se kupci definisu kao nosioci troskova, s tim da razli¢ite metode nude 1 razlic¢it
stepen pouzdanosti informacija. U uslovima postojanja visokog uceséa opstih troskova u
strukturi ukupnih troskova preduzeca, konvencionalni sistemi obracuna troskova nisu se
pokazali narocito pouzdani za utvrdivanje cene kostanja proizvoda, koja ulazi u strukturu
troskova kupaca, ni za alokaciju neproizvodnih troskova na kupce, jer oni opste troskove
rasporeduju na nosioce srazmerno obimu proizvodnje i prodaje, direktnim troskovima i
koli¢inskim komponentama direktnih troskova, iako to nisu jedini uzrocnici troskova. Tek
sa razvojem sistema obracuna troskova po aktivhostima stvoreni su uslovi za dobijanje
pouzdanijih informacija o profitabilnosti kupaca jer ovaj sistem obracuna troskova,
vezujudi troskove najpre za aktivnosti, a zatim za nosioce troskova uz primenu veceg broja
uzrocnika troskova, uvazava uzrocno-posledi¢ne odnose izmedu nosilaca troskova,

aktivnosti koje se obavljaju kako bi se proizveli proizvodi i usluzili kupci i resursa koji se pri
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tome trose. ABC, kroz definisane aktivnosti i uzroc¢nika troskova, uvazava razlicitost
kupaca u pogledu zahteva i njihovog ponasanja pri kupovini i koris¢enju proizvoda i,
samim tim, dodeljuje troskove onim kupcima koji su ih zaista prouzrokovali. Dodatna
prednost ABC sistema je 1 ta §to on prvo vezuje troskove za aktivnosti tako da moze da se

vidi zbog kojih aktivnosti su odredeni kupci skupi za servisiranje.

I pored isticanih prednosti, zastupljenost sistema obracuna troskova po aktivnostima u
poslovnoj praksi je manja od zastupljenosti, pre svega, istorijski orijentisanih tehnika
merenja profitabilnosti kupaca. To zna¢i da znatan broj organizacija koje mere
profitabilnost kupaca ne utvrduje troskove kupaca uz primenu metodologije koja je
svojstvena ovom sistemu obracuna troskova. Konvencionalni sistemi obracuna troskova
mogu da osiguraju pouzdano utvrdivanje troskova kupaca samo u uslovima dominantnog
ucesca direktnih troskova u strukturi ukupnih troskova preduzeca, ali danas su preduzeca
obi¢no uvucena u igru obezbedivanja kupcima sirokog seta usluga zbog ¢ega rastu njihovi
opsti troskovi, tako da ostaje nejasno u kojoj meri upravljacke racunovode u ovim
organizacijama uspevaju da ponude menadzerima kvalitetne informacije o finansijskim
posledicama saradnje sa kupcima. Za dobijanje kvalitetnih informacija o profitabilnosti
kupaca nije dovoljno samo da se prepozna vaznost njihovog stvaranja ve¢ je neophodno da
se primene i unaprede upravljacko-racunovodstveni koncepti koji ¢e da osiguraju pouzdano

vezivanje prihoda i troskova za kupce koijt su ih i prouzrokovali.

Izvestaji o profitabilnosti kupaca koje generiSe upravljacko racunovodstvo moraju da budu
primereni informacionim potrebama menadzmenta. Oni treba da ukljucuju adekvatan nivo
troskova koji nece biti opterecen nikakvom arbitrarnom alokacijom opstih troskova koja
moze da iskrivi sliku o profitabilnosti kupaca. U izvestajima treba da se nadu samo oni
troskovi na koje menadzeri, kroz donosenje odluka i preduzimanje odredenih aktivnosti,
mogu da uticu. S obzirom na to da ispunjavanje pojedinih zahteva i odredeni nacini
ponasanja kupaca ne izazivaju stvarne troskove, ali dovode do toga da preduzece propusta
priliku da ostvari odredeni prinos, prilikom vezivanja troskova za kupce ne smeju da budu
zanemareni ni oportunitetni troskovi. Isto tako, treba da se vodi racuna i o tome da
troskovi koji ¢e nastati u buduénosti kao posledica odluka ili aktivnosti koje se preduzimaju

u sadasnjosti budu dodeljeni ispravnom obrac¢unskom periodu.

Informacije o istorijskoj profitabilnosti kupaca omogucavaju sagledavanje doprinosa

pojedinacnih kupaca ili grupa kupaca ostvarenim finansijskih performansama preduzeca u
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prethodnom obracunskom periodu, utvrdivanje uzroka (ne)profitabilnosti kupaca,
identifikovanje pozeljnih karakteristika i nacina ponasanja kupaca, utvrdivanje stepena
zavisnosti preduzeca od pojedinih kupaca i definisanje teku¢ih odnosa sa kupcima, ali
upravljanje dugoro¢nim odnosima sa kupcima zahteva sagledavanje dugoro¢ne ekonomske
isplativosti uspostavljanja i o¢uvanja takvih odnosa. Bez obzira na postignuti nivo kvaliteta
informacija o istorijskoj profitabilnosti kupaca, one ne govore mnogo o potencijalu kupaca
da u buduénosti generisu profit za preduzece, zbog cega upravljacko-racunovodstvena
informaciona ponuda namenjena marketing menadzerima mora da bude dopunjena
informacijama o ukupnoj finansijskoj vrednosti kupaca, kroz projektovanje novéanih priliva
1 odliva koje ¢e kupci svojim ponasanjem i zahtevima da prouzrokuju preduzecu u buduéim
godinama saradnje, njihovo svodenje na sadasnju vrednost uz primenu odgovarajuce
diskontne stope i uvazavanje rizika koji su povezani sa ostvarivanjem projektovane
finansijske vrednosti kupaca i fleksibilnosti koju menadzeri imaju u upravljanju odnosima
sa kupcima, a koja se iskazuje kroz vrednost realnih opcija. Informacije o finansijskoj
vrednosti kupaca doprinose unapredenju procesa upravljanja kupcima time $§to
omogucavaju sagledavanje sire slike mogucih finansijskih posledica uspostavljanja odnosa
sa kupcima i podsticanje privlacenja i zadrzavanja onih kupaca koji ¢e u toku svog
celokupnog zivotnog ciklusa da stvore preduzecu vece prihode nego troskove, nezavisno
od toga s$to njihova profitabilnost po pojedinim obracunskim periodima moze znatno da

varira.

Zastupljenost u poslovnoj praksi tehnika koje produkuju informacije o profitabilnosti
kupaca ostvarenoj u prethodnom obracunskom periodu je na relativno zadovoljavajuéem
nivou, dok je zastupljenost tehnika koje podrazumevaju projektovanje buducih novcanih
priliva 1 odliva koje ¢e kupci da prouzrokuju preduzecu na izuzetno niskom nivou, sto
govori da je praksa upravljackog racunovodstva i dalje prevashodno usmerena na
izvestavanje o proslosti, a ne na proaktivno delovanje na buduénost kroz projektovanje
efekata pretpostavljenih buducih aktivnosti. Sude¢i po ocenama korisnosti tehnika merenja
profitabilnosti kupaca koje su iznad ocena intenziteta njihove primene i empirijskim
naznakama da primena ovih tehnika, preko poboljsanja kvaliteta upravljanja odnosima sa
kupcima, dovodi do poboljsanja ukupnih performansi organizacija, moze da se ocekuje
njihova veca zastupljenost u poslovnoj praksi u buduénosti, s tim da ne moze da se ocekuje
da sva preduzeca primenjuju navedene tehnike jer sva preduzeéa nemaju jednake

informacione potrebe i ne donose odluke u jednakim uslovima. Iako nismo pronasli dokaze
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o kvantitativnom slaganju intenziteta konkurencije na trzistu, trzi$ne orijentisanosti, stepena
prilagodavanja zahtevima kupaca, neizvesnosti poslovanja 1 veli¢ine organizacije sa
zastupljenoscu i ocenom korisnosti tehnika merenja profitabilnosti kupaca, ne treba da se
odbaci pretpostavka da je zastupljenost i ocena korisnosti ovih tehnika uslovljena
karakteristikama preduzeca i karakteristtkama okruzenja u kojem ona posluju jer za to
postoji ¢vrsta teorijska podloga, dokazi o uticaju ovih karakteristika na primenu drugih
naprednih upravljacko-racunovodstvenih tehnika i jo§ uvek sporadi¢ne empirijske potvrde
o uticaju nekih od navedenih karakteristika na zastupljenost i ocenu korisnosti tehnika
merenja profitabilnosti kupaca. Na zastupljenost tehnika merenja profitabilnosti kupaca,
takode, uticu i prepreke na koje se nailazi u procesu uvodenja 1 primene ovih tehnika, a koje
su subjektivne prirode 1 najcesée se odnose na nedostatak iskustva u alokaciji prihoda i
troskova na razli¢ite nosioce, nepovezanost razlicitih informacionih sistema u okviru kojih
se prikupljaju podaci potrebni za utvrdivanje profitabilnosti kupaca i neprepoznavanje
mogucnosti upravljackog racunovodstva da pruzi informacionu podrsku odlukama iz

domena upravljanja odnosima sa kupcima.

Smisao merenja tekuce i buduce profitabilnosti kupaca jeste kreiranje takve informacione
podloge na osnovu koje ¢e marketing menadzeri moci da donesu ispravne odluke o tome
koje kupce treba privuci u svoj portfolio, a koje treba izbegavati, koje kupce treba zadrzati
u svom portfoliju uz nepromenjene uslove saradnje, a kod kojith kupaca treba redefinisati
uslove saradnje i u kom pravcu treba menjati uslove saradnje, koje kupce treba eliminisati iz
porttfolija preduzeca i na koji nac¢in. Sve to je u funkciji povecanja profitabilnosti kupaca i
optimizacije vrednosti portfolija kupaca, s tim da potraga za mogucnostima povecanja
profitabilnosti kupaca ne treba da bude ogranicena samo na direktne aktivnosti upravljanja
odnosima sa kupcima vec¢ treba da se prosiri na celokupan lanac vrednosti koji je u sluzbi
stvaranja vrednosti za kupce. Kroz podizanje efektivnosti i efikasnosti internih procesa u
okviru kojih nastaju proizvodi i usluge namenjeni kupcima i procesa izvan preduzeca koji
uticu na sposobnost preduzeca da stvori vrednost za kupce deluje se na visinu troskova
proizvoda i usluga i visinu neproizvodnih troskova, pa samim tim i na visinu profitabilnosti
kupaca, Sto zahteva integrisano upravljanje internim i eksternim troskovima koji nastaju
celom duzinom lanca vrednosti. Tek kada se aktivnosti oblikovanja odnosa sa kupcima
dopune adekvatnim upravljanjem internim i eksternim troskovima postize se celovito
upravljanje profitabilno$¢u kupaca uz uvazavanje svih determinanti te profitabilnosti. 1z

toga sledi da svi u organizaciji treba da budu u funkciji stvaranja vrednosti za kupce i
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transformacije stvorene vrednosti za kupce u vrednost za vlasnike i da upravljacko
racunovodstvo ne doprinosi poboljsanju kvaliteta upravljanja profitabilno$¢u kupaca samo
kroz kreiranje kvalitetnih informacija o tekucoj i buducoj profitabilnosti kupaca ve¢ 1 kroz
kvalitetno informaciono podrzavanje upravljanja aktivnostima i troskovima celokupnog

internog i eksternog lanca vrednosti.

Primena holistickog pristupa upravljanju profitabilnos¢u kupaca zahteva da se razvije svest
da, pored funkcija marketinga 1 prodaje, 1 drugi organizacioni delovi preduze¢a mogu da
doprinesu upravljanju kupcima i da svaki organizacioni deo u preduze¢u mora da bude
svestan svoje uloge u procesu stvaranja vrednosti za kupce i moguceg uticaja na
oblikovanje odnosa sa kupcima i transformaciju vrednost stvorene za kupce u vrednost za
vlasnike. Vazno je da se ublaze granice izmedu funkcionalnih podrucja i da se podstakne
medufunkcionalna saradnja unutar organizacije, ali i saradnja sa ostalim ucesnicima
eksternog lanca vrednosti. U uslovima postojanja ¢vrstih granica izmedu funkcionalnih
podrucja i odsustva multidisciplinarnog pristupa problemima upravljanja profitabilnoséu
kupaca nije moguce razviti spremnost za primenu i unapredenje novih tehnika merenja i
upravljanja profitabilnos¢u kupaca zbog cega se propusta prilika da se unapredi kvalitet
upravljanja odnosima sa kupcima i demonstrira uticaj marketinskih aktivnosti na finansijske

performanse organizacije.
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PRILOG 1: UPITNIK O PRIMENI TEHNIKA MERENJA
PROFITABILNOSTI KUPACA

Kako bismo Vam olaksali popunjavanje upitnika, nudimo Vam obrazloZenje pojedinih termina

koris¢enih u upitniku:

¢ Analiza profitabilnosti individualnih kupaca (Customer Profitability Analiysis) — tehnika
merenja profitabilnosti kupaca zasnovan na suceljavanju stvarno nastalih prihoda i troskova
koje je odredeni kupac prouzrokovao u prethodnom obracunskom periodu.

¢ Analiza profitabilnosti grupa kupaca (Customer Segment Profitability Analysis) - tehnika
merenja doprinosa grupe kupaca ostvarenju ukupne profitabilnosti organizacije koja
podrazumeva da se prihod i troskovi nastali u proteklom obracunskom periodu vezuju za
segmente, grupe kupaca.

¢+ Utvrdivanje celoZivotne vrednosti kupaca (Customer Lifetime Value) - podrazumeva da
se za pojedina¢nog kupca projektuje novéani tok koji ¢e kupac generisati za organizaciju u
toku narednih godina saradnje i da se taj novcani tok diskontuje na tekudi period.

¢+ Utvrdivanje vrednosti portfolija kupaca (Customer Equity) - podrazumeva da se utvrduje
sadasnja vrednost buducih novcanih tokova celokupnog portfolija kupaca.

¢+ Racunovodstvo kupaca (Customer Accounting) — ukljucuje sve racunovodstvene metode i
tehnike vrednovanja prihoda, troskova, profita i sadasnje vrednosti neto nova¢nog toka koje
generisu kupci ili grupe kupaca.

Popunjavajte upitnik unosenjem teksta u polja oznacena sivom bojom i ¢ekiranjem kuéice
ispred ponudenih odgovora.

Navedite Vasu poziciju u organizaciji

1. Navedite podrucje poslovanja Vase organizacije:
Sektor

Oblast
Grana

2. Ukupan broj zaposlenih u Vasoj organizaciji (izaberite jedan od ponudenih odgovora):
U Do 100
U Od 101 do 500
U Od 501 do 1.000
O Od 1.001 do 5.000
O Od 5.001 do 10.000
O Preko 10.001

3. Vasa organizacija organizovana je kao (izaberite jedan od ponudenih odgovora):
U Otvoreno akcionarsko drustvo
U Zatvoreno akcionarsko drustvo
U Drustvo sa ogranicenom odgovornoscu
U Komanditno drustvo
O Ortacko drustvo

309



Da li Vasa organizacija predstavlja filijalu (Cerku) neke
organizacha p ja. filjaly (Cerku) Q pa O NE
strane organizacije?
Da li Vasa organizacija posluje na inostranom trzistu? d DA d NE
Koliki iznosi:
Ukupan prihod koji je Vasa organizacija ostvarila u prethodnoj godini?
din

Procentualno ucesce troskova marketinga u ukupnim prihodima Vase organizacije?

%
Procentualno ucesce troskova marketinga u ukupnim troskovima Vase organizacije?

%

Na skali od 1 do 5 ocenite sledece karakteristike Vase organizacije i uslove u kojima
Vasa organizacija posluje:
N1 U velikoj
najmanje meri

Vasa organizacija je trzi$no orijentisana (razume
zahteve kupaca, brzo odgovara na poteze Q1 Q2 O3 Q4 Qs
konkurenata i sl.);
Vasa organizacija se prilagodava specificnim 01 02 O3 04 Os
zahtevima kupaca;
Vasa organizacija je izlozena jakoj konkurenciji
(konkurencija je nemilosrdna, prisutno intenzivno
nadmetanje za trzisno ucesée, intenzivno cenovno
nadmetanje, reklamni ratovi 1 sl.);
Uslove u kojima Vasa organizacija posluje
karakteriSe neizvesnost u smislu otezanog 0

iy o 1 Q2 Q3
predvidanja poteza kupaca, dobavljaca,
konkurenata i drzavnih organa.

Q1 Q2 U3 Q4 Qs

Q4 U>s

Na skali od 1 do 5 ocenite sledece aspekte upravljanja odnosima sa kupcima:

Ni U velikoj
najmanje meri
E Va.so] ‘orgamzacl]l postoji dobra saradnja sa 01 02 O3 04 Os
upcima;
ZadO\.fol]l’.li ste upravljanjem kupcima u Vasoj Q1 Q2 O3 04 05
organizaciji;
Smatra}te.da Vgsa organizacija moze efikasnije 01 Q2 O3 04 4s
upravljati kupcima.
Da li obracunski pratite za potrebe menadzmenta:
Bruto prihode po kupcima ili grupama kupaca; O DA d NE
Neto prihode (brgto Pl‘.lhodl umanjeni za odobrene O DA Q NE
popuste) po kupcima ili grupama kupaca;
Troskove marketinga po kupcima ili grupama kupaca; O DA 0 NE
Doprinos marketing funkcije po pokri¢u troskova kupaca
(neto prihodi — troskovi kupaca) po kupcima ili grupama O DA 0 NE

kupaca.
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10. Da l} top menadzment (cgntralna uprava) zahteva neke O DA O NE
izvestaje o profitabilnosti kupaca?

11. Na skali od 1 do 5 ocenite u kojoj meri Vasa organizacija koristi sledece tehnike
racunovodstva kupaca:

Ni U velikoj

najmanje meri

Analiza profitabilnosti individualnih kupaca; 1 U2 d3 A4 dAs
Analiza profitabilnosti grupa kupaca; Q1 Q2 A3 Q4 Qs
Utvrdivanje celozivotne vrednosti kupaca; 1 U2 d3 A4 dAs
Utvrdivanje vrednosti portfolija kupaca. Q1 Q2 O3 Q4 Qs

12. Bez obzira na to da li Vasa organizacija koristi tehnike racunovodstva kupaca, na skali
od 1 do 5 ocenite u kojoj meri bi te tehnike mogle biti korisne za donosenje odluka u
Vasoj organizaciji:

Ni U velikoj

najmanje meri

Analiza profitabilnosti individualnih kupaca; 1 d2 d3 Q4 dA-s
Analiza profitabilnosti grupa kupaca; Q1 Q2 O3 A4 Qs
Utvrdivanje celozivotne vrednosti kupaca; 1 U2 d3 A4 dAs
Utvrdivanje vrednosti portfolija kupaca. Q1 02 O3 04 s

13. U koje svrhe se u Vasoj organizaciji koriste informacije koje produkuju tehnike
racunovodstva kupaca:

Ni U velikoj
najmanje meri

Segmentacija trzista; Q1 Q2 Q3 U4 Qs
Alokacija resursa; Q1 Q2 Q3 U4 Qs
Odredivanje prodajnih cena; Q1 Q2 Q3 U4 Qs
Pregovaranje sa kupcima; Q1 Q2 U3 Q4 Qs
Strategijsko planiranje; Q1 Q2 U3 Q4 Qs
Definisanje portfolija kupaca; Q1 Q2 U3 U4 Qs
Vrednovanje performansi (kontrola) zaposlenih; Q1 O2 O3 04 s
Kreiranje vrednosti za kupce; Q1 Q2 A3 4 Qs
U druge svrhe (navedite koje). Q1 Q2 Q3 4 Qs

Q1 Q2 Q3 U4 Qs

14. Na skali od 1 do 5 ocenite u kojoj meri, prema Vasem misljenju, informacije koje
produkuju tehnike racunovodstva kupaca su doprinele poboljsanju performansi Vase
organizacije:

Ni U velikoj
najmanje meti
a1 (I ) a3 Q4 Qs
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15. Ako ne koristite nijednu ili ne koristite neke od tehnika racunovodstva kupaca, molim
Vas oznacite koji su razlozi takve odluke.

Ni U velikoj
najmanje meri

Organizacija ima druge organizacione prioritete, 1 d2 O3 d4 Qs
Otpor prema promenama; Q1 Q2 Q3 04 Qs
Vasoj organizaciji nisu potrebne takve informacije; Q1 D2 O3 Q4 Qs
Nedostatak pptrebmh znanja i vestina za Q1 O2 O3 04 05
implementaciju tehnika racunovodstva kupaca;
Problemi u prikupljanju relevantnih podataka; Q1 Q2 O3 Q4 Qs
Nedostatak matetijalnih resursa; 1 d2 O3 d4 QAs
Visoki troskovi implementacije; Q1 Q2 3 Q4 Qs
Zadovoljstvo postoje¢im informacijama; 1 d2 d3 Q4 4dAs
Odsustvo podrske top menadzmenta; Q1 Q2 O3 A4 Qs
Problem{sa postojeé¢im informacionim Q1 Q2 O3 04 Os
tehnologijama;
Funkcqg marl?etmga nije trazila informacije o Q1 Q2 O3 04 05
profitabilnosti kupaca;
Ne postoji dobfa saradnja izmedu funkcija Q1 Q2 O3 04 Os
marketinga i racunovodstva;
geskoceudetermmlsan]u prihoda i troskova Q1 Q2 O3 04 05
upaca;
Drugi razlozi (navedite koji). Q1 U2 U3 Q4 Qs

Q1 Q2 Q3 U4 Qs
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