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1. Uvod

Profitabilnost je krajnji cilj svih poduzeca, iako se danas osobita vaznost pridaje i
mnogim ostalim ¢imbenicima poput okolia, zaposlenika, drustva u kojem poduzece
djeluje i sl. Mnogo je cimbenika koji mogu utjecati na ostvarivost i odrZivost
profitabilnosti u poduzeéima, a jedan od takvih Cimbenika je profitabilnost kupaca.
Sirenje globalne konkurencije jedan je od razloga povecéanog koristenja analize
profitabilnosti kupaca u poduzeé¢ima. Poduzecéa Zele bolje razumjeti svoje sadasnje i
buduce kupce kako bi bolje zadovoljili njihove potrebe i Zelje. Analizom profitabilnosti
kupaca, menadzeri pomocéu marketinskih i racunovodstvenih strategija, nastoje

analizirati, upravljati i pobolj$ati njihovu profitabilnost.

Sustavi upravljanja u poduzecima €esto su usredoto€eni na proizvode, usluge, odjele ili
zemljopisne regije, ali ne i na kupce. Takvim pogledom, poduzec¢a nisu u moguénosti
dobiti pouzdane podatke o profitabilnosti svojih kupaca, $to dovodi do zadrZavanja
neprofitabilnih kupaca, te se u konacnici smanjuju potencijali poduzeéa za ostvarivanje
dobiti. Cesto, najuéinkovitiji nagin poveéanja dobiti je usredotoditi se na smanjenje
gubitaka kojih ostvaruju neprofitabilni kupci. Medutim, da bismo to ucinili, moramo biti u

stanju razlikovati profitabilne od onih neprofitabilnih kupaca.

1.1. Svrha i ciljevi istrazivanja

Ovaj rad promatra analizu profitabilnosti kupaca kao alat strateSko menadzZerskog
racunovodstva koji poslovnim subjektima donosi brojne benefite. Uz pomo¢ odabranih
teorijskih spoznaja i znanstvenih metoda, u radu se promatraju nacini kojima se

menadzeri mogu Kkoristiti ovim alatom kako bi poboljSali poslovanje svojih poduzeca.

Ciljevi ovog istrazivanja su da se radom da uvid u problematiku analize profitabilnosti
kupaca, predstave pojedine metode analize profitabilnosti kupaca te ispita poznavanja

tematike analize profitabilnosti kupaca i njezina primjena medu hrvatskim poduzecima.



1.2. KoriStene znanstvene metode

Za potrebe izrade rada koriStene su publikacije i istrazivanja iz domace i inozemne
literature. Prilikom istraZivanja i formiranja rezultata istrazivanja koristene su sljedece
znanstvene metode: metoda analize i sinteze, metoda deskripcije i indukcije, metoda

klasifikacije, metoda komparacije, statistiCka metoda te povijesna metoda.

1.3. Struktura rada

Tema ovog diplomskog rada je analiza profitabilnosti kupaca. Rad je strukturiran od
sedam poglavlja. Prvo poglavlje je uvod, dok nam drugo poglavlje daje osvrt na pojam
menadzmenta odnosa s kupcima. Objasnjena je problematika odnosa s kupcima i

njihove uloge u stvaranju profita.

Tre¢im su poglavljem prikazani koraci u primjeni analize profitabilnosti kupaca. Dan je
pregled svih koraka koje je potrebno poduzeti kako bi se analiza provela ispravno te u
konacnici sluzila menadzZerima kao alat u razvoju poslovnih strategija i upravljanja

svojim poduzecima.

Sljedeée poglavlje govori o mjerenju profitabilnosti kupaca, odnosno o metodama
kojima se moze Koristiti u analizi profitabilnosti kupaca. Analizom profitabilnosti na bazi
Zivotnog vijeka kupaca utvrduje se profitabilnost koju ostvaruje kupac ili segment
kupaca poduzeca za vrijeme njegovog zivotnog vijeka u poduzec¢u. Nadalje, povijesno
se orijentirana analiza profitabilnosti kupaca moze iskazati na nekoliko razina poslovnog
rezultata, s time da njeno polaziste Cini izracun operativnog profita po kupcu. Takoder,
kroz ovo su poglavlje prikazani i alternativni oblici mjerenja profitabilnosti kupaca, jedan
od kojih kupce gleda kao na kapital, a drugi naglasava vrijednost kupaca kroz primjenu

marketinga.

Peto poglavlje razmatra dva modela u vidu unaprjedenja profitabilnosti kupaca kojima
se menadzeri mogu koristiti. Prvi model razmatra zadovoljstvo kupaca kao faktor

unaprjedenja njihove profitabilnosti, dok je drugim modelom predstavljena dobro



poznata uravnoteZena tablica rezultata (engl. balanced scorecard) koja sagledava

poslovanje poduzeca sa viSe perspektiva.

U Sestom poglavlju prikazani su rezultati provedenog istraZivanja na temu analize
profitabilnosti kupaca. IstraZivanje je provedeno na uzorku od 64 poduzeca.
Istrazivanjem se nastojala utvrditi prisutnost i nacin analize profitabilnosti u hrvatskim
poduzecima. Zakljuak kao sedmi dio posljednje je poglavlije rada i on daje prikaz

spoznaja do kojih se je doslo temeljem provedenog istraZivanja.

Rad je pisan na temelju analize domace i strane prikupljene literature, koristenih

internetskih izvora te podataka prikupljenih u provedenom istraZivanju.



2. Menadzment odnosa s kupcima kao polazna tocka analize
profitabilnosti

Posljednjih su godina poduzeca shvatila kako je trziSna orijentacija jedan od vaznijih
faktora za uspjeh. UspjeSno udovoljiti zahtjevima kupaca, nudeci im proizvode i usluge
koji ¢e zadovoljiti njihove potrebe i Zelje te na taj nacin stvoriti dugorocni lojalan odnos s
kupcima klju¢ je povecéanja profitabilnosti poduzec¢a. Zbog tog se razloga sve visSe
poduzeCa okreCu ka menadZzmentu odnosa s kupcima (customer relationship
management—CRM).

Menadzment odnosa s kupcima mijenja koncept pogleda na marketing, orijentiranog na
proizvode i privlacenje kupaca, na strategiju koja stavlja odnose s kupcima na prvome
mjestu (Damm i Monroy, 2011). Dakle, takav je pogled promijenio poduzeca iz
proizvodno-orijentirana u poduzeca orijentirana prema kupcu. MenadZzment odnosa s
kupcima relativno je nov pojam u sferi poslovanja, no od velike je koristi menadzZerima
koji Zzele produbiti odnose sa svojim kupcima. Ovaj koncept pokazuje svoju ucinkovitost
na podruc¢jima poput poboljSanja prodaje, stjecanja novih i zadrzavanja postojeéih
kupaca, povecanja lojalnosti kupaca i njihove profitabilnosti. Sustav menadZmenta
odnosa s kupcima daje Siroku lepezu mogucnosti menadzerima na podrucju

komunikacije, lojalnosti i zadrzavanja kupaca.

lzgradnja dugorocnih poslovnih odnosa s kupcima kljuc€ je uspjeSnog poslovanja. Ti ¢e
poslovni odnosi zavisiti o prikupljenim informacijama o kupcima i njihovim upravljanjem.
Menadzment odnosa s kupcima predstavlja jedan oblik strateSkog poslovnog procesa
kojime se identificiraju kupci s kojima poduzec¢e moze poslovati ili ve¢ posluje kako bi

povecalo svoje buduce koristi.

Zahvaljuju¢i menadzmentu odnosa s kupcima i razvoju tehnologije, poduze¢a sada
mogu formirati baze podataka o kupcima kroz razli€ite algoritamske modele. No, da se
vratimo korak unazad, kako bismo uspostavili uspjeSan menadZzment odnosa s
kupcima, slijede¢om slikom prikazani su svi dijelovi poduzeca koji moraju biti ukljueni u

takav proces i funkcije koje trebaju obavljati.



Slika 1. Povezanost menadzmenta odnosa s kupcima i funkcija u poduzecéu
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Izvor: izrada autora prema; W.S.Li, Strategic management accounting, Springer Nature, 2018.

Koliko mozemo vidjeti menadzment odnosa s kupcima vrlo je kompleksan proces koji
zahtjeva prilagodbu poslovnih organizacijskih cjelina i procesa te nacina na koji se
odvija poslovanje unutar poduzeca. IstaknuvSi Sest organizacijskih funkcija unutar
poduzeca, mozemo reci kako funkcija informacijskog sustava ima najtezi zadatak. Od
nje se zahtijeva da stvori komunikacijsku mrezu medu svim ostalim funkcijama kako bi
se protok informacija odvijao §to je kvalitetnije moguce, time omogudivsi efikasniji

menadzment odnosa s kupcima. Menadzment odnosa s kupcima zasniva se na



kvalitetnim informacijama, koje potom ostale funkcije unutar poduzeca usmjeravaju ka

zacrtanim ciljevima. Kvalitetna komunikacija sinonim je uspjeha danasnijice.

Prethodno smo utvrdili kako je menadZment odnosa s kupcima koristan alat u
unaprjedenju zadovoljstva, profitabilnosti te lojalnosti kupaca. Ako uzmemo
profitabilnost kao klju€an faktor poslovanja kojim se poduzec¢a vode i dovedemo ga u
odnos s kupcima tada dobijemo krivulju profitabilnosti kupaca. Krivulju profitabilnosti
kupaca usavrSili su Kaplan i Narayanan. Krivulja profitabilnosti kupaca (engl. Whale
curve) prikazana grafikonom 1). predstavlija unaprijedeno 80-20 Paretovo pravilo
generiranja profita. Naime, brojne provedene studije na podrucju analize profitabilnosti
kupaca u praksi pokazale su kako 20% kupaca donosi 100% profita poduzecu.
Nerijetko se dogodi da ta vrijednost naraste do 200% ili ¢ak 300% (Murphy, 2006).
Nadalje, pokazalo se kako izmedu 50% i 60% kupaca jedva prelazi prag profitabilnosti,

dok je preostali postotak kupaca neprofitabilan te smanjuje potencijalni profit poduzeca.

Grafikon 1. Prikaz krivulje profitabilnosti kupaca
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Izvor:L. Brown, Customer profitability analysis, Profit analytics Itd, 2010., str. 2.



Razlika izmedu ostvarenog profita i potencijalnog profita predstavlja priliku da poduzeca
povecaju svoje profite tako da usmjere svoje poslovne aktivnosti i fokus na skupinu
neprofitabilnih kupaca sa ciliem povecanja njihove profitabilnosti. Kod menadZzmenta
odnosa s kupcima, analiza krivulje profitabilnosti kupaca koristi se s ciljem utvrdivanja
skupine kupaca koja donosi najviSe novaca poduzecu. Dok, s druge strane krivulja
profitabilnosti daje informaciju o neprofitabilnim kupcima. Neki od razloga zasto su kupci
neprofitabilni mogu biti zato Sto im poduzec¢a nude krive proizvode, previsoke cijene, ili
pak neki kupci kasne sa placanjima. Znajuci razlog zasto su kupci postali neprofitabilni,
menadzeri u svojim poduzec¢ima mogu provesti odgovarajuce strategije usmjerene toj
skupini kupaca te ih pokusati pretvoriti u profitabilne. U krajnjem slu€aju, ukoliko to nije

moguce, mozda Ce ih morat otpisati.

MozZemo zaklju€iti kako osnovna svrha implementiranja menadZmenta odnosa s
kupcima ogleda se u stvaranju dodatne vrijednosti za poduzeca i za kupce. U nastavku
izdvojene su neke od prednosti koje dobivamo koristeéi se menadzmentom odnosa s

kupcima.

e povecanje lojalnosti kupaca i njihovo zadrzavanije,
e povecanje profitabilnosti kupaca,

e prilagodba i optimizacija proizvoda i usluga,

e stvaranje dodatne vrijednosti za kupca,

e smanjenje troskova,

e povecanje kvalitete proizvoda i usluga.

Informacije dobivene iz medusobne komunikacije i interakcije s kupcima, te koristenjem
tih informacija u vidu stvaranja dodatne vrijednosti kako za poduzece tako i za kupce
odvaja dobra poduzec¢a od onih osrednjih i losih. Menadzeri su kroz sustav
menadzmenta odnosa s kupcima uvidjeli priliku za stvaranjem dodatnih profita i

stjecanja prednosti nad svojim konkurentima.



2.1. Troskovi usluzivanja i odabir kupaca

Procesi modernizacije poslovanja potaknuti globalizacijom, Sirenjem informacija,
razvojem telekomunikacijske i informaticke strukture doveli su menadzere u razmatranje
novih, alternativnih metoda kojima bi mogli povecati profitabilnost svojih poduzeca.
Svaki kupac unutar poduzeca iskazuje razliCit troSak. DrzeCi se takve pretpostavke,
izracun troSkova po pojedinom kupcu novi je pristup kojim se menadzeri koriste u svrhu
povecéanja profitabilnosti poduzeca. Takvim je pristupom do$lo do razbijanja predrasude
da su najmanji kupci ujedno i najmanje profitabilni, dok s druge strane najveci kupci

ujedno i najprofitabilniji.

Razli¢iti kupci imaju razliCite Zelje u vidu pruzanja usluga. |z takve Cinjenice proizlazi
novi pristup kojim se menadzeri koriste kako bi povecali profitabilnost svojih poduzeca.
Rije€ je o troSku usluZivanja ili troSku pruZanja usluga kupcima. Takav pristup stavlja u
fokus dodatne usluge koje kupci zahtijevaju, a za poduzece takve usluge predstavljaju
dodatni troSak. Takve usluge mogu biti, primjerice, dodatna jamstva i osiguranja,
troSkovi popravaka, posebni prijevoz, duzZi rokovi plaéanja te stilizirana ambalaza.
Praéenjem troSkova usluZivanja, menadzeri dobivaju informaciju o kvaliteti svojih
kupaca, kojom se mogu sluziti u vidu povecéanja profitabilnosti poduzecéa. Koristeéi se
troSkovima usluzivanja u analizi profitabilnosti kupaca, menadZzment ima dodatni alat
kojim moze razvijati svoje poslovne strategije. Nadalje, koriste¢i se samo prihodima
prodaje kupcima, kao elementom analize profitabilnosti, menadzZeri mogu dobiti krivu
sliku stvarnog stanja poslovanja poduzeéa. 1z tog razloga sve je prisutnija integracija

izraCuna troSkova usluzivanja u analizu profitabilnosti kupca.

2.1.1. TroSkovi pruZanja usluga

TroSkovi pruzanja usluga (engl. cost-to-serve, CTS) mjera je koja predstavlja sve
troSkove koji nastaju kada poduzecée zeli pruzati odredenu uslugu svojim kupcima, ili
proizvesti odredeni proizvod. Kada ih se dovede u odnos s prihodima, troskovi
usluzivanja daju jasnu sliku o profitabilnosti kupca, proizvoda, linija proizvoda i

poslovnih procesa unutar poduzeCa. TroSkovi usluzivanja omogucuju, dakle,
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identifikaciju neprofitabilnih dijelova poslovanja unutar poduzeca i naCina na koje se ta
neprofitabilnost moZe pretvoriti u potencijalni profit. Prilikom analize troSkova pruzanja
usluga kupcima, poduze¢a mogu efikasnije alocirati svoja sredstva kako bi pruzala visu
razinu zadovoljstva svojim kupcima. Takvo §to, pozitivno bi utjecalo na troSkove
samoga poduzeca. U literaturi navodi se raspon mogucih kategorija troSkova pruzanja
usluga kupcima, i utvrduje se kako Cimbenici tih troSkova imaju direktan utjecaj na
profitabilnost kupaca. Cimbenici troSkova pruzanja usluga kupcima sastoje se od:
nacina kupovanja, politike isporuke, raCunovodstvenih postupaka i drzanja zaliha (Smith
i Dikolli, 1995). Razradom tih ¢imbenika doslo je do raspodijele obiljeZja po kojima
razlikujemo profitabilna od neprofitabilnih poduzeéa. U nastavku slijedi ilustrirani prikaz

tih Cimbenika kroz odnos troSka pruzanja usluga i visine profita u poduzedéima.

Slika 2. Odnos troska pruzanja usluga i profita

Velik broj narudzbi

Standardni proizvodi NISKI

VISOKI

Standardne isporuke Mali broj narudzbi

Predvidanja narudzbi PROFIT Prilagodeni proizvodi

Naplata na vrijeme Prilagodena isporuka

Mala potraznja na pred / post
prodajnu pomo¢

Nepredvidljive narudzbe

Spora naplata

Visoka potraZnja na pred /post
prodajnu pomo¢

Poduzeéa sa niskim tro§kovima Poduzeca sa visokim troskovima
pruzanja usluga pruZanja usluga

Izvor: W.S.Li, Strategic management accounting, Springer Nature, 2018., str. 59.

Kao $to mozemo vidjeti iz slike 2). poduzeéa s visokim troSkovima pruzanja usluga

ostvaruju mali broj narudzbi, uglavnom je rije€ o prilagodenim proizvodima s posebnim



uvjetima isporuke. Takoder, narudzZbe su nepredvidljive, visoka je potraznja za pred-
prodajnu pomoc, kao i za post-prodajnu pomoc¢. Naplata se provodi sporo, a obrada
podataka vrSi se ru¢no. Rezultat svega toga poduzedéu stvara viSe troSkove pruzanja
usluga. Takve usluge donose vece troSkove u marketingu, prodaji, isporukama i
administraciji. Dok s druge strane, poduzeca sa niskim troSkovima pruzanja usluga
imaju veci broj narudzbi, standardne proizvode i isporuke, moguénost predvidanja
narudzbi te malu potraznju na pred i post- prodajnu pomo¢, a naplata se uglavnom vrsi
na vrijeme. Poduzeca sa niskim troSkovima pruzanja usluga u tom slu€aju imaju nize
troSkove u prethodno spomenutima kategorijama marketinga, prodaje, isporuka i

administracije od poduzeca s visokim troSkovima pruzanja usluga.

Raspodjelom kupaca na one profitabilne i neprofitabilne, koristeéi analizu troSkova
pruzanja usluga menadzeri mogu dobiti uvid u stvarno stanje profitabilnosti kupaca te
pomocu tih informacija poboljSati usluge poduzeca, investirati u unaprjedenja te smaniiti
troSkove pruzanja usluga za one neprofitabilne kategorije kupaca. Koristi od pracenja
takvih troSkova su brojne. Pa tako primjerice, utvrditi i zamijeniti neprofitabilne kupce,
unaprijediti procese poslovanja koji se odnose na troSkove usluzivanja kupaca,
poboljSati opremu i infrastrukturu u cilju smanjenja troSkova i poboljSanja ponude te

reinvestirati ostvarene ustede od troSkova u nove inovacije proizvoda ili usluga.

2.1.2. TroSkovi usluzivanja i Zivotni vijek kupaca

Kupci imaju svoji Zivotni vijek, bas kao i proizvodi, usluge i poslovne aktivnosti. Zivotni
vijek kupaca moze se podijeliti na Cetiri etape: stjecanje, razvoj, zadrzavanje i izlazak.
Svaka od tih etapa razlikuje se od poduze¢a do poduzeca ovisno o trZistu koja zele
snabdijevati ili industrijskoj grani poslovanja kojoj pripadaju. Pa ¢e tako, primjerice, neka
poduzeca etapu stjecanja i razvoja sjediniti, ili pak, prolongirati njihovo trajanje. Kako
bismo bolje shvatili zasto su etape zivotnog vijeka kupaca vazne u nastavku slijedi
kratka analiza svake. Takoder, dovesti ¢emo u odnos prethodno navedene kategorije
troSkova marketinga, prodaje, isporuka i administracije te njihovo kretanje u svakoj

pojedinoj etapi.
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Etapa stjecanja polaziSte je menadzmenta odnosa s kupcima. Kroz ovu etapu
poduzeca dolaze u prvi kontakt s novim kupcima. Efikasnost ove etape ovisi o tome
koliko je poduzece sposobno izgraditi medusobni odnos s kupcima. Kao i u svemu,
temelji su uvijek najvazniji. TroSkovi usluZivanja u ovoj etapi najveC¢im su dijelom
usmjereni na marketing. Jednom uspostavljen kvalitetan menadzment odnosa s
kupcima profit poduzeca uglavnom raste, buduci da kupci kupuju sve viSe i viSe. Stoga
fokus ove etape nije u ostvarivanju trenutnog profita, ve¢ u stvaranju C&vrstog i
uzajamnog odnosa s kupcima, koji bi potom u dogom roku mogao donijeti profit. Sve se
viSe naglasava uloga i razvoj tehnologije s ciliem unaprjedenja marketinskih strategija

kako bi doslo do stjecanja novih kupca i jaCanja konkurentnosti.

Etapom razvoja unaprjeduju i produbljuju se odnosi s kupcima. Sve je viSe interakcije
izmedu poduzeca i kupaca. Ovu etapu karakterizira poCetak poslovanja izmedu kupaca
i poduzeca. Prelazak iz prethodne etape u etapu razvoja smatra se razdobljem kada
kupci obave svoju prvu kupnju. Ova je etapa vrlo osjetljiva zato Sto je tanka nit izmedu
prve i posljednje kupnje. Prije nego se u potpunosti predaju poslovnom odnosu s jednim
poduzecem, kupci vole isprobati viSe alternativa kako bi utvrdili koja je primjerenija za
njih. Zato je vrlo vazna uloga poduzec¢a u ovoj etapi. Poduze¢e se mora pobrinuti da
proizvod ili usluga zadovolji o¢ekivanja kupca. Veée zadovoljstvo kupaca, poduzecu ¢e
donijeti ucestaliju prodaju i u konacnici veéi profit. U ovoj etapi troSkovi marketinga su

takoder visoki, a troSkovi prodaje, isporuka i administracije pocinju rasti.

Do etape zrelosti dolazi kada poduzecée uspostavi uspjeSni poslovni odnos s kupcima,
kupovina i prodaja se vrse redovito. Kupci su zadovoljni kvalitetom proizvoda i usluga
koju im poduzeca pruzaju, dok s druge strane, poduzec¢a uspjeSno odrzavaju razinu
kvalitete istih. Takoder male greSke na koje mogu kupci nai¢i na proizvodima ili
uslugama nece dovesti do raskida poslovnog odnosa ukoliko iste budu uklonjene brzo i
efikasno. Vlada visok stupanj lojalnosti koji se moze okrhnuti jedino u slu€aju velikih
greSaka ili propusta od strane poduzec¢a. MenadZzment odnosa s kupcima odrzava se
kroz kvalitetu, dobre vrijednosti, menadzmenta uzajamnih ocekivanja, stabilnom osoblju

i stanju na trziStu (Li, 2018). U ovoj se etapi zivotnog vijeka kupaca smanjuju troSkovi
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marketinskih aktivnosti, dok se fokus stavlja na aktivnosti prodaje i isporuka. Profit po

kupcu kojega poduzeca ostvaruju u ovoj fazi dozivljava svoj vrhunac.

Etapa izlaska obiljezena je odlaskom kupaca iz poduzeca. Razlozi tome mogu biti
brojni. Promjene uvjeta na trzistu, pad kvalitete proizvoda ili usluga, problemi unutar
poduzeca ili bilo kakvi drugi faktori koji naruSavaju odnose s kupcima. Kupci odlaze kod
konkurenata jer su izgubili povjerenje u sadasnje poduzece, ili pak traze promjenu
okoline i marke. U ovoj etapi poduzeéa mogu informacijama dobivenih odlaskom
kupaca prilagoditi, promijeniti ili poboljSati svoje poslovanje. TroSkovi vezani za
aktivnosti marketinga, prodaje i isporuka ne postoje te ostaje samo niska razina

administrativnih troSkova.

S obzirom na industrijsku granu u kojoj posluju, poduzeéa ¢e imati razliCite troSkove
usluzivanja u razli¢itim etapama Zzivotnog vijeka kupaca. Recimo, poduzeca u
telekomunikacijskoj grani poslovanja zrtvovati ¢e sadasnji profit kako bi ostvarila
potencijalni profit u buducnosti. Poslovna strategija takvih poduzeca biti ce usmjerena
ka etapama stjecanja i razvoja. Telekomunikacijska poduzeca nastoje stvoriti dugorocCni
poslovni odnos sa svojim kupcima, a kako je sve viSe takvih poduzeca i ponuda raste,
sve je teze steéi i zadrzati kupce. Zato se takva poduzeca u pocCetnim etapama ne
oslanjaju na profit, ve¢ ga jako puno reinvestiraju u marketing, nadajuci se da ¢e stvoriti
uspjeSan dugoroCni poslovni odnos s kupcima. Dugoro¢ni pogled na poslovanje i
profitabilnost klju€ je uspjeha i razvoja telekomunikacijske industrije koja je danas jedna

od vodecih industrijskih grana svijeta.

2.2. Profit kupaca

Profit je uvijek bio glavni pokretaC poslovanja poduzeca. Poduzec¢a ne bi mogla
dugoroc€no opstati bez da generiraju profite. Problematika profita kupaca i njegova uloga
objasnjena je u nastavku. Profit kupaca mozemo definirati kao profit ili dobit kojega
ostvaruju poduzeca od poslovanja s kupcima tijgkom odredenog razdoblja. Njegovim
izraCunom poduzeca dobivaju informaciju s kojim to kupcima imaju bolji a sa kojim loSiji

poslovni odnos, te u konacnici koji su kupci ,kvalitetniji". S jedne strane, poduzeca
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izracunom profita kupca dobiti ¢e informaciju koji su to neprofitabilni kupci, i da li bi
mozda poduzece poslovalo bolje bez takvih kupaca. S druge pak strane, informacijom o
profitabilnim kupcima poduzeca mogu usmijeriti svoje poslove aktivnosti i strategije na
zadrzavanje takvih kupaca. Profit kupaca mozemo podijeliti na direktan i indirektan.
Direktnim profitom smatra se financijska korist poduzeéa koja je nastala iz direktnog
poslovanja sa kupcima (Li, 2018). Kao primjer direktnog profita mozemo uzeti prodajne
transakcije. Indirektnim profitom smatra se financijska korist koju poduzeca ostvaruju od
kupca zahvaljujuéi drugim kupcima, odnosno indirektno. Poduzeé¢a uz profite koje
ostvaruju od prodaje svojih proizvoda ili usluga, takoder mogu generirati profite iz
financijskih aktivnosti, primjerice ulaganja ili iz kamata na posudena sredstva. Takvim
aktivnostima poduzeca ostvaruju indirektne profite. Kada govorimo o indirektnim
profitima koja poduzecéa ostvaruju, kao primjer moZzemo uzeti reference za prodaju, gdje
poduzeca dobivaju narudzbe od drugih kupca zahvaljujuéi tome Sto posluju sa

uglednom i respektabilnom klijentelom.

2.1.1. Veza izmedu troSka usluZivanja i profita kupaca

TroSkovi usluZivanja predstavljaju zbroj pojedinaénih troSkova nastalih u poslovnom
odnosu izmedu kupca i prodavatelja. Neki se troSkovi mogu direktno dodijeliti pojedinim
poslovnim aktivhostima, dok je druge malo teze utvrditi te zahtijevaju dodatne
financijske modele kojima se postiZe njihova vrijednost. O modelima kojima se koristimo
za izraCun takvih troSkova govoriti cemo u poglaviljima koji slijede. U meduvremenu dati
¢emo par primjera takvih troSkova. TroSkovi administracije povezani su s brojem
narudzba koje je potrebno obraditi, troSkovi prodajnog odjela vezani su s brojem sati
koji je potreban za realizaciju prodajnog procesa za svakog kupca te troSkovi isporuka
koji se temelje na broju utroSenih sati za isporuku proizvoda kupcima. Zbroj svih takvih
troSkova, ukljuCujuc¢i i gore spomenute direkine troSkove, predstavljaju troSkove
usluzivanja. Njih se moze raCunati zasebno za svakog kupca ili se mogu formirati
odredene skupine ili segmenti kupaca pa temeljem njih provoditi izraCune. Visoki
troSkovi usluZivanja poduze¢u mogu nanijeti goleme gubitke u poslovanju. Dok sa druge

strane, niski troSkovi usluZivanja za poduzeca oznacavaju koCnicu u razvoju
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menadzmenta odnosa s kupcima. Brojna su poduzeéa pronasla balans upravo
povezujuéi profit kupaca sa troSkom usluzivanja. Odnosom profita kupaca i troSka
usluzivanja dobiva se broj nov€anih jedinica profita koje poduzeée mozZe ostvariti za
svaku nov€anu jedinicu troSka pruzanja usluga. Dakle, veza izmedu troSka usluzivanja i
profita kupca oznacava koliku financijsku korist imaju poduze¢a u odnosu na to koliko
potroSe kako bi tu istu korist ostvarila. Poduzeéa Ce nastojati zadrZzavati poslovne
odnose s kupcima koji ostvaruju viSu korist, dok ¢e preispitati svoje poslovne strategije i
odluke s onim kupcima koji ostvaruju nizu korist ili donose gubitke. Prednost nad
trziSnom konkurencijom imaju ona poduzeca koja imaju viSi omjer profita kupaca i
troSka usluzivanja kupaca. To znaci da profit koji ostvaruju od svakog pojedinacnog
kupca nadmasuje trodak pruzanja usluge za istog. Sto je taj omjer vedi to je i poduzeée
zdravije, profitabilnije, odnosno kvalitetnije. Pomoéu odgovarajucih poslovnih strategija
poduzeca mogu maksimizirati vrijednost profita kupca i minimizirati troSkove njihovog

usluzivanja te na taj nacin povecati profitabilnost.

2.3. Vrijedni kupci i njihova uloga

Kupci Cine glavni segment svakog poduzeca. Oni su odgovorni za profite koje poduzeca
ostvaruju. MenadZzeri koji teZze rastu svojih poduze¢a moraju utvrditi koji su to vrijedni
kupci, kako pronaci joS takvih kupaca i gdje ih pronaéi. Profiliranje vrijednih kupaca,
pronalazak jo$ takvih kupaca te njihovo zadrzavanje jedan je od osnovnih zadataka
menadzmenta odnosa s kupcima. Vrijednim se kupcima smatraju oni koji poduzec¢ima
donose najvisu vrijednost. Vrlo je vazno da poduzeca utvrde Kkoji su njihovi vrijedni
kupci, jer kao Sto znamo, oni kupci koji najes¢e kupuju ne moraju nuzno biti i oni koji
donose najviSe zarade poduzecu. Prije nego li se bacimo na odabir i lociranje vrijednih
kupca moramo ustanoviti Sto Cini vrijedne kupce vrijednima. Naime, vecina poduzeca

smatra kako vrijedni kupci zadovoljavaju sljedecCe karakteristike:

e kupuju proizvode i usluge koje poduzecu donose visoku marzu,
e kupuju proizvode i usluge po dogovorenim cijenama bez cjenkanja,

e kupuju mali broj velikih narudzbi, a ne mnogo malih narudzbi,
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e ne otkazuju narudzbe ili mijenjaju narudzbe,

e placanja ispunjavaju uredno i na vrijeme.

Menadzeri koji rade na podrucju odnosa s kupcima istiCu kako adekvatna identifikacija
vrijednih kupaca znatno olakSava strateSko planiranje, vodenje i kontroling® unutar
poduzeca. Danas, sve viSe menadzZera koriste strategiju mreze za upravljanje u€inkom
kupaca. Ova strategija povezuje troSkove usluzivanja i profit kupaca u jedinstvenu
matricu koja rezultira pronalaskom vrijednih kupaca. Postoje jo§ mnoge druge strategije
koje se mogu koristi za pronalazak vrijednih kupaca, medutim, u ovome radu zadrzati
¢emo se na strategiji mreze za upravljanje uCinkom kupca koja uz profite kupaca
ukljuCuje i troSkove usluzivanja. Dakle, osim profita, daje nam uvid i u troSkove te

samim time pogodan je menadzerski alat u provedbi analize profitabilnosti kupaca.

2.3.1. Profiliranje kupaca

Profiliranje kupaca prvi je korak u kojemu menadzeri identificiraju vrijedne kupce
poduzeca, pronalaze nove potencijalne kupce te uoCavaju skupine neprofitabilnih
kupaca. Profiliranje kupaca, zapravo prethodi koraku lociranja vrijednih kupaca a
provode ga jasno definirane organizacijske jedinice koristeCi razliCite financijske i
marketinSke tehnike za izradu profila kupaca sa svrhom njihovog svrstavanja u
odredene skupine, kategorija ili segmente. Profiliranje kupaca zapocinje identifikacijom
relevantnih informacija o svim zadovoljnim postoje¢im korisnicima, a zatim nastoji
ciliano usmijeriti nove prospekte s pripadaju¢im profilima (Juneja, 2015). Profiliranjem
kupaca, menadzeri Zele dobiti informaciju o Zeljama i potrebama kupaca te njihovom
ponasanju. Svrha profiliranja kupaca je stvaranje jake i Cvrste baze podataka o kupcima

kako bi se poduzeca lakSe povezala s njima te ih svrstala u pojedine kategorije, kao Sto

'Kontroling je struéna pomo¢ menadzmentu. On pomaze poduzec¢ima u podizanju produktivnosti,
efikasnost i efektivhost poslovanja, a time i sposobnosti prilagodavanja promjenama koje se dogadaju
unutar i izvan poduzeca. Kontroling je disciplina poslovne ekonomije pomoc¢u koje menadzeri
interpretiraju i stavljaju na raspolaganje brojke (posebice ekonomske pokazatelje) u svrhu internog
upravljanja i sve viSe vanjskog (financijskog) izvjescivanja. Dostupno na: https://kognosko.hr/sto-je-
kontroling/ (10. srpnja 2022.)
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je primjerice kategorija vrijednih kupaca. Uspjesno profiliranje kupaca provodi se prateci

sljedece korake:

e prikupljanje demografskih i drugih utjecajnih informacija od postojecih kupaca,

e dodavanije prikupljenih informacije u profil baze podataka svakog kupca,

e svakom profilu dodati jo§ relevantnih informacije, primjerice karakteristike
ponaSanja (nedavne kupnje, povijest kupnje, iznos kupovine itd.) i neke druge
povezane informacije,

e uspostava odgovarajucih strategija i varijabla koje odreduju najbolje i najgore
kupce,

e primjena tih strategija i varijabli na profile kupca sa ciliem utvrdivanja vrijednih

kupaca.

Navedeni koraci sastavni su dio profiliranja kupaca, a strategije koje ¢e menadzeri
primijeniti ovisiti e o sloZenosti samog postupka profiliranja kupaca. Kupci preferiraju
razliCite proizvode, odnosno nisu svi kupci zadovoljni istim proizvodom. Menadzment ne
moze svakom, ili bi bilo previSe skupo da vodi rauna o svakom kupcu posebno. Stoga,
zadatak koji je pred menadZerima u vidu profiliranja kupaca je taj da raspodijele kupce
po odredenim, unaprijed definiranim segmentima te da svakom tom segmentu dodijele
zajednicku varijablu kako bi se profiliranje izvrSilo $to efikasnije. Efikasno profiliranje
dovodi do profitabilnijeg poslovanja. Takoder, profiliranje kupaca efikasna je metoda

istrazivanja trzista te privlaCenja novih kupaca.

2.3.2. Lociranje vrijednih kupaca

Poduzeéa koja stavljaju imperativ na vrijednim kupcima odasilju signal uspjeha i
luksuza. U meduvremenu, mnoga mala poduzeca koja su tek osnovana ili se razvijaju
zadovoljna su s bilo kojim kupcima. Bilo rije€ o ,,luksuznim poduzec¢ima" ili pak malim i
tek osnovanim poduzecima, obje strane imaju skupine vrijednih kupaca. UspjeSna
poduzec¢a su ona koja identificiraju vrijedne kupce, grade odnose s njima i rade na

privlacenju kupaca sli¢nog profila. Jedan od mogucih nacina lociranja vrijednih kupaca
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je prethodno spomenuta mreza za upravljanje u€inkom kupaca. Ova metoda bazira se
na uspostavi odnosa izmedu troSka usluzivanja i profita kupaca. Oduzimanjem troska
za pruzanje usluge kupcima od profita koji pojedini kupac ili skupina kupaca donosi,
menadzeri dobivaju odgovor na pitanje koji su to vrijedni kupci u njihovim poduzec¢ima.

Za bolje razumijevanje, slikom 3.) prikazana je mreza za upravljanje uinkom kupaca.

Slika 3. Mreza za upravljanje u€inkom kupaca
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Izvor: izrada autora prema; E. Van Raaij, The strategic value of customer profitability analysis, Marketing
intelligence & planning, 2005., str 376.

MrezZa za upravljanje u€inkom kupaca sastoji se od dvije varijable. Na vertikalnoj osi
nalazi se omjer izmedu profita kupaca i troSkova usluzivanja kupaca, dok su na
horizontalnoj osi prikazani pojedinacni troSkovi usluzivanja. Isprekidana crvena linija
koja se nalazi paralelno s horizontalnom osi je linija referentne vrijednosti poduzeca.
Ona prikazuje prosje¢ni omjer izmedu profita kupaca i troska usluzivanja. Dakle, sto je
linija referentne vrijednosti udaljenija od horizontalne osi to znaci da je i profitabilnost
poduzeca vecéa. Nasuprot, Sto je linija referentne vrijednosti bliza horizontalnoj osi tada
poduzece ostvaruje manje profita. Ukoliko linija prijede ispod horizontalne osi tada

nastupa neprofitabilnost.
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Sljedece Sto uoCavamo jesu zone koje su rasporedene na prikazu mreze za upravljanje
ucinkom kupaca. Zona sigurnosti nalazi se na vrhu grafikona. Kupci iz te zone
poduzecCima donose iznad prosjeCne profite zato Sto se nalaze iznad linije referente
vrijednosti poduzecéa. Visoko vrijedni kupci u toj zoni nazivaju se prvacima. Ti kupci
imaju vrlo visok omjer profita i troSka usluzivanja zato se prema njima treba posebno
pazljivo odnositi. Prema takvim bi se kupcima poduzeca trebala viSe posvetiti te ulagati
u izgradnji kvalitetnijeg odnosa. Prvaci zahtijevaju viSe troSkove usluzivanja, medutim,
spremni su platiti viSe za proizvode i usluge. Takoder u sigurnoj zoni, skroz na lijevoj
strani nalaze se StediSe. Takvi kupci ne zahtijevaju visoke troSkove usluZivanja te
redovno donose profite poduzedima. Medutim StediSe karakterizira osjetljivost pri

promijeni cijena $to ih €ini manje odanim kupcima.

Linijom referentne vrijednosti protezu se tzv. branitelji. Oni se nalaze izmedu zone
sigurnosti i zone uzbune. Branitelji €ine veéinu kupaca poduzeca. MenadZeri u
poduze¢ima mogu s lakoéom predvidjeti profite koje generiraju i troSkove koji su
potrebni da bi im se pruzale usluge. Posljednji su izrabljiva¢i. Oni se nalaze u zoni
opasnosti. Ta zona za poduzece nije prihvatljiva zato $to je omjer profita kupaca i
troSkova usluzivanja negativnog predznaka te su potrebne momentalne akcije kako bi
se popravila situacija. Poduze¢a moraju imati dobru poslovnu strategiju za takve kupce
kako ne bi dosSlo do ugrozavanja Ccitavog poslovanja. lzrabljivace karakterizira

neprofitabilnost.

StediSama treba pristupiti efikasnijom cjenovnom strategijom, prvake treba drzati
zadovoljnima, branitelji zahtijevaju vise paznje s naglaskom na bolje upravljanje
troSkovima usluzivanja, a izrabljivace zbog konstantnih gubitaka je potrebno otpisati ili

im nametnuti ograni€enu kreditnu i prodajnu politiku (Li, 2018).

Mrezom za upravljanje u€inkom kupaca koriste se menadzeri kojima je cilj poboljSati
upravljanje troSkovima. Osnovna prednost mreze za upravljanje u€inkom kupaca je
pravilna alokacija troSkova usluzivanja na skupine ili segmente vrijednih kupaca.
Jednako tako od velike je pomoci pri pronalasku neprofitabilnih kupaca. Na
menadzmentu je drzati pod kontrolom troSkove usluzivanja te ih optimalno alocirati kako

bi poduzeée poslovalo profitabilno i kupci bili zadovoljni. Fokus i resursi trebaju biti
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usmjereni ka vrijednim kupcima poduzeca, ali istovremeno bi se trebalo raditi na

privlacenju i zadrzavanju jos takvih kupaca.

2.3.3. Odabir kupaca

|z prethodnih smo cjelina zaklju€ili kako dugoro¢ni odnosi izmedu kupaca i poduzeca od
koristi su objema stranama. Poznato je kako se kupci u poduzeéima krecu razli€itim
,,2zivotnim vijekom". Stoga, na menadzmentu je da ih konstantno prati te pravovremeno
reagira na promjene koje se deSavaju. Poduzeéa se neprestano utrkuju sa
konkurencijom, Zrtvujuéi tako kratkotrajni profit s ciliem da povecaju korist dugoroc¢no.
Takoder, poduzeca bi trebala raditi na zadrzavanju lojalnih kupaca s kojima ve¢ imaju
dugotrajne poslovne odnose. Sto vise kupaca napusta poduzece, profitabilnost pada, a
nakon neke razine poduzece se mozZe nacéi u nezgodnoj poziciji koja moze ugroziti
Citavo poslovanje. Nitko se ne Zeli dovesti u takvu situaciju, stoga je potrebno
konstantno voditi raCuna o postoje¢im kupcima te raditi na privlaCenju novih kupaca.
Kojim ¢e se strategijama menadzeri koristiti u vidu zadrZavanja i priviaenja kupaca,
koliko Ce sredstava uloZiti u postojece kupce a koliko u priviacenje novih kupaca te kojih
Ce se kupaca rijeSiti ukoliko ugrozavaju profitabilnost poslovanja neka su od pitanja na
koja se mozZe dobiti odgovor koriste¢i matricu poslovnog potencijala i kompatibilnosti
kupaca. Ova matrica pogodan je menadzerski alat za implementaciju odgovarajucih

strategija u vidu pronalaska i odabira kupaca.

2.3.3.1. Matrica poslovnog potencijala i kompatibilnosti kupaca

Matrica poslovnog potencijala poduzec¢a i kompatibilnosti kupaca koristi se pri analizi
profitabilnosti kupaca u pojedinim fazama njihovog Zivotnog vijeka. Daje uvid
poduzecima u visini profita koji kupci, segmenti kupaca ili skupine kupaca generiraju.
Jednom kada menadzeri imaju informaciju o profitu generiranom od strane kupaca u
svakoj fazi njihovog zivotnog vijeka tada mogu adekvatnije alocirati sredstva i stvarati

poslovne strategije. Sredstva i strategije trebalo bi usmjeriti ka zadrzavanju i privlaCenju
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kupaca te odabiru ciljanih kupaca poduzeca. Cilj koji se zeli postici koristeci Zivotni vijek
kupaca u matrici je alocirati sredstva poduzec¢a u one kupce koji Ce generirati
maksimalnu koli¢inu profita u dugom roku. Slikom 4.) prikazana je matrica poslovnog
potencijala i kompatibilnosti kupaca koja na vertikalnoj osi prikazuje poslovni potencijal
kupaca. Na dnu osi nalaze se kupci niskog poslovnog potencijala, dok na vrhu osi
nalaze se oni visokog poslovnog potencijala. Poslovni potencijal oznacava obujam
ponude poslova koje poduzece moze ponuditi ciljanim kupcima ili skupinama kupaca.
Visok poslovni potencijal predstavlja mogucnost poveéanja obujma poslovnih ponuda
od strane poduzeca, dok je nizak poslovni potencijal ograni¢enog karaktera $to znaci da

poduzeca nemaju prostora ili moguénosti prosiriti svoju poslovnu ponudu.

Slika 4. Matrica poslovnog potencijala i kompatibilnosti kupaca

<

Visoku RAZVO) PROSPEKTI | METE
Povecanje obujma posla PoboljSanje poslovnog
potencijala poduzeca s
Ponovna procijene potencijala kupcima
&' kupaca
=
> Izrada novih strategiia
w
|_ ~ ~
g_) ODRZAVANJE IZVAN CILJANOG TRZISTA
S Zadrzati poslovne odnose s Izlazne strategije / reinvesticije
9 ovakvim kupcima visokog rizika
%)
(2 Povecati profitabilnost PoZeljno je izbjegavanje
poduzeca
Nizak
Visoka Niska

KOMPATIBILNOST KUPACA

Izvor: izrada autora prema; R.S. Kaplan, V.G. Narayanan, Measuring and managing customer

profitability, Journal of cost management, 2001., str 5-15.

S druge strane, horizontalna os prikazuje koliko se uspjeSno poduzece povezuje s
kupcima te u kojoj mjeri ispunjava njihove potrebe i zZelje. Visoka razina kompatibilnosti
govori kako poduzeca uspjeSno provode svoju poslovnu praksu u vidu zadovoljavanja

potreba i Zelja svojih kupaca. Niska razina kompatibilnosti oznaCava suprotna kretanja
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ponude i potraznje izmedu kupaca i poduzeca. Matricom poslovnog potencijala i
kompatibilnosti kupaca koriste se menadzZeri u svojim poduzeCima kako bi dobili

odgovor na dva klju€na pitanja:

1. Koliki poslovni potencijal mogu dosegnuti pojedini kupci ili skupine kupaca,

2. Koliko su kupci ili skupine kupaca kompatibilni sa ponudom poduzecéa.

Kupci imaju svoj zivotni vijek unutar poduzeca. Idealno kretanje Zivotnog vijeka kupaca
u matrici poslovnog potencijala i kompatibilnosti iskazano je strjelicama na slici 4.).
Pocevsi od prospekata i meta u gornjem desnom kvadratu, prikazana je skupina koja
jo$ ne ulazi u kategoriju kupaca za poduzece veé predstavlja potencijalne kandidate.
Prospekte i mete Kkarakterizira visok poslovni potencijal. Medutim, njihova je
kompatibilnost s poduzeéem na niskoj razini. Kako bi privukli ovu skupinu kupaca,
menadzeri moraju razvijati poslovne strategije koje ¢e doprijeti do takvih kupaca te
zadovoljiti njihove potrebe i Zelje. Takoder, menadzeri bi trebali raditi na povecéanju
kompatibilnosti izmedu poduzeéa i kupaca te utvrditi koliko novaca zele ulozZiti na

strategije privlaenja i zadrZzavanja kupaca.

Skupinu kupaca koja se nalazi u gornjem lijevom kvadratu matrice karakterizira visok
poslovni potencijal i visoka kompatibilnost. Rije¢ je o kupcima koji prolaze kroz fazu
razvoja. U ovom dijelu dolazi do intenzivnijeg poslovanja sa kupcima. lzraduju se nove
strategije usmjerene na povecanje prodaje, regulira se cijena, kvaliteta i usluga te
stvara se Cvrst odnos s kupcima. Fazom razvoja Zeli se iskoristiti dugoroc€ni poslovni
potencijal kupaca. Takoder, nastoji se redovito pratiti kupce sa svrhom boljeg
povezivanja i efikasnijeg razumijevanja njihovih preferencija. Kako se obujam
poslovanja s odredenim kupcima povecava, ti kupci prelaze iz faze razvoja u onu
odrzavanja. Klju€na strategija u ovoj fazi je zadrzati takve kupce uz istovremeno
povecéanje njihove profitabilnosti. Financijska usmjerenost poduzeca tezi odrzavanju
dugorocne profitabilnosti kupaca i pozitivnom nov€anom toku (Ward, 2004). Unutar faze
odrzavanja poslovni potencijal kupaca je ograniCenog karaktera, dok kompatibilnost
kupaca ostaje na visokoj razini. Strategije menadzmenta usmjerene su na zadrzavanje

takvih kupaca zbog rizika konkurencije. Posljednje koje treba spomenuti su kupci koji su
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»izvan ciljanog trzista®". Ta skupina kupaca ima nizak poslovni potencijal i nisku
kompatibilnost, zato ih je potrebno izbjegavati. Ulaganja od strane poduzeca u takve
kupce ne donosi nikakve profite, ve¢ naprotiv, ostvaruju se gubitci. Ukratko, takvi kupci

ne doprinose niti povecanju vrijednosti niti profitabilnosti poduzeca.

Kako bi zaokruzili pricu mozemo re¢i da menadZzment mora konstantno izradivati i
unaprjedivati svoje poslovne strategije usmjerene kupcima s aspekta poslovnog
potencijala i kompatibilnosti. Priviaceci nove kupce s visokim poslovnim potencijalom, i
visokom kompatibilnoséu, zadrZzavajuci postojeée kupce s kojima imaju dugoroCne
profitabilne poslovne odnose te rjeSavati se onih neprofitabilnin kupaca s niskim

poslovnim potencijalom.

Menadzment odnosa s kupcima omogucuje poduzecima i njihovim rukovoditeljima bolje
poznavanje kupaca. Nove spoznaje na podruc¢ju odnosa s kupcima dovele su do toga
da se menadZeri lakSe poveZu sa svojim kupcima i na taj nadin prilagode ponudu
proizvoda i usluga prema njihovim potrebama. Kako bi se poduzeca orijentirala kupcima
moraju imati informacije o njihovim potrebama, a uz razvoj tehnologije i novih
spoznajama danas je to moguce. Dobro uspostavljen menadZzment odnosa s kupcima

preduvijet je profitabilnom poslovanju.

2U literaturi se spominju pod sinonimom DOG ( prevedeno s engleskog PAS), ova skupina ¢ini sastavni
dio Boston Consultancy Group (BCG) matrice koja je razvijena za upravljanje razli¢itim kategorijama
poslovnih jedinica u poduzedu.
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3. Koraci u primijeni analize profitabilnosti kupaca

Analiza profitabilnosti kupaca koristan je strateSko menadZerski alat koji se danas sve
viSe koristi u poduzec¢ima koja Zele dodati jednu novu dimenziju pogleda na kupce i
profitabilnost. Svaki je kupac razli€it i ne doprinosi jednako poduzecu, odnosno svaka
kuna troSkova i prihoda koju kupac generira ne doprinosi jednako poduzecu kada
govorimo o profitabilnosti. Analiza profitabilnosti kupaca daje poduzeéima mogucénost
da poboljSaju svoje strateSko odlucivanije i podignu svoje poslovanje za jednu stepenicu
viSe. Koji su kupci profitabilni? Koji nose vece a koji manje prihode poduzeéu? Koje
kupce zadrzati, a koje otpisati jer stvaraju gubitke? Kako pretvoriti manje profitabilne
kupce u viSe profitabilne kupce? Samo su neka od pitanja na koje mozZemo dobiti
odgovor koristeci se analizom profitabilnosti kupaca. No, kako bismo dobili Sto toCnije
odgovore na ta pitanja potrebno je pratiti analizu kroz Sest koraka, koja ukoliko su
ispravno napravljena, znatno mogu poboljSati menadzZersko odlu€ivanje i razvoj
poslovnih strategija. Koraci u primijeni analize profitabilnosti kupaca prikazani su na slici

5.). Pratecéi korake analize menadZeri mogu dobiti korisne informacije o tome:

e koliko su ovisna o najprofitabilnijim kupcima,

e Kkoji se udio resursa koristi za razli€ite kupce,

e koliko iznose puni troSkovi usluzivanja kupaca, ukljuCuju¢i oglasavanje,
servisiranje i povrat,

e na koje kupce ciljaju konkurenti.

Proces implementacije analize profitabilnosti kupaca zapocCinje s izradom popisa
aktualnih kupaca. Velika poduzec¢a s razvijenim racunovodstveno-informatickim
sustavom imaju velike baze podataka o kupcima, s nekima od kojih vise nemaju
poslovne odnose. Kako ne bi pogrijeSili prilikom lociranja kupaca menadzeri moraju
dobro paziti da u analizu ne uklju¢e neaktivne kupce. Dakle, prvi se korak odnosi na
identifikaciju kupaca ili skupine kupaca. Ovim se korakom nastoje utvrditi aktivni
kupci, odnosno oni kupci s kojima je poduzece poslovalo tokom razdoblja provodenja

analize profitabilnosti. Razdoblje provedbe analize moze varirati ovisno o djelatnosti
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kojom se poduzecée bavi, pa tako razlikujemo jednokratnu, periodi¢nu ili konstantnu
primjenu analize profitabilnosti kupaca. Jednokratna analiza se provodi prema
potrebama menadZmenta, periodiCha se analiza provodi svake godine u odredenom

razdoblju, dok se konstantna analiza provodi neprekidno kroz cijelu godinu.

Slika 5. Koraci u primjeni analize profitabilnosti kupaca

2. Oblikovanje 3. Izracun

1. Identifikacija
kupaca/skupine

modela
profitabilnosti

profitabilnosti
kupaca / skupine

kupaca kupaca/ skupine kupaca
kupaca
ANALIZA 4. Tumacenje
__________________________________________________ dobivenih .
rezultata
IMPLEMENTACIJA

5. Utvrdivanje i

6. Uspostava prilagodba
odgovarajuce «— odgovarajuéih

infrastrukture strategija i

programa

Izvor: izrada autora prema; E.M. van Raaij, Industrial Marketing Management 32, 2003., str. 573-583.

Sljedecéi korak u analizi odnosi se na oblikovanje modela profitabilnosti kupaca. U
ovome se koraku utvrduju tzv. pokretaci troSkova. Oblikovanje modela profitabilnosti
kupaca zapocinjemo tako Sto razdijelimo pojedine poslovne operacije naseg poduzeca
povezane sa kupcima na pojedine aktivnosti ili skupine aktivnosti. Zatim kada utvrdimo
pojedine aktivnosti ili skupine aktivnosti, tada utvrdujemo koli€inu resursa koje je naSe
poduzece utroSilo u iste. Potom, na temelju utroSenih resursa dodjeljujemo pojedine

troSkove aktivnosti svim segmentima kupaca. Gore spomenuti pokretaci troSkova
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zapravo predstavljaju pojedinacne troSkove za svaku aktivnost ili skupinu aktivnosti koju
smo na pocCetku ovoga koraka raspodijelili. Primjerice, broj posjeta prodajnog
predstavnika predstavlja pokretaCe troSka prodajne aktivnosti, ili broj povrata proizvoda
od strane kupaca moze predstavijati pokretaCe troSka aktivnosti povrata. Bitno je
zapamtiti da je za svakog pokretaca troSka potrebno utvrditi i sam trosak. Jednom kada
smo zavrSili sve radnje vezane za aktivnosti kupaca te svakoj pojedinoj aktivnosti
dodijelili pokretaCe troska, mozemo nastaviti sa sljede¢im korakom koji se odnosi na
izracdun profitabilnosti kupaca. Ovaj korak predstavlja najkompleksniji fazu zato Sto
ovisi o prikupljenim podacima prilikom oblikovanja modela profitabilnosti kupaca.
Podatke nije uvijek jednostavno pronaci zato $to nekada dolaze u razli€itim oblicima,
dok se nekada nalaze u razli€itim organizacijskim jedinicama. lzraCun profitabilnosti
kupaca provodi se tako da se od prihoda od prodaje po pojedinom kupcu ili segmentu
kupaca oduzmu troSkovi prodanih proizvoda ili usluga koji se nalaze u analitickoj
evidenciji poduze¢a. Takoder, potrebno je oduzeti troSkove prodajnih aktivnosti,
popuste, rabate, troSkove vezane za narudzbe te troSkove poslije prodajnih aktivnosti.
Kako mozZzemo primijetiti osim troSkova prodajnih proizvoda koje direktno uzimamo iz
nase analitiCcke evidencije gotovih proizvoda te troSkova popusta i rabata koje
pronalazimo u analitickoj evidenciji kupaca, svi su ostali troSkovi vezeni za prijasniji

korak u kojemu smo ih razvrstali na pojedine aktivnosti.

Cetvrti korak odnosi se na tumaéenje dobivenih rezultata. U ovom se koraku
razdvajaju analiza od implementacije kao $to mozemo vidjeti iz slike 5.). Jednom kada
su analizirani dobiveni podaci, vrieme je za pre¢i na dijela, odnosno poceti sa
implementacijom dobivenih podataka u cilieve koje Zelimo zadovoljiti. Mozda ¢e prve
informacije o profitabilnosti kupaca biti neoCekivane. Mozda kupci s kojima najviSe
poslujemo neée biti najprofitabilniji, ve¢ nasuprot stvarati ¢e nam gubitke. Dobivenim
podacima menadzeri mogu kreirati poslovne strategije poduze¢a te modificirati,

unaprijediti ili doraditi model profitabilnosti kupaca.

Utvrdivanje i prilagodba odgovarajuéih strategija i programa sljedeci je korak u
primjeni analize profitabilnosti kupaca. Analizom profitabilnosti kupaca nastojimo

poboljSati strategije usmjerene ka upravljanju kupcima te strategije menadzmenta

25



troSkova i cijena. Prethodnim su koracima dobiveni podaci o profitabilnosti kupaca,
pojedinih skupina i segmenata kupaca. Ovim korakom pomoc¢u dobivenih podataka
menadzeri poduzimaju odgovaraju¢e radnje kako bi poboljSali poslovne strategije i
programe te implementirali iste u poslovanje svojih poduze¢a. Recimo da smo iz
podataka dobivenih analizom profitabilnosti ustanovili kako moramo smanijiti pojedine
razine usluga za odredene kupce ili aktivnosti s obzirom na troSkove koji nadmasuju
prihode ili se pak ne poklapaju sa nasim poslovnim ciljevima. Ukoliko je primjerice rije¢
o neprofitabilnim kupcima tada ¢emo se odluciti primjerice za radnje poput smanjenja
pripadajucih troSkova takvih kupaca ili ¢emo povecati cijene. Programi i strategije
popraceni su ciljevima. Sto Zelimo posti¢i? Koji je nas cilj? Na koji éemo nacin poboljati
profitabilnost nasih kupaca? Kada imamo odgovore na ta pitanja tada mozemo

uspostavit adekvatne strategije i programe kako bi ostvarili zadane ciljeve.

Posljednji korak u primjeni analize profitabilnosti kupaca je uspostava odgovarajuce
infrastrukture. Kroz ovaj se korak zeli postaviti odgovarajuca infrastruktura kako bi se
analiza profitabilnosti kupaca mogla odvijati neprekidno i ispravno. Kako bi se takav
proces mogao neprekidno odvijati ponekad su potrebne promjene unutar pojedinih
dijelova poslovnih procesa ili procedura. Pa tako primjerice, to mogu biti promjene
vezane uz marketing poduzeca, informacijskog sustava ili promjene vezane za sustav

odgovornosti na pojedinim poslovnim razinama unutar poduzeca.
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4. Mjerenje profitabilnosti kupaca

Danasnje ekonomsko okruzenje, gdje je prisutan sve veci rast konkurencije, ekspanzija
trzista potaknuta globalizacijom te razvoj novih poslovnih procesa i tehnologija sve je
vecCa transformacija poduzeca iz proizvodno orijentiranin u poduzecCa orijentirana
kupcima. Razvijaju se nove poslovne strategije usmjerene ka razumijevanju ponasanja
kupaca i mjerenja profitabilnosti. Mnoga se poduzeca danas susreCu sa brojnim
problemima upravo zbog izuzetnog brzog kretanja ekonomije. Menadzment je
odgovoran da prati i odgovora na izazove koji se stavljaju pred njime. Zanemarivanije
novog poslovnog okruzenja moze dovesti do stvaranja brojnih gubitaka, propustanja
poslovnih prilika, poveéanja troSkova te na posljetku do nezadovoljstva kupaca. Jednom

kada nastupi nezadovoljstvo kod kupaca poduzecéa su suo€ena sa rizikom konkurencije.

Zeledi izbjeéi nezZeljene poslovne situacije, poduze¢a u 21. stoljeéu sve vise teze
stvaranju ugodne poslovne klime s naglaskom na kupce. Kupci nisu vise samo
bankomat iz kojih se izvla€i novac, vec¢ postaju dugoroc€ni poslovni partneri poduzeca.
Analiziranjem profitabilnosti kupaca koristi se sve viSe poduze¢a koja uoCavaju da

postoji nesklad izmedu Zelja i potreba kupaca.

Analiza profitabilnosti kupaca (APK) igra veliku ulogu u ekonomiji kada poduzeca
prelaze iz proizvodno orijentiranih pristupa u pristupe koji su orijentirani kupcima, a
osnovni je razlog taj Sto se kupci pocinju poimati kao oblik imovine. Iznimno je vazno
prepoznati i razumijeti koji su to profitabilni kupci i zasto je vazno privlaciti i zadrzavati
takve kupce. Stoga, analiziranje profitabilnosti kupaca sve je viSe prisutno u odjelima
financija i raCunovodstva te marketinga poduzecéa. Analiza profitabilnosti kupaca proces
je kojim se raspodieljuju prihodi i troSkovi na odredene segmente kupaca te se iz toga
provode izracuni profitabilnosti tih segmenata (Raaij, 2005). Dakle, analizom se
profitabilnosti nastoje utvrditi prihodi, troSkovi i profit kojega ostvaruju pojedini segmenti
ili skupine kupaca. Analiza profitabilnosti kupaca smatra se dobrim, ako ne i najboljim
menadzerskim alatom za identifikaciju i ras¢lambu profitabilnih od neprofitabilnih
kupaca. APK daje korisne informacije o tome koliko iznosi troSak poslovanja na

odredenom trzistu, odakle to¢no dolazi zarada poduzeca te od kojih kupaca i na kojim
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proizvodima poduzece najvise zaraduje (Albalaki, 2018). Vazno je napomenuti kako
ispravnim provodenjem analize profitabilnosti kupaca menadzeri mogu razvijati

strategije i programe usmjerene ka pretvaranju neprofitabilnih kupaca u profitabilne.

S raCunovodstvenog stajalista, profitabilnost kupaca mozemo sagledati kroz praéenje i
biljeZenje troSkova kupaca te kroz oblikovanje adekvatnih sustava troSkova. Analiza
profitabilnosti kupaca sa stajaliSta menadzZerskog raCunovodstva definirana je kao
razlika izmedu ostvarenih prihoda i troSkova proizaslih iz poslovnog odnosa s kupcima
tijekom odredenog razdoblja (Pfeifer, Haskins i Conroy, 2004). Kod mjerenja
profitabilnosti kupaca, financijski se menadZeri ne ustruCavaju koristiti samo jednu
kategoriju poput troSkova ili profita, ve¢ nastoje kombinirati razliite poslovne pristupe i
orijentirane strategije kako bi analiza ispunila svoju zadac¢u u potpunosti. Stoga, Cetiri su

klju€na faktora o kojima treba voditi racuna prilikom provedbe APK:

1. Prihodi ostvareni od kupaca: prihodi koje kupci donose u poduzece igraju
veliku ulogu na profitabilnost samoga poduzeéa. Poduzeca bi trebala nastojati
maksimizirati ovu kategoriju prihoda u Sto je veéoj mjeri moguce. Takoder,
prihodi ostvareni od kupca ovise o odnosu poduzeca i kupca te o marketinskim
strategijama koja poduzeca uspostavljaju s ciliem promidzbe svojih proizvoda i
usluga medu kupcima.

2. Trosak proizvoda kupaca: ovaj je faktor direktno povezan sa troSkovima
proizvoda i usluga koje kupac koristi. Uklju€uje troSkove sirovina nastalih tijekom
proizvodnje i izravne troSkove rada. Takoder, ukljuCeni su i rezijski troSkovi
proizvodnje koji se mogu slijediti do samoga proizvoda te nemaju nikakav utjecaj
I ovisnost na poslije proizvodnim aktivnostima.

3. Specifican trosak usluga kupcima: obuhvacéeni su svi indirektni trosSkovi i
troSkovi razdoblja povezanim s pojedinim aktivnostima kupaca (vrstu usluge
kojom se kupci koriste). Analiza profitabilnosti kupaca u ovom slu€aju daje Sirok
prostor poduzeéima za razvoj i rast ukoliko je provedena adekvatno.

4. Oportunitetni trosak imovine: ovi troSkovi predstavljaju potroSnju imovine

poduzeca sa svrhom pruzanja usluga kupcima te iskazuje maksimalan iznos
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profita koji bi se mogao ostvariti da su faktori proizvodnje iskoristeni za druge

namjene.

Menadzeri joS uvijek nisu u potpunosti svjesni koliko korisna moze biti analiza
profitabilnosti kupaca za rast i razvoj njihovih poduzeca. Iznimno je vazno razlikovati
dvije skupine kupaca. Jedna je ona skupina koja donose profit poduzecu, a rijec€ je o
profitabilnim kupcima. Druga skupina kupaca je ona koja narusava potencijalnu dobit jer
ne uspijevaju pokriti troSkove povezane s njihovim usluZivanjem. Nadalje, treba
spomenuti kako najveci kupci ne moraju ujedno biti i oni najprofitabilniji. Najveci se
kupci uglavhom nalaze na dva razliCita kraja spektara profitabilnosti, ili su na gornjoj
granici profitabilnosti ili su posve neprofitabilni. Uglavnom, analiza profitabilnosti kupaca
ima jako vaznu ulogu u suvremenoj ekonomiji, koju karakteriziraju dinami¢ne promijene
i konstanti rast konkurencije. Njenom efikasnom primjenom brojna su poduzeéa stekla

konkurentsku prednost te ostvarila visoke stope rasta i razvoja.

4.1. Analiza profitabilnosti na bazi zivotnog vijeka kupaca

Profitabilnost kupaca je razlika koja se dobiva kada se od prihoda oduzmu rashodi
ostvareni iz poslovnih odnosa s kupcima tijekom odredenog perioda. Medutim potrebno
je imati na umu kako svaka nov€ana jedinica prihoda ne doprinosi jednako profitu
poduzeca. Neke nov€ane jedinice prihoda doprinose vise, a neke manje. Stoga,
iznimno je vazno razlikovati visoko profitne poslovne odnose od niskoprofitnih poslovnih

odnosa.

Prilikom izraCuna profitabilnosti kupca jedna od poc€etnih metoda kojom se menadzeri
mogu sluziti je analiza profitabilnosti na bazi Zivotnog vijeka kupaca. Ova se metoda ili
analiza zasniva na izracunu prihoda i troSkova proiza$lih iz poslovnog odnosa s kupcem
za vrijeme njegovog zivotnog vijeka u poduzec¢u (Gurau i Ranchhod, 2001). Naime, u
izraCunu profitabilnosti kupaca ovom metodom potrebno je detaljno utvrditi i ukalkulirati

sve novCane tokove proizasle iz poslovnih odnosa s kupcem ili skupinom kupaca kroz
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Citav njihov zivotni vijek u poduzecu. Formula kojom se mogu menadzeri sluziti prilikom

koriStenja ove metode je sljedeca:

CLV=(RR-RC)Y -AC
P=CLVXC
P=[(RR-RC)XY-AC]xC

Ova matematicka formula koristi se za izraCun profitabilnosti kupaca (CLV) po
segmentu ili skupini kupaca te ukupne profitabilnosti kupaca (P) koju poduzec¢e moze
ostvariti u odredenom razdoblju. Prihodi ostvareni po segmentu kupaca prikazani su
oznakom RR, dok su troskovi istih prikazani oznakom RC. Oznaka Y predstavlja Zivotni
vijek kupaca ili broj obavljenih transakcija, a oznaka AC govori o troSkovima stjecanja

kupaca. Oznakom C iskazan je ukupni broj kupaca.

Ovaj matematiCki prikaz analize profitabilnosti kupaca menadzerima omogucuje prvi
korak u procijeni trenutne situacije u poduzecu, takoder koristan je prilikom razvoja
novih poslovnih strategija te unaprjedenja profitabilnosti kupaca. Slikom 6.) prikazane
su poslovne operacije i taktike koje koriste menadzeri kako bi unaprijedili poslovne

strategije u vidu analize profitabilnosti na bazi Zivotnog vijeka kupaca.

Poslovne strategije koje su istaknute predstavljaju samo maleni dio mogucénosti koje
stoje poduzeé¢ima i njihovim menadzZerima na raspolaganju kako bi unaprijedili
profitabilnost kupaca. Iz prikaza se takoder moze vidjeti koliko je uistinu zahtjevan
posao stvaranje poslovnih strategija orijentiranih kupcima s ciliem povecanje njihove

profitabilnosti.
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Slika 6. Taktike i operacija za provedbu poslovnih strategija u vidu analize
profitabilnosti kupaca na bazi zivotnog vijeka

Strategije Taktike Operaciie
o _ Poboljsanje postojeée ponude Unaprijediti politiku: cijena,
Povecanje broja o proizvoda, distribucije i
kupaca (C) Dlyer§|f|k§C|Ja ponude sa svrhom promocije
priviatenja novih kupaca

Poveéanje prihoda Povecanje volumena prodaje Diversificirati ponudu
(RR) Povedanje vrijednosti prodaje Unaprijediti ponudu

I o « Efikasnije upravljanje
Smanjenje Smanjenje opéih troSkova troskovima

. (administracija, odrzavanije...)
troskova (RC) o _ Jeftinija nabava
Smanjenje troSkova proizvoda /

usluga, distribucije, komunikacije Jeftiniji outsourcing

Zadrzavanje i

povecanje zivotnog Povecanje lojalnosti kupaca kroz Poboljé_anje ponud.e, bplji .

vijeka kupaca i odrzavanje i poveéanje njihovog targeting”, ostvarivanje bolje

poslovnih transakcija zadovoljstva konkurentske prednosti

) .
Pobolj$anje ponude i bolji

Smanjenje trodkova Kvalitetniji ,,targeting" potencijalnih »targeting

stjecanja (AC) kupaca Bolje koristenje resursa

Izvor: C. Gurau, A. Ranchhod, Measuring customer satisfaction: A platform for calculating, predicting and
increasing customer profitability, Journal of Targeting, Measurement and Analysis for Marketing, 2001.,
str. 206.

Izracun analize profitabilnosti kupaca na bazi Zivotnog vijeka medutim ne dolazi bez
problema. lako ih se vec¢ina moze otkloniti adekvatnim pristupom, dva se osnhovna
problema javljaju kod ove metode. Prvi problem je taj da poduzec¢a i menadzeri moraju
jasno definirati u koje svrhe koriste ovu metodu i §to s njome Zele posti¢i. Drugi je

problem specifiCan poduzecu i industriji kojoj pripada.

Nadalje, tri su kljuéna faktora koja otezavaju koriStenje metode na bazi zivotnog vijeka
kupaca. Prva prepreka na koju menadzeri nailaze je u samom definiranju kupaca.
Potrebno je utvrditi da li ¢e se analiza vrSiti pojedinacno za svakog kupca, ili ¢e se oni
segmentirati i grupirati u skupinama prema zajedni¢kim karakteristikama. Kod ovog se

faktora naglaSava industrijska grana kojoj poduzeCe pripada. Primjerice, ukoliko
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poduzece ima mali broj kupaca s kojima vrSi mali broj poslovnih transakcija, tada ce
menadzeri provesti analizu pojedinacno za svakog kupca. Takva poduzeca karakterizira
visok stupanj povezanosti s kupcima. Dok poduzeéa koja imaju manji stupanj
povezanosti s kupcima karakterizira veliki broj kupaca te veliki broj poslovnih
transakcija. Poduzeca s velikim brojem kupaca analizu profitabilnosti provode na nacin

da kupce segmentiraju u odredene skupine prema nekim zajednickim karakteristikama.

Sljedeci faktor koji oteZzava koriStenje ove metode je procjena trajanja lojalnosti kupaca.
Lojalnost kupaca sve je teza tema danas$njice kada zivimo u okolini koja se konstantno
mijenja i gdje konkurencija neprestano raste. Stoga, na ovom se faktoru rizika sve vise
stavlja naglasak. Kako bi stvorili konkurentsku prednost menadzeri se koriste brojnim
metodama i analizama povijesnih podataka o kupcima kako bi dobili jasniju sliku o
njihovim navikama. Trajanje lojalnosti kupaca ovisiti ¢e o stupnju njihovog zadovoljstva.
Stoga, mozemo pretpostaviti da dokle god kupci budu bili zadovoljni s proizvodima i
uslugama koja im se nude oni ¢e zauzvrat dati svoju lojalnost. Naime, mjerenje razine
zadovoljstva kupaca menadzerima moze pomoc¢i pri razviju kvalitetnije analize

profitabilnosti kupaca.

Posljednji faktor koji svakako predstavlja najveci izazov kod koriStenja ove metode je
procjena troSkova. Zapravo, troSkovi gotovo u svim analizama profitabilnosti kupaca
predstavljaju veliki izazov. Prihode je lako raspoznati i rasporediti prema mjestu
nastanka, dok troSkovi zahtijevaju kompleksniju analizu. NaroCito kada je rije€ o
varijabilnim troSkovima koje je teze pripojiti odredenom prihodu, kupcu ili segmentu

kupaca.

Novim se pristupom analize profitabilnosti na bazi Zivotnog vijeka kupaca procjenjuje
veliCine sadasnje vrijednosti kupaca kao imovine. Pristupom se nastoji provesti
evaluacija buduce profitabilnosti na temelju vrijednosti procijenjenih i buducih kupaca
iskazanu kroz vrijednost njihova Zivotnog vijeka (Hreljac, 2004). Ovom se metodom

menadzeri mogu koristiti na dva nacina:

1. Prvi pocCinje s teku¢om fiskalnom godinom i slijedi performansu kupaca u

godinama koje slijede (Hreljac, 2004),
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2. Drugi se odnosi na uvodenje povijesne temeljne linije koriStenjem podataka o
sadasnjim kupcima i projiciranjem njihova broja i performanse kroz poznati ili

oCekivani zivotni vijek kupaca u buducnosti (Niraj, Gupta i Narasimhan, 2001).

Kljuénu ulogu kod oba nacina izracuna ima diskontni faktor®. Naime, gledajué¢i na
vrijednost Zivotnog vijeka kupaca kao na stvarni profit, tada se diskontiranjem po trosku
kapitala moze provesti analiza profitabilnosti kupaca. Takvim se izracunima dobiva
jasna slika o tome koliko svaki kupac, segment ili skupina kupaca doprinose
ostvarivanju profitabilnosti poduzeca i povec¢anju bogatstva dioniCara. Dakle, ukoliko je
ostvareni profit na ulozZeni kapital u kupca veci od troSka kapitala mozemo reci kako je
stvorena dodatna vrijednost koja u konacnici povecava bogatstvo dioni¢ara. Ovakav
novi pristup analize profitabilnosti na bazi Zivotnog vijeka kupaca uveo je znatna
poboljSanja u odnosu na tradicionalni pristup kojega smo prethodno naveli. Kako bi
pojasnili sam postupak provodenja novog pristupa analize profitabilnosti kupaca na bazi

Zivotnog vijeka tablicom 1.) prikazani su koraci za izraCun profitabilnosti kupaca.

Tablica sadrzava troSkove zivotnog vijeka kupaca, od onih potrebnih za njihovo
stjecanje pa sve do prodajnih, op¢i i administrativnih troSkova. Ovu skupinu troSkova
karakterizira fiksni i varijabilni dio. Fiksni dio troSkova c&ine primjerice troSkovi
administracije, oglasavanja, osiguranja, amortizacija te troskovi istrazivanja i razvoja.
Dok varijabilni troSkovi mogu biti troSkovi prodaje (utroSak materijala, energije), placa i
provizije. Bruto profit €ini razliku izmedu bruto prihoda i ukupnih tro$kova. lzracunati
bruto profit se potom diskontira po troSku kapitala ¢ime se dobiva neto sadasnja
vrijednost profita koja predstavlja ukupnu profitabilnost kupaca. Ukupna se vrijednost
potom dijeli s brojem kupaca ili segmenta te se dobiva pojedinacna profitabilnost
kupaca ili segmenata kupaca. Ukoliko je dobivena vrijednost ve¢a od nule to znaci da je

profit po kupcu veci od troska kapitala.

3Diskontni faktor se koristi za odredivanje neto sadasnje vrijednosti, koja se moze koristiti za utvrdivanje
ocekivanih dobitaka i gubitaka po osnovi buducih pla¢anja.
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Tablica 1. Profitabilnost kupaca na bazi zivotnog vijeka kupaca

Elementi

1. PRIHODI

2.Uzorak kupaca

3.Potrosnja kupaca
4. Bruto prihod (2 X 3)
5. TROSKOVI

6.TroSkovi stjecanja kupaca

7.Prodajni, op¢i i administrativni troSkovi (fiksni dio)

8.Prodaijni, opc¢i i administrativni troskovi (varijabilni dio)
9. UKUPNI TROSKOVI (6 +7 + 8)

10. PROFIT

11.Bruto profit (4-9)

1
(1+r)n

12.Diskontni faktor

r= diskontna stopa, n=

vrijeme

13. Neto sadasnja vrijednost profita (11 X 12)

14. CLV = - NPV profita (neto sadasnja vrijednost)
15. CLV/KUPCI (14/2)

Izvor: izrada autora prema; B. Hreljac, Mjerenje profitabilnosti kupaca, Racunovodstvo, revizija i financije,
Zagreb, 2004.

Kod izraCuna buduce profitabilnosti na bazi Zivotnog vijeka kupaca koja se temelji na
projekciji novih kupaca koji ¢e se pridruziti poduze¢u u tablicu je potrebno dodati
kretanje stope zadrzavanja kupaca u godinama za koje se projekcija vrSi i troSkove
stjecanja novih kupaca u buducénosti. Takvom se tehnikom mogu sluZiti menadzeri

ukoliko zele napraviti projekciju buduce profitabilnosti kupaca.

Vrijednost koju generiraju kupci tijekom njihovog zZivotnog vijeka odgovor je koji se
dobiva analizom profitabilnosti kupaca na bazi zZivotnog vijeka kupaca. Ovom su

metodom menadzeri realizirali kako se profitabilnost kupaca mijenja iz godine u godinu.
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|z takve realizacije proizas$la su dva nacina kojima se moze mijeriti profitabilnost kupaca.
Jedan tradicionalniji koji se zasniva na poboljSanju poslovnih strategija poduzeca te novi
pristup kojim se odreduje neto sadasnja vrijednost profita koristeci se diskontacijom po
troSku kapitala. Oba se nacina uspjeSno koriste kako bi se analizirala profitabilnost
kupaca te poboljSala i unaprijedila njena praksa u poduzecCima. Metoda analize
profitabilnosti kupaca na bazi Zivotnog vijeka kupaca izrazito je korisna za sljedece

tipove poduzeda:

e poduzeca s visokim troSkovima stjecanja kupaca,
e poduzeca s visokim troSkovima zadrZzavanja kupaca,

e poduzeca s velikim razlikama u obrascima nabave od strane kupaca.

4.2. Povijesno orijentirana analiza profitabilnosti kupaca

Poduzeéa u danasnjem okruZenju sve se manje natjeCu za kapital, a sve viSe za kupce.
Takva dinamika proizlazi iz promjena u tehnologiji, rasta globalizacije i povecanja
konkurentnosti trzista. Do izrazaja dolazi potreba za sve slozenijim informacijama.
Financijski izvjestaji poput bilance i raCuna dobiti i gubitka menadzerima viSu nisu
dovoljan izvor informacija zato S$to ne ukljuCuju faktore okoline i nefinancijske
pokazatelje. Stoga, posao menadzera sve je kompliciraniji a naroCito u segmentima
planiranja i kontrole. Kao odgovor na dinamiCcne ekonomske promjene i nagli porast
konkurencije doslo je do razli€itih naCina analiziranja profitabilnosti kupaca. Jedan od

takvih je povijesno orijentirana analiza profitabilnosti kupaca.

Povijesno orijentirana analiza profitabilnosti kupaca provodi se koriste¢i podatke o
prihodima i troSkovima koji su ostvareni reciproCnim poslovnim odnosom izmedu
kupaca i poduzec¢a. Ova analiza sastoji se od viSe razina izratuna. PolaziSte metode je
u izraCunu prihoda ostvarenih od kupaca. Prema definiciji, prihodi predstavljaju
vrijednost prodanih proizvoda i usluga koje je poduzecCe ostvarilo u odredenom
razdoblju. Medutim, za primjenu povijesno orijentirane analize profitabilnosti kupaca kao
prihode koristimo samo prihode ostvarene od kupaca, tj. prihode od prodaje. Analiza

prodaje iskazuje apsolutnu razinu prodaje nastalu iz poslovnih odnosa kupaca i
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poduzeca. Kako bi analiza prodaje bila efikasna potrebno je dodati podatke o udjelu
prodaje kupcu u ukupnoj prodaji poduzeca, te podatke o udjelu kupaca u ukupnoj

potraznji za proizvodima i uslugama poduzeca.

U grafikonu 2.) prikazana je analiza bazirana na prodaji kupcu. Ova vrsta analize
provodi se na nacin da se prodaja kupcima kombinira sa njihovim udjelom u prodaji. Iz

grafikona je vidljivo kako su kupci raspodijeljeni u tri skupine, odnosno segmenata.

Grafikon 2. Analiza bazirana na prodaji kupcu
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Izvor: B. Hreljac, Mjerenje profitabilnosti kupaca, RaCunovodstvo, revizija i financije, Zagreb, 2004.,
str.21.

Skupinu kupaca A €ini 20% svih kupaca poduzeca te ostvaruje 80% ukupne prodaje.
Nadalje, skupina kupaca B ostvaruje 15% ukupne prodaje a njihov udio u ukupnom
udjelu svih kupaca poduzecéa iznosi 30%. Skupina kupaca C ostvaruje svega 5%
prodaje te je ujedno i udio takvih kupaca najveci sa iznosom od 50%. MoZzemo zakljugiti
kako je skupina kupaca A najprofitabilnija glede prihoda od prodaje zato $to 2/3 prihoda

dolazi upravo od njih.

Analiza bazirana na prodaji kupcu nije dovoljan pokazatelj profitabilnosti kupaca. Stoga,
analizi prodaje potrebno je pridodati analizu troSkova, odnosno analizu kontribucije

marze kupaca. Kontribucijska marza kupaca iznos je koji se dobiva nakon sto se od
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prihoda od prodaje kupcu oduzmu troSkovi prodaje proizvoda. U shemi 1.) dan je prikaz

izraCuna viSerazinske kontribucijske marze.
Shema 1. Izraéun viSerazinske kontribucijke marze

Bruto prihod prodaje ostvaren od kupca

- umanjenje prihoda prodaje

= Neto prihod prodaje od kupca
- izravni troSkovi prodanih proizvoda

= Kontribucijska marza kupca |.

- od kupca pokrenuti troSkovi po narudzbi

= Kontribucijska marza kupca Il.

- od kupca pokrenuti troSkovi za odredeno razdoblje

- drugi izravni troSkovi kupca za odredeno razdoblje

= Kontribucijska marza kupcal lll.

Izvor: B. Hreljac, Mjerenje profitabilnosti kupaca, RaCunovodstvo, revizija i financije, Zagreb, 2004.,
str.21.

Kao $to mozemo vidjeti iz sheme, marza kontribucije moze imati viSe razina. Razlog
toga je veza izmedu troSkova i kupaca, to jest troSkovi koji proizlaze iz poslovanja s
kupcem uzro€no su povezani sa samim kupcem ili segmentom kupaca. Svaki kupac
ima njemu specificne troSkove koji nastaju prilikom samog poslovnog odnosa. Stroga,
viSerazinska se kontribucijska marza raCuna s namjerom da se u kalkulaciju analize
profitabilnosti kupaca ukljuce svi troSkovi (fiksni i varijabilni) koji su nastali u procesu
poslovanja. Takoder, potrebno je uraCunati specificne troSkove svakoga kupca ili
segmenta kupaca koji nastaju na pocCetku poslovnog odnosa i traju sve do isporuke

konacnog outputa kupcu.
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4.2.1. TroSkovi na temelju aktivnosti

Danasnji se racunovodstveni sustavi znatno razlikuju od onih prije dvadeset, trideset i
pedeset godina. Tradicionalni raCunovodstveni sustavi postali su neprikladni zbog
razvoja tehnologije i promjene trziSnih uvjeta. Tradicionalni oblici raCunovodstvenih
sustava proizvode i usluge su poimali kao glavne pokretace troSkova unutar poduzeca.
Direktne troSkove kao Sto su troSkovi izravnog rada i materijala bilo je moguce pratiti
izravno do proizvoda. Indirektne troSkove poput volumena proizvodnje i direktnih sati
rada bilo je lak8e utvrditi zato Sto su bili mali a pogreSke koje bi nastale u njihovoj
kalkulaciji nisu imale veliki utjecaj na poslovanje. Takav je tradicionalni pristup
analiziranja troSkova mogao uspjeSno funkcionirati sve dok su indirektni troSkovi bili

minimalni i nije postojala diversifikacija proizvoda.

Danasnjica donosi nove poslovne uvjete. Poduzeca proizvode Sirok opseg proizvoda,
troSkovi izravnog rada su se smanijili a neizravni troSkovi sve viSe rastu. Takvi uvijeti
naveli su financijske analitiCare i menadzZere da preispitaju efikasnost tradicionalnog
racunovodstvenog motrista na troSkove. Tradicionalni je sustav bio usmjeren vanjskim
korisnicima. MenadZerima takav sustav nije pruzao adekvatne informacije o troSkovima
zato $to se sustav temeljio na punoj cijeni kostanja proizvoda. Stoga, u novije je vrijeme
doslo do izmjene tradicionalnog sustava upravljanja troSkovima sa sustavom Koji
troSkove obraCunava na temelju aktivnosti (engl. activity-based costing, ABC). Novi

sustav omogucuje vecu fleksibilnost i kvalitetnije sakupljanje informacija o troSkovima.

4.2.1.1. Razvoj koncepcije upravijanja troSkovima na temelju aktivnosti

Koncepciju upravljanja troSkovima na temelju aktivnosti razvili su Cooper i Kaplan
krajem 80ih godina kao svojevrsnu kritiku na tradicionalni sustav troSkova. Naime,
snazna konkurencija na globalnoj razini i nove proizvodne tehnologije daju preciznu
informaciju o proizvodnom troSku presudnom za uspjeh (Cooper i Kaplan, 1988).
Suvremeni sustav upravljanja troSkovima na temelju aktivnosti menadzerima donosi

brojne pogodnosti. Upraviljanje troSkovima na temelju aktivnosti u praksi se pokazao
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kao pogodan sustav za analizu profitabilnosti proizvoda i kupaca. ABC sustav u poc¢etku
se koristio za raCunanje profitabilnosti proizvoda te je pogodovao poduzec¢ima s visokim
opsegom proizvodnje. Ne toliko davno ustanovilo se kako sustav moze znacajno
koristiti u izraCunu profitabilnosti kupaca zbog to€nijeg mjerenja iskoristenosti resursa

poduzeca i preciznijeg pracenja kretanja troSkova.

Upravljanje troSkovima na temelju aktivnosti za pretpostavku ima da aktivnosti uzrokuju
nastanak troSkova, a da su proizvodi, usluge i kupci razlog nastanka tih aktivnosti. ABC
je baziran na utvrdivanju uzroka nastanka troSka a ne samo na raspodjelu troska.
Sustav upravljanja troSkovima na temelju aktivnosti prati troSkove aktivnosti u procesu
proizvodnje koristeCi pokretaCe resursa i pokretace aktivnosti na temelju uzorka i ucinka
(Epstein i Jones, 2002). Suvremeni sustav upravljanja troSkovima, za razliku od onog
tradicionalnog, doSao je kao odgovor na potrebe menadZera za kvalitetnijim
kontrolingom nad troSkovima. ABC sustav iznimno je pogodan kada je rije€¢ o

odredivanju cijena i kombinacije ponude proizvoda.

Sustav upravljanja troSkovima na temelju aktivnosti privukao je veliku pozornost medu
menadzerima i raCunovodama zato Sto ima Sirok opseg poslovne primjene. Sustav
upravljanja troSkovima na temelju aktivnosti olakSava razumijevanje pokretaca troskova.
Tradicionalnim sustavom upravljanja troSkovima znatno je teze prenijeti troSkove na
razliCite segmente u poduzecu. Segmenti poput prodajnih jedinica, kupaca ili kanala
distribucije lakSe se kontroliraju koriste¢i ABC sustav zato $to takav sustav omogucuje
prijenos troskova na pojedine segmente poduzeca na temelju njihove aktivnosti. Stoga,
mogu se dobiti mnogo vrijedniji podaci koristeéi sustav upravljanja troSkovima na
temelju aktivnosti u odnosu na tradicionalni model troSkova. Iz tablice 2.) vidljivo je kako
se u praksi sustav upravljanja troSkovima na temelju aktivnosti u najviSoj mjeri koristi u
svrhu snizavanja ukupnih troSskova poduzeca, unaprijedenu poslovanja, odredivanju
cijena proizvoda ili usluga, izradi modela troSkova te planiranju. Takoder, vidljivo je kako

viSe od 50% ispitanih segmenata koristi sustav za analiziranje profitabilnosti kupaca.
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Tablica 2. Primjena sustava upravljanja troSkovima na temelju aktivnosti u praksi

Snizavanje troSkova 88 %
Unapredenje poslovanja 67 %
Odredivanje cijene proizvoda i usluga 65 %
Utvrdivanje modela troSkova 61 %
Planiranje 59 %
Analiza profitabilnosti kupaca 51 %
Oblikovanje novog proizvoda ili usluge 31%
Vrednovanje zaliha 29 %
Izbaciti ili zadrzati liniju proizvoda ili usluga 24 %
Odredivanje opsega proizvodnje/prometa 20 %

Izvor: M. Kari¢, Utjecaj novih metoda upravljanja troSkovima na profitabilnost poduze¢a, Ekonomski
fakultet u Osijeku, 2010., str. 42.

4.2.1.2. Mjerenje troSkova na temelju aktivnosti

Sustav obraCuna troSkova na temelju aktivnosti pruza Siroku lepezu informacija, uz
podatke o troSkovima proizvoda i usluga, takoder, menadzZerima daje informacije o
mnogim aspektima poslovanja poduzeca. Sustav ABC pruza informacije kako proizvodi,
usluge, kupci, kanali distribucije, robne marke i regije poslovanja ostvaruju prihode i
koriste resurse poduzec¢a. Dobro uspostavljen sustav upravljanja troSkovima na temelju

aktivnosti menadzmentu olakSava upravljanje i rukovodenje poduzeca.

Sustav upravljanja troSkovima na temelju aktivnosti novi je nacin raspodjele troskova
neproizvodnim djelatnostima kao Sto su marketing, prodaja, distribucija i administracija.
Analizu profitabilnosti kupaca lakSe je provesti rabe¢i s ABC modelom zato Sto se
troSkovi mogu direktno povezati s kupcem ili skupinom kupaca. Neki su kupci viSe
zahtijevni od drugih kupaca. Tako c¢e, primjerice, neki kupci zahtijevati posebne
narudzbe ili posebne zahtijeve vezane za dostavu. Shodno tome, svaki se troSak moze
raspodijeliti pojedinaéno kupcu ili segmentu kupaca koristeéi pokretaCe aktivnosti.
Neophodno je razumijeti potrebe i troSkove kupaca te nacina na koji se svaki od tih

elemenata reflektira na profitabilnost poduzecéa. Posebne potrebe velikih i malih kupaca
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mogu se zadovoljiti boljim razumijevanjem pokretaa aktivnosti te prihoda i troSkova

povezanih sa svakim kupcem (Kaplan i Cooper, 1998).

Sustavom upraviljanja troSkovima na temelju aktivnosti mjere se troSkovi i ucinci
aktivnosti koji izazivaju troSkove kao Sto su resursi ili troSkovni objekti. PolaziSna faza
mjerenja troSkova na temelju aktivnosti obuhvacéa utvrdivanje resursa koji se pridodaju
pojedinim aktivnostima. Zatim slijedi dodjela aktivnosti troSkovnim objektima poput
proizvoda, usluge, kupaca, projekta ili nekog drugog segmenta kojemu je potrebno
oblikovati mjerenje troSkova. Shodno tome, ABC sustav nastoji proSiriti koncepciju
izravnih troSkova koji se ne ograniCavaju samo na proizvodne troSkove kao $to je u
slu€aju tradicionalnog sustava upravljanja troSkovima. Sustavi ABC, dakle, procjenjuju
svaku poslovnu aktivnost poduzec¢a i zatim formiraju troSkove proizvoda zbrajajuci
troSkove aktivnosti koje su potrebne u proizvodnji odredenog proizvoda. Mijerenje

troSkova na temelju aktivnosti provodi se kroz Cetiri koraka:

1. Utvrdivanje glavnih aktivnosti koje se odvijaju u poduzeéu prvi je korak u
provedbi ABC analize. Kroz ovaj se korak utvrduju glavne aktivnosti i pokretadi,
odnosno uzroci hastanka tih aktivnosti. Aktivnosti su definirane kao zbroj brojnih
razliCitih zadataka, dogadaja ili jedinica rada koje uzrokuju potroSnju resursa
(Drury, 2008). Tako se primjerice, prodaja proizvoda kupcu sastoji od niza
razliCitih aktivnosti poput stupanja u kontakt s kupcem, pripreme ponude,
provjere platne sposobnosti, izrade racuna te rijeSavanja potencijalnih problema
vezanih za poslovni sporazum. PokretaCe aktivnosti (engl. cost drivers) Cine
poslovne promijene ili okolnosti koje uzrokuju nastanak spomenutih aktivnosti.
Kao primjer pokretaCa aktivnosti mozemo uzeti trajanje razgovora s kupcem ili
broj narudzbi.

2. Kroz drugi se korak utvrduju troskovi svake aktivnosti. Ovaj korak zahtijeva
iznimno temeljnu analizu zato Sto je vrlo teSko odrediti adekvatnu razinu troSkova
za odredene aktivnosti. Primjerice, za aktivnosti poput skladiStenja robe, kontrole
koliine i kvalitete proizvoda ili ispostave narudzbi vrlo je teSko odrediti razinu

troSkova. Stoga, kako bi se adekvatno odredila razina troSkova za pojedine
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aktivnosti menadzZeri moraju razumjeti stvaran troSak odredene aktivnosti. Cilj
ovog koraka je utvrditi koliko poduzece troSi za svaku aktivnost.

3. Treci korak obuhvaca izradu odgovarajué¢ih mjera za raspored trosSkova
aktivnosti. Jednom kada su opci troSkovi alocirani pojedinim aktivnostima,
potrebno ih je s aktivnosti raspodijeliti na pojedine proizvode ili usluge. Tako
rasporedene aktivnosti definirane su kao nositelji troSkova. Tim ¢e postupkom
menadZeri dobiti uvid u kojoj mjeri odreden proizvod ili usluga koristi odredenu
aktivnost.

4. Posljednji se korak odnosi na razvoj modela troSkova. Ovaj model obuhvaca
medusobne odnose troSkova. Glavni razlog zasto se ovaj korak smatra najtezim
je taj 8to se ovim modelom promatra utjecaj promjena pojedinih aktivnosti na
druge aktivnosti i troSkove. Stoga, menadzeri konstantno teZe unaprijedenu

ovoga modela kako bi dobili kvalitetnije informacije o troSkovima.

Obracun troSkova na temelju aktivnosti polazi od sakupljanja troSkova za svaku
aktivnost poduzeca, zatim se troSkovi aktivnosti prenose na proizvode, usluge ili neke
druge nositelje troSkova. Kako bi se utvrdio uzro¢no-posljediéni odnos izmedu nositelja
troSkova i pojedinih aktivnosti, za svaku se aktivnhost odreduju pokretaci troSkova (Kari¢,
2010). Sustav upravljanja troskova temeljem aktivnosti omogucuje menadzerima lakSe
upravljanje troSkovima u pojedinim dijelovima poslovanja i poslovnim procesima.
Takoder, koristan je raCunovodstveni alat u nadzoru i uklanjanju suvisSnih troSkova

poduzeca.

Analiziranjem prodajnog sustava praéenja prihoda dobiva se uvid u veliinu prihoda
ostvarenih po kupcu. Dok se s druge strane analizom troSkova koriste¢i metodu
obracuna troSkova na temelju aktivnosti dobiva informacija o troSkovima ostvarenim po
kupcu ili segmentu kupca. Jednom utvrdeni prihodi i troSkovi, njihovom se kalkulacijom

provodi analiza profitabilnosti kupaca.
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4.3. Alternativni oblici mjerenja profitabilnosti kupca

Ekonomija dvadesetprvog stolje¢a bitno se razlikuje od one dvadesetoga, kada su
poduzeca jurila za kapitalom kako bi stekla konkurentsku prednost i povecala svoju
vrijednost. Danas se stvari bitno razlikuju. Novi ekonomski uvjeti potaknuli su
menadzere da preispitaju svoje poslovne strategije. Novi standardi mjerenja vrijednosti
tvrtke postavljaju kupce kao kljuéni faktor poslovnog uspjeha. Takvim se novim
pogledom poduzecéa vrednuju prema razvijenosti odnosa s kupcima. Kupac je taj koji
pokrece posao. Poduzeé¢a formiraju poslovne strategije usmjerene kupcima,
prilagodavaju ponudu proizvoda i usluga, formiraju cijene te modeliraju distribucijske
kanale upravo kako bi zadovoljili njihove potrebe i Zelje. Shodno tome, menadzeri sve
viSe paznje posvecuju svojim kupcima. Alternativni oblici mjerenja profitabilnosti kupaca
predstavljaju nove alate koriStene od strane menadZera sa svrhom povecanja
profitabilnosti kupaca. Dva se klju¢na modela mjerenja profitabilnosti nalaze unutar ove
skupine, a to su: odnos s kupcima kao s kapitalom (engl. Customer relationship capital,

CRC) i marketing baziran na vrijednosti (engl.Value-based marketing, VBM).

4.3.1. Odnos s kupcima kao s kapitalom

Vecina poduzeca vode se strategijom stvaranja prihoda u kratkome roku. U danasSnjem
sve konkurentnijem okruzenju te kupcima koji zele nize troSkove, veéu uslugu i vecu
kontrolu, takav pristup najées$ce rezultira smanjenjem marzi i velikom potro$njom.
Menadzeri mogu upravljati kupcima kako bi ostvarili tri cilja. Prvi, kojega smo vec¢ naveli,
odnosi se na stvaranje prihoda u kratkome roku. Drugi cilj predstavlja maksimizirati
profitabilnost u srednjem roku. Posljednji cilj, dugorocni je pogled na profitabilnost
kupaca a provodi se tako da se optimizira odnos s kupcima kao s kapitalom. Dobro je
poznata €injenica da proizvodi i usluge gube sposobnost generiranja premijskih prinosa
s vremenom. Dobro uspostavljen odnos s kupcima kao s kapitalom moZze biti dugoro¢no

rieSenje za povecanje profitabilnosti kupaca te profitabilnosti cjelokupnog poslovanja.
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Poduze¢a danas moraju razmisljati izvan ostvarivanja profitabilnosti i prihoda u
kratkome roku. Moraju prilagoditi svoje poslovne strategije ka dugoro€nijem pogledu te
promatrati kupce kao imovinu financiranu iz vlastitih izvora, odnosno kapitala. Ovakav
pogled podrazumijeva da menadzeri u svojim poduzeéima kupce gledaju kao na svoju
imovinu koju su financirali iz vlastitih izvora (kapitala). Shodno tome, poduze¢a moraju
nastojati povecati vrijednost ove imovine. Ako kupce promatramo kao imovinu, ulaganje

u takvu vrstu imovine vrlo Ce vjerojatno doprinijeti povecanju profitabilnosti.

Slikom 7.) prikazan je postupak uspostave i provodenja odnosa s kupcima kao s
kapitalom. Proces se sastoji od Sest koraka te obuhvaca gotove sve dijelove unutar
poduzeca. Ovim se postupkom menadzeri koriste kako bi uspostavili kvalitetniju praksu
poslovanja s kupcima u svojim poduzeéima i unaprijedili njihovu profitabilnost. Polazna
toCka u koristenju metode odnosa s kupcima kao s kapitalom je u odabiru pravih
kupaca. Ako se kupci gledaju kao na imovinu, odabir i ulaganje u pravu imovinu gotovo
Ce sigurno dovesti do vec¢ih povrata. UcCinkovita raspodjela resursa na dijelove
poslovanja poput prodaje, marketinga, postrojenja i opreme te istrazivanja i razvoja

moguca je samo nakon §to se utvrde potencijali kupaca.

Slika 7.Postupak provodenja odnosa s kupcima kao s kapitalom

e 2. Uskladivajne :
1. Identificiranje - - 3. Ulaganje u odnose
potencijala kupca » strateglja usmjerene » s kupcima

kupcima

6. Upravljanje miksom

proizvoda i usluga 4. ProSirivanje
kako bi odgovarali 5. Organiziranje kupca dugorocnog
strategiji usmjerenoj ,,nov€anika" kupaca

kupcima

Izvor: P. F.Mathias, N. Capon, Developing Customer Relationship Capital, VELOCITY™, 2003., str. 46.
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Drugi se korak odnosi na uskladivanje strategija usmjerene kupcima. Kada se dobavlja¢
zblizi s kupcem tada moze utjecati na strategije kupca. Cilj tih bliskih poslovnih i osobnih
odnosa jest izgradnja ,zajedni¢ke buducnosti”, odnosno zajedni¢kog skupa poslovnih
cilieva. Takvi su poslovni ciljevi izradeni na platformi uzajamne ovisnosti i kolektivne
nagrade. UspjeSno gradenje odnosa s kupcima kao s kapitalom ¢esto moze ukljuCivati i
zajednicka ulaganja. U procesu uskladivanja strategija usmjerenih kupcima menadZeri
nastoje stvoriti detaljan plan razumijevanja kupaca. Zajedni¢ki poslovni model i
uzajamna strateSka ovisnost donose visoku vrijednost odnosa s kupcima, Sto u

konachnici rezultira ve¢om profitabilnos¢u kupaca.

Sljedeci korak odnosi se na ulaganja u odnose s kupcima. U vecini sluCajeva bez
ulaganja u odnose s kupcima poduzeca nece povecati vrijednost odnosa s kupcima kao
s kapitalom, Sto istodobno podrazumijeva stagnaciju rasta profitabilnosti kupaca.
Ulaganje u kupce je puno vise od izgradnje dobrih osobnih odnosa. U danasnjem
ekonomskom okruZenju koje se temelji na rezultatima, poduzeca su pod velikim
pritiskom da upravljaju $to efikasnije svojim financijskim izvjestajima kako bi zadovoljila
dioniCare. lzazov za vecinu poduzeéa danas je upravljati izmedu kratkoroCnih prihoda i

pritisaka dioni¢ara te ulaganja u povecanje dugoro¢nog odnosa s kupcima.

Kako bi se povecala vrijednost odnosa s kupcem kao s kapitalom i ukupna profitabilnost
kupaca potrebno je proSiriti dugoro¢ni ,,nov€anik" kupaca. Nov€anik je odraz poslovne
strategije kupaca. Ako se strategija kupaca mijenja, primjerice u izboru trzista,
proizvoda, usluga ili platnoj sposobnosti, ona ¢e se vrlo vjerojatno odraziti u njihovim
nov€anicima. Reakcija na fluktuacije kupaca u njihovim nov€anicima oblikovati ¢e

strategiju poduzeca.

Pretposljednji korak u provedbi CRC metode je organiziranje kupaca. Kako bi se
uspjesno upravljalo ,,nov€anikom" kupaca poduzeca bi trebala ulagati u razumijevanje
onoga S$to potiCe kupce na donoSenje odluka. Potrebno je potaknuti kupce da
razmiSljaju na jednak nacin kao i poduzece, odnosno organizirati kupce na nacin da se

njihovi strateski ciljevi poklapaju sa strateSkim ciljevima poduzeca.

Posljednji se korak odnosi na upravljanje kombinacijom proizvoda i usluga kako bi

odgovarali strategiji usmjerenoj kupcima. Prilikom izgradnje odnosa s kupcima kao s
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kapitalom poduzeca se Cesto suoCavaju s pritiskom da budu ,punopravni pruzatelj
usluga”. Ta se oznaka odnosi na kupce koji Zele placati skupnu cijenu koja Cesto
ukljuCuje neprofitabilne proizvode ili usluge u paketu. UspjeSno provodenje metode
CRC zahtjeva integraciju pojedina¢nih planova iz razli¢itih odjeljaka poslovanja i
strateSkog upravljanja s planovima za strateSko upravljanje kupcima (Mathias i Capon,
2003).

Ucinkovita raspodijela kapitala po skupinama proizvoda i fiksna ulaganja odluke su o
kojima poduze¢a moraju voditi racuna. Medutim, fokusiranje iskljuivo na kapitalnu
imovinu bez prepoznavanja utjecaja i dugoro¢ne odrZivosti strateSkih odnosa s kupcima
nepotpun je prikaz ekonomske vrijednosti poduzec¢a. Odnosi s kupcima kao s kapitalom
metoda je koju koriste menadZzeri koji Zzele povecati vrijednost svojih poduze¢a. CRC
relativno je nov poslovni alat u analizi profitabilnosti kupaca te je jo$ u fazi prilagodbe,

medutim, njegovom su uspostavom brojna poduzeéa povecala profitabilnost kupaca.

4.4.2. Marketing baziran na vrijednosti

Jos jedan od oblika analiziranja profitabilnosti kupaca koji mogu menadzeri Koristiti je
marketing baziran na vrijednosti (engl. Value-based marketing, VBM). Stvaranje
dugoroCne vrijednosti sinonim je za ostvarivanje dugoroCne profitabilnosti i
konkurentnosti. Stoga, strategije koje doprinose povecanju vrijednosti dioniCara i
kupaca takoder utjeCu na zaposlenike, vijerovnike i drustvenu zajednicu. Kroz povijest
brojna poduzeca nisu opstala zato $to su se Sirila ne mareci za njihovom profitabilnoSc¢u

ili nisu davala dovoljno paznje promjenama na trzistu.

Marketing baziran na vrijednosti predstavlja skup medusobno uskladenih odluka kojima
poduzeca pristupaju trzistu s ciliem povecanja vrijednosti za dioniCare i kupce (Doyle,
2000). Dakle, marketingom baziranim na vrijednosti uspostavljaju se marketinske i
prodajne strategije kojima ¢e se povecati profitabilnost kupaca i poduzeéa. Ovdje nije
rijieC o masovnhom marketingu, ve¢ se naglasak stavlja na utvrdivanje segmenata
vrijednosti kupaca. VBM usmjerava pozornost na izbor trziSta, kupaca, formiranja

ponude i cijena te investiranja. Ovaj pristup koristi marketinSku imovinu kao Sto su
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brendovi, odnosi s kupcima i distribucijske mreze, te marketindke alate poput,
oglaSavanja, promocije i razvoja proizvoda ili usluga kojima se poduzeca koriste kako bi
stekla konkurentsku prednost i ostvarila vecu profitabilnost kupaca. Marketingom
baziranim na vrijednosti menadzeri gledaju kupce kao dugoroénu investiciju koja ¢e u
konacnici rezultirati ostvarivanjem dodatne vrijednosti za dioniCare i kupce poduzeca.
Za razliku od tradicionalnog marketinga koji se temelji na uspjesnoj alokaciji kapitala u
proizvodnju i fiksnu imovinu, VBM teZi ka ostvarivanju dugoro¢nog odnosa s kupcima.
Slikom 8.) prikazana je osnovna razlika izmedu tradicionalnog marketinga i marketinga

baziranom na vrijednosti.

Slika 8. Tradicionalni marketing vs marketing baziran na vrijednosti
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Izvor: B. Hreljac, Mjerenje profitabilnosti kupaca, RaCunovodstvo, revizija i financije, Zagreb, 2004., str.
24,

Kao $to mozemo vidjeti tradicionalni marketing kratkoro€nog je pogleda usmjerenog na
obujam. S druge strane, VBM profitabilnost gleda kao dugoroc¢ni proces koji se postize
ulaganjem u kupce. U sredistu pozornosti stavljeni su kupci koji se promatraju kao
ekonomske jedinice koje donose profit poduzeéu. Marketing baziran na vrijednosti
odnos izmedu kupaca i poduzeca promatra, osim s marketinSkog motrista, takoder i s
obraCunskog motriSta. Marketinsko motriSte sagledava koliki udio poduzece ima na
odredenom trziStu, tj. koliko se poduzecée ,,probilo" na ciljanom trziStu. Tek kada

poduzecée ustanovi svoje ciljano trZiSte te provede sve marketinSke mjere i strategije,
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obradunski se dio moze implementirati. ObraCunsko motriste menadZzeri koriste s
namjerom da steknu informaciju o udjelu kupaca u ukupnoj prodaji na ciljanom trzistu.
Tom se informacijom koriste kako bi predvidjeli buducu potraznju na trZistu. Takoder,
koristeCi se VBM menadzeri dobivaju nefinancijske informacije poput pokazatelja
lojalnost i zadrzavanje kupca te rasta trZiSnog udjela. MenadzZeri moraju nastojati
proSiriti svoja prodajna trzista na nove kupce. Takoder, marketingom baziranim na
vrijednosti nastoji se povecati vrijednost zarada sadasnjih i buducih kupaca. Kako bi se
marketing baziran na vrijednosti uspjeSno implementirao, poduze¢a moraju povezati
svoje marketinSke odluke sa marketinSkim rezultatom, marketinSke rezultate sa
financijskim u€inkom te financijske u€inke sa dodatnom vrijednoS¢u za dionicCare i kupce
(Hreljac, 2004).
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5. Unaprjedivanje profitabilnosti kupaca

U prijaSnjem smo poglavlju govorili o metodama, odnosno nacinima kojima se
menadzeri sluze prilikom analiziranja profitabilnosti kupaca. Analizom profitabilnosti
kupaca menadzZeri mogu poduzeti odgovarajuée radnje i provesti odgovarajuce
strategije kako bi stvorili dodatnu vrijednost za dioni¢are poduzeca. Informacijama
dobivenim iz tih analiza menadZeri se koriste u postizanju daljnjih ciljeva i strategija
usmjerenim kupcima. Fundamentalni razlog provedbe analize profitabilnosti kupaca je

razumijeti kako bolje upravljati i unaprijediti profitabilnost kupaca.

Mjerenjem profitabilnosti kupaca menadzeri Cesto otkrivaju da neki od novih kupaca
poduzeca su neprofitabilni zbog visokih troSkova stjecanja. U ranoj fazi Zivotnog vijeka
kupca troSkovi stjecanja joS nisu pokriveni marzom zaradenom od prodaje proizvoda ili
usluga. Analiza profitabilnosti takvih kupaca ukazuje na kratkoro¢nu neprofitabilnost, no
vrlo Cesto isti ti kupci postaju profitabilni kako se njihova kupnja povecava a njihov se
troSak pruzanja usluga smanjuje. Isto tako, kupci koji su dugoroéno neprofitabilni
zahtijevaju hitno djelovanje u vidu smanijivanja njihove neprofitabilnosti jer to u konacnici
naruSava potencijalni profit poduzeéa. Povecanje moguénosti unakrsne prodaje sa
svrhom prosirenja asortimana kupovine jedna je od mogucnosti koja se moze primijeniti
sa svrhom povecéanja profitabilnosti kupaca. Takoder, neki kupci iako su neprofitabilni
mogu biti prestizni za zadrzavanje jer poveéavaju ugled i kredibilitet poduzeca. Takve
kupce, iako su neprofitabilni, poduzeca Zele zadrzati jer na racun njih poboljSavaju

vlastitu prodaju drugim kupcima.

Razvoj informatiCke tehnologije menadzerima pruza kvalitetnije informacije o
profitabilnosti kupaca. Prethodno, teSko je bilo pratiti koji su kupci profitabilni a koji
manje profitabilni. Inovacije na podrucju informati¢ke tehnologije znac¢ajno su poboljSale
pracenje i mjerenje profitabilnosti kupaca. Izrade baza podataka o kupcima poboljSale
su kontroling i upravljanje, naroc¢ito na podrucju troSkova vezanih za stjecaje novih i
zadrzavanja postojecih kupaca. Iz stvorenih baza podataka o kupcima menadzeri mogu
analizirati stope zadrzavanja kupca koje pruzaju korisne informacije o tome da i

poduzecéa zadrzavaju profitabilne ili neprofitabilne kupce. Takva je informacija korisna u
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pretvaranju neprofitabilnih kupaca u profitabilne. Informacije se takoder koriste za razvoj
marketinskih strategija usmjerenih priviacenju novih kupaca u buducénosti. Poduzeca
takoder mogu razviti programe oglasavanja kako bi privukli kupce koji ¢e kupovati
proizvode i usluge uz minimalne troskove i na taj naCin maksimizirati profitabilnost

kupaca.

Jednom kada su identificirani profitabilni kupci unutar poduzeca menadZeri mogu
usmjeriti marketinSke strategije ka priviacenju jo$ takvih kupaca. Nije potrebno troSiti
visoke budZete zadrZavajuéi neprofitabilne kupce. Nije potrebno da svaki kupac bude
profitabilan jer kao $to smo ranije naveli neki kupci, iako neprofitabilni, mogu povecati
reputaciju poduzeca $to ¢e potaknuti ostale kupce na kupovinu ili privu¢i nove kupce.
Isto tako menadzeri se moraju pobrinuti da poduzece ne troSi nepotreban novac na

aktivnosti zadrzavanja kupaca koji ostvaruju gubitke.

5.1. Odnos izmedu zadovoljstva kupaca i profitabilnosti kupaca

Menadzeri iz odjela strateSkog racunovodstva i marketinga u modernoj primjeni
profitabilnosti kupaca sve vise govore o odnosu izmedu zadovoljstva kupaca i
profitabilnosti kupca. Smatra se kako zadovoljstvo kupaca znatno utje¢e na lojalnost
kupaca S$to u konacnici utjeCe i na profitabilnost. Zadovoljstvo kupaca predstavija
percepciju potroSaCa o vrijednosti primljenoj u transakciji ili poslovhom odnosu s
poduzecem. Lojalnost kupaca doprinosi povecanju profita kroz povecanje prihoda,
smanjenja troSkova stjecanja kupaca, smanjenje troSkova pruZanja usluga te nizu
osjetljivost na promijene cijena (Gurau i Ranchhod, 2001). Mijerenje zadovoljstva
kupaca omogucuje dobru podlogu za izraCunavanje, predvidanje i poboljSanje

profitabilnosti kupaca.

Mjerenje profitabilnosti kupaca usmjereno je na razinu zadovoljstvo specifiCnih
segmenata postojecih ili potencijalnih kupaca. Ovaj je koncept iznimno slozen jer uzima
u obzir dinamiku trziSnog okruzZenja i njen utjecaj na potrebe i percepcije kupaca. Kako
bi se unaprijedila profitabilnost kupaca potrebno je uskladiti prihode i troSkove sa

zadovoljstvom kupaca kao $to je prikazano u grafikonu 3.).

50



Grafikon 3. Odnos razine zadovoljstva kupaca, troskova i prihoda
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Izvor: C. Gurau, A. Ranchhod, Measuring customer satisfaction: A platform for calculating, predicting and
increasing customer profitabilit, Henry Stewart publications, 2001., str. 210.

Kako bi se ispravno procijenila profitabilnost kupaca potrebno je pronaci odnos izmedu
troSkova (minimalnih) i prihoda (maksimalnih) te pritom uvijek voditi raCuna o razini
zadovoljstva kupaca. Mjerenje zadovoljstva mora biti specificno za svaki ciljani segment
kupaca poduzeca. Potrebe i Zelje kupaca obi¢no su razliCite, kao i standardi kvalitete
ponudenih proizvoda i usluga. Pritom treba voditi raCuna kako nisu svi profitabilni kupci
ujedno i zadovoljni. Svaki je segment kupaca poduzec¢a potrebno profilirati prema
troSkovima i prihodima koji ostvaruju te njihovoj razini zadovoljstva. MenadZeri ne smiju
biti usmjereni samo na povecéanje zadovoljstva kupca, ve¢ takoder, moraju voditi racuna

0 ucinkovitijem koristenju resursa poduzeca.

PoboljSanje zadovoljstva kupaca rezultirati ¢e boljim usmjeravanjem sredstava
poduzeca te povecanjem lojalnosti i profitabilnosti kupaca. Iznimno je vazno u poduzedéu
uvesti ucinkovit sustav segmentiranja trzisSta, procjenjivanja profitabilnosti razlicitin
segmenata kupaca te redovito mijeriti odnos izmedu zadovoljstva, profitabilnosti i
lojalnosti. Zadrzavajuéi visoku razinu zadovoljstva kupaca poduze¢a mogu ostvariti
vecu profitabilnost kupaca i viSe stope povrata na uloZena sredstva u priviacenju i

zadrzavanju kupaca.
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5.2. Uravnotezena tablica rezultata

UravnoteZena tablica rezultata (engl. Balanced scorecard, BCS) menadzerski je alat
koji se oslanja na pokretaCima profita, uspjeha i vrijednosti u poduzecu. Balanced
scorecard je sustav upravljanja koji oblikuje proces planiranja, prac¢enja, upravljanja i
kontrole. BCS sustav zasniva se na uravnoteZzenom mjerenju poslovnog uspjeha
izmedu kratkoro€nih i dugoroCnih ciljeva, financijskih i nefinancijskih pokazatelja te
internih i eksternih ¢imbenika koji utje€u na poslovanje poduzecéa. Uravnotezena tablica
rezultata predstavlja skup pokazatelja i mjera izvedenih iz strategija poduze¢a pomocu
kojih se planiraju i usmjeravaju aktivnosti poduzeca te mjere postignuca iz razli€itih

perspektiva na temelju povezivanja najvaznijih C¢imbenika uspjesnosti (Belak, 2002).

RijeCi balanced oznacCava ravnotezu. Kod primjene ovoga modela vazno je razjasniti
znacenje termina ravnoteze, razlog postajanja i zadataka koje treba ostvariti. U BCS

modelu nastoji se ostvariti ravnoteza u sljedeca tri podrucja poslovanja:

1. Ravnoteza izmedu financijskih i nefinancijskih pokazatelja uspjeha
2. Ravnoteza izmedu internih i eksternih faktora poduzeca

3. Ravnoteza izmedu pokazatelja proslosti i buducnosti

5.2.1. Analiza perspektiva uravnotezene tablice rezultata

UravnoteZena tablica rezultata zasniva se na tome da se strate$ki ciljevi sustava s viSe
razine spustaju na nize razine poput odjela, timova ili pojedinaca unutar sustava.
Strate$ki ciljevi su mjerljive kategorije usmjerene na klju¢ne faktore poslovanja. Analiza
perspektiva nastoji nadopuniti sustav poslovanja financijskim i nefinancijskim
pokazateljima s ciliem unaprijedenja profitabilnosti poduzec¢a, a samim time i
profitabilnosti kupaca. BCS sustav &ini financijska perspektiva, perspektiva kupaca,
perspektiva u€enja i rasta te perspektiva procesa. Izbor perspektive uravnotezene
tablice rezultata trebao bi se temeljiti prema onome §to je potrebno za kreiranje

poslovne strategije u vidu stvaranja konkurentske prednosti poduzec¢a (Niven, 2002).
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5.2.1.1. Financijska perspektiva

Dobro razumijevanje financijske perspektive nuzno je menadzZerima kako bi donijeli
adekvatne poslovne odluke u svojim poduzecima. Financijska perspektiva provedene
upotrebom financijskinh pokazatelja sagledava u kojoj su mijeri poslovne strategije
doprinijele poboljSanju financijskog stanja poduzec¢a. BCS kroz financijsku perspektivu

povezuje financijske ciljeve i strategije poduzeca zbog ¢ega se ova perspektiva ujedno

smatra jednom od vaznijih.

Financijska perspektiva pokazuje koji su to pokretaci, odnosno motivi dioni¢ara i ostalih
ulagaa da investiraju svoja sredstva u poduzece. Kao komponenta uravnotezene
tablice rezultata, financijska perspektiva iznimno je bitna jer pokazuje kako se ostvaruje
strategija u financijskom smislu unutar poduzeca (Belak, 2014). Financijska perspektiva

sluzi kao odrednica zadaca koje je potrebno provesti u ostalim perspektivama. Ciljevi

financijske perspektive prikazani su shemom 2.).

Shema 2. Ciljevi financijske perspektive

Povecanje
vrijednosti za
dioni€are

Strategija rasta

Strategija rasta

produktivnosti prihoda
I I I I
Efikasnije Povecanje Novi proizvodi,
Redukcija troskova upravljanje profitabilnosti nova trzista, novi
imovinom postojecih kupaca kupci

Izvor: A.A. Atkinson, S.R. Kaplan, M.E. Matsmura, M.S. Young, Management accounting, fifth edition,

Ciljevi financijske perspektive usmijereni su ka povecéanju vrijednosti za dioniare

poduzeca. Menadzeri mogu Koristiti dva pristupa kako bi povecali vrijednost poduzeca.

Pearson Education Inc., New Jersey, 2007., str. 403.
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Prvi se pristup odnosi na rast produktivnosti koji se moze postici efikasnijom uporabom
imovine ili smanjenjem troSkova poslovanja. Dok se drugi pristup odnosi na povecanje
prinoda. Rast prihoda moze se posti¢i povecanjem profitabilnosti kupaca, prodajom

novih proizvoda, privlacenjem novih kupaca ili odlaskom na nova trzista.

5.2.1.2. Perspektiva kupaca

Poduzeéa vecéim dijelom svoje prihode ostvaruju prodajom proizvoda ili usluga svojim
kupcima. Upravo se zato perspektiva kupaca smatra kljuéem uspjeha svakog
poduzeca. U perspektivi kupaca naglasak je stavlen na pronalazak kupaca ili
segmenata kupaca. Zahvaljujuéi kupcima i trziStu poduzeca su u stanju provoditi i
ostvarivati svoje ekonomske i financijske cilieve. MenadzZeri se koriste ovom
perspektivom kako bi privukli nove kupce, oCuvali postojeCe, povecali zadovoljstvo

kupaca te u konacnici povecali njihovu profitabilnost.

Strategije u vidu perspektive kupca provode se na temelju Zelja i potreba kupaca, a za
to se menadzeri koriste alatima poput cijena, kvalitete, imidza, funkcionalnosti i usluga
(Osmanagi¢, 2002). Dakle, govorimo o faktorima koji imaju direktan utjecaj na
zadovoljstvo kupaca. Zadovoljni kupci koji ostaju lojalni poduzeéu duzi vremenski period

klju€an su Cimbenik uspjeha svakog poduzeca.

U perspektivi kupaca menadzeri identificiraju kupce i trziSne segmente kojima c¢e
ostvariti strategije usmjerene prihodima i financijskim ciljevima poduzec¢a. Shema 3.)
prikazuje odnose izmedu zadovoljstva kupaca, zadrzavanja kupaca, stjecanja kupaca i
trziSnog udjela. Navedena Ccetiri pokazatelje perspektive kupaca direktno utjeCu na

profitabilnost poduzecéa te na smanjenje troSkova kupaca i povecéanje prihoda.

Za stvoriti uspjeSan poslovni model poduze¢a svakako moraju znati Zelje i potrebe
svojih kupaca. Takoder, menadzeri bi trebali znati procijeniti Zelje svojih kupaca u
buduénosti. Kako bi se stekla konkurentska prednost vazno je Siriti poslovanje na nova
trzista s ciljem stjecanja novih kupaca. Sve su to klju¢ni faktori koji ¢e povecati profite

poduzeca i unaprijediti profitabilnost kupaca.
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Shema 3. Kljuéni pokazatelji perspektive kupaca

Profitabilnost
kupaca

ZadrZavanje
kupaca

Stjecanje
kupaca

Zadovoljstvo
kupaca

Izvor: B. N. Osmanagi¢, Balanced scorecard - Uravnotezena karta ciljeva, RRiF, Zagreb, 2002., str. 37.

5.2.1.3. Perspektiva ucenja i rasta

Perspektiva u€enja i rasta u puno je slu€aja zanemarena perspektiva iako moze imati
veliku ulogu u poslovanju poduzeca. BCS kroz perspektivu uc€enja i rasta naglasak
stavlja na ljudski potencijal. Ova perspektiva usmjerena je na aspekte poslovanja poput
zaposljavanja, edukacije i razvoja zaposlenika, motivacije te nagradivanja. Perspektiva
govori u kojoj je mjeri poduzece usmjereno ka buduénosti i na koji se nacCin Koristi

zaposlenicima u ostvarivanju poslovnih ciljeva.

Ucinci zaposlenika na radnome mjestu biti ¢e bolji ukoliko je i njihovo zadovoljstvo vece.
Menadzeri nastoje povecati zadovoljstvo svojih zaposlenika na razliCite naCine poput
stvaranja kvalitetne radne okoline, pruzanje prilika za napredak i ispunjavanja osobnih
cilievate te kvalitetnijom internom komunikacijom. Uravnotezena tablica rezultata
naglasava vaznost ulaganja u ljudski potencijal pri ¢emu se perspektiva u€enja i rasta
usmjerava na tri glavne kategorije. Shemom 4.) prikazane su klju¢ne kategorije unutar

perspektive u€enja i rasta.
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Shema 4. Ciljevi perspektive u€enja i rasta

Poslovna
klima

Ljudski

potencijali ‘

Perspektiva
ucenja i rasta

TehnoloSka
infrastruktura

Izvor: A.A. Atkinson, S.R. Kaplan, M.E. Matsmura, M.S. Young, Management accounting, fifth edition,
Pearson Education Inc., New Jersey, 2007., str. 410.

Ljudski potencijali ili resursi (engl. human resources) pojam je koji se odnosi na radnu
snagu. U velikim se poduzecéima ovaj pojam odnosi na pojedince u poduzecu, odnosno
na radnike i njihovim sposobnostima i uc€inku rada. Takoder, pojam ljudski potencijal
oznaCava dijelove unutar poduzec¢a koji su odgovorni za zapoS$ljavanje, edukaciju te
ostale poslove vezane uz radnu snagu. Uz pojam ljudski potencijal veze se pojam
poslovne klime. Poslovna klima predstavlja percepciju o tome koliko poduzece
ispunjava ocekivanja svojih zaposlenika. Poslovna klima igra veliku ulogu u
unaprjedenju ucinkovitosti poduzec¢a te optimalnog koristenja ljudskih resursa.
Posljednja se kategorija perspektive u€enja i rasta odnosi na tehnolosku infrastrukturu.
Integracija i globalizacija doprinijele su razvoju tehnoloSke infrastrukture koja je od
posebne vaznosti za danasnju ekonomiju u kojoj je konkurencija nikad veca i sve tezZi

plasman roba i usluga na trzistu.
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5.2.1.4. Perspektiva internih procesa

Posljednja perspektiva uravnotezene tablice rezultata odnosi si se ne interne procese u
poslovanju. Ova perspektiva obuhvac¢a skupinu mjera kojima se tezi unaprjedenju
internih procesa kako bi dioni€ari, kupci i zaposlenici u konacnici bili zadovoljni. Dakle,
cilj ove perspektive je stvaranje dodatne vrijednosti za dioniCare, kupce i zaposlenike
poduzeca. Perspektiva procesa usmjerena je na podrucje internog djelovanja, odnosno
na one poslovne procese i aktivnosti koje doprinose stvaranju nove vrijednosti kriti¢ne
za postizanje ciljeva kupaca i vlasnika (Gulin, 2011). Interni procesi poduzeca sadrze
procese izrade proizvoda ili obavljanja usluga, nabave inputa te isporuke finalnih

outputa.

Kljuéni ciljevi perspektive internih procesa prikazani shemom 5.) sastoje se od
operativnih procesa, procesa upravljanja kupcima, procesa inovacije te socijalnih i
regulativnih procesa. Operativni procesi sastoje se od aktivnosti koje poduzeca provode
od pocetka proizvodnje proizvoda ili pruzanja usluga pa sve do isporuke outputa

krajnjem kupcu.

Shema 5. Ciljevi perspektive internih procesa

Operativni
procesi

Socijalni
procesi i
procesi

regulacije

Perspektiva
internih
procesa

Procesi

upravljanja
kupcima

Procesi
inovacije

Izvor: A.A. Atkinson, S.R. Kaplan, M.E. Matsmura, M.S. Young, Management accounting, fifth edition,
Pearson Education Inc., New Jersey, 2007., str. 407.
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Procesom upravljanja kupcima odabiru se i stjeCu novi kupci, zadrzavaju postojeci kupci
te poveCava obujam poslovanja s kupcima. Procesi inovacije obuhvacaju aktivnosti
vezane za zaposlenike te njihovu inovativnost u vidu kreiranja i stvaranja novih
proizvoda ili usluga. Posljednji se cilj perspektive internih procesa odnosi na skupinu
regulativnih okvira kojih se poduze¢a moraju pridrzavati prilikom poslovanja te socijalnih

procesa kojima se konstantno teZi unaprijediti zajednica u kojoj poduzece posluje.

Brojna se poduzeéa danas koriste modelom uravnoteZene tablice rezultata u svome
poslovanju. BCS model koristan je alat koji nudi rjeSenja na brojne probleme.
UravnoteZzenom se tablicom rezultata koriste menadzeri u svojim poduzecima kako bi
poboljSali poslovne strategije, pojacCali polozaj na trziStu, potaknuli financijsku
uspjesnost te unaprijedili interne procese u svojim poduzecima. Takoder, veoma je

koristan alat u unaprijedenu analize profitabilnosti kupaca.
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6. Empirijsko istrazivanje primjene analize profitabilnosti kupaca u
poslovanju hrvatskih velikih i srednjih poduzeca

Ovim se istraZivanjem nastoji utvrditi stanje po pitanju analize profitabilnosti kupaca
medu hrvatskim poduzecima. Cilj ovoga istrazivanja je ispitati u kojoj su mijeri
poduzetnici i menadzZeri upuceni u tematiku analize profitabilnosti kupaca te da li ju
koriste u svojim poduzec¢ima. Radi potreba pisanja rada i dokazivanja postavljenih
hipoteza iz prijasSnjih cjelina provedeno je istraZzivanje kojim se nastojalo utvrditi
upoznatost menadzera s pojmom analize profitabilnosti kupaca, razina primjene analize
profitabilnosti kupaca medu hrvatskim poduzeéima te opci stavovi poduzetnika i

menadzera o analizi profitabilnosti kupaca kao strateSko raCunovodstvenog alata.

6.1. Metodologija istrazivanja

Istrazivanje o temi analize profitabilnosti kupaca i njenoj primjeni medu srednjim i
velikim hrvatskim poduzeéima provedeno je metodom ankete. Za svrhu istrazivanja
sastavljen je web upitnik* putem aplikacije Google Forms. Web upitnik sastojao se od
17 pitanja rasporedenih u pet skupina. Upitnik se sastojao od pitanja na oznaCavanje i

pitanja viSestrukog odabira. Unutar upitnika nalazilo se slijedecih pet skupina pitanja:

e Prvom skupinom pitanja obuhvaceni su opéi podaci poduzeéa. Ova skupina
pitanja obuhvaca Cetiri pitanja od kojih: vlasniStvo na poslovnim subjektom,
djelatnost kojom se poslovni subjekt bavi, kategorija poduzetnika kojoj poslovni
subjekt pripada te trzista kojeg poslovni subjekt snabdijeva.

e Druga skupina pitanja sastojala se od tri pitanja kojima se nastojalo utvrditi
poznavanje pojma analize profitabilnosti kupaca od strane poslovnih subjekata i
menadzera. Takoder, cilj ove skupine pitanja bio je utvrditi u kojoj se mjeri i koliko
Cesto analiza profitabilnosti kupaca primjenjuje unutar poslovnih subjekata.

e Kroz tre¢u skupinu pitanja nastojali su se ispitati opci stavovi ispitanika po pitanju

analize profitabilnosti kupaca. Ova skupina pitanja sastojala se od tri jednostavna

4Upitnik se nalazi u prilogu I. (izraden je u Microsoft word dokumentu. Realno prati slijed i sadrzaj online
oblika ankete.)
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pitanja koja su bila strukturirana skalom od «u potpunosti se slazem do u
potpunosti se ne slazem». Cilj ove skupine pitanja jest stjecanje dubljeg uvida o
poznavanju tematike analize profitabilnosti kupaca od strane ispitanika.

o Cetvrta skupina pitanja odnosila se na pitanja viSestrukog odabira. Ovom
skupinom pitanja nastojalo se ispitati upoznatost poslovnih subjekata i
menadzera s metodama analize profitabilnosti kupaca. Nadalje, ovom su se
skupinom pitanja nastojale utvrditi neke poslovne strategije koje ispitanici
smatraju vaznim kako bi poboljSali profitabilnost svojih kupaca te kategorije
unutra poslovanja u kojima analiza profitabilnosti kupaca moze dovesti najbolje
rezultate.

e Posliednja skupina pitanja obuhvacdala je pitanja vezana za prednosti i
nedostatke analize profitabilnosti kupaca kao alata strateSko menadZerskog
racunovodstva. U konacnici ovom se skupinom pitanja nastojalo utvrditi da i
ispitanici smatraju analizu profitabilnosti kupaca vaznom za unaprjedenje

cjelokupnog poslovanja poduzeéa.

Anketni je upitnik bio dostavljen ispitanicima putem e-poste u online obliku uz popratnu

poruku. Ispitani subjekti u istrazivanju su sudjelovali u potpunosti anonimno.

6.1.1. Sredniji i veliki poduzetnici u Hrvatskoj

Prilikom izrade izvjeS¢a o srednjim i velikim poduzeima sa sjediStem u Republici
Hrvatskoj koriStena je kategorizacija poduzetnika prema Zakonu o racunovodstvu koiji
poduzetnike razvrstava na mikro, male, srednje i velike. Kategorizacija poduzetnika
izvrSena je na temelju iznosa ukupne aktive, prihoda i broja zaposlenih tijekom poslovne
godine. U 2021. godini u Hrvatskoj poslovalo je gotovo 145.000 poduzetnika, od ¢ega je

najviSe mikro poduzetnika (udio 89,9%), zatim malih (udio 8,8%), pa srednjih (udio
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1,1%) te velikih (udio 0,3%)°. Tablicom 3.) prikazana je kategorizacija poduzetnika

prema njihovoj veli€ini.

Tablica 3. Veli¢ina poduzetnika sukladno Zakonu o racunovodstvu

Poduzetnici Kriteriji
e ukupna aktiva 2.600.000 kn
I. Mikro poduzetnik ne prelazi e prihod 5.200.000 kn
pokazatelje u 2 od 3 uvjeta e prosjec€an broj radnika: 10

e ukupna aktiva 30.000.000 kn
Il. Mali poduzetnik ne prelazi e prihod 60.000.000 kn

pokazatelje u 2 od 3 uvjeta e prosjec€an broj radnika: 50

e ukupna aktiva 150.000.000 kn

lll. Srednji poduzetnik ne prelazi e prihod 300.000.000 kn
pokazatelje u 2 od 3 uvjeta e prosjec€an broj radnika: 250
IV. Veliki poduzetnici prelaze e banke, Stedne banke, stambene Stedionice,
pokazatelje u najmanje 2 od 3 uvjeta drustva za osiguranje, leasing-drustva,
iz tocke lII. mirovinska drustva i sl.

Izvor: Narodne novine (2015), Zakon o racunovodstvu https://narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/full/2015_07_78 1493.html (pristupljeno: 24. kolovoza 2022.)

Za potrebe pisanja rada, istraZivanje na temu analize profitabilnosti kupaca obuhvacalo
je srednje velika i velika poduzec¢a sa sjedistem u Republici Hrvatskoj. Naime, kako je
rije€ o specificnom menadzZerskom alatu iz podrucja strateSkog racunovodstva u
potpunosti je razumno kako mikro i mali poduzetnici nisu adekvatno upuceni u tematiku

istrazivanja te su iz tog razloga izostavljeni iz istrazivanja.

Usprkos znacajnih promjena u uvjetima poslovanja poput pandemije, trend rasta
ukupnog broja srednje velikih i velikih poduzeca zaustavljen je tek 2021. godine (Tablica

4.). Ukupan broj promatranih poduzeca u razdoblju od 2017. do 2021. godine povecao

5Vide o tome na stranicama FINE; https://www.fina.hr/-/rezultati-poslovanja-poduzetnika-u-2021.-godini-
razvrstani-po-velicini (pristupljeno: 24. kolovoza 2022.)
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se za 9,43%. Sektor srednje velikih i velikih poduzeca kao i u ostatku svijeta ima
znaCajno najmanji udio u ukupnom broju poduzeca. Premda, gotovo se polovica
(45.7%)° zaposlenih radno aktivnih stanovnika nalazi upravo u tim sektorima.

Tablica 4. Struktura srednjih i velikih poduzeéa sa sjediStem u Republici
Hrvatskoj od 2017. do 2021. godine

Godina 2017. 2018. 20109. 2020. 2021.
Srednja poduzeca 1.400 1.498 1.525 1.632 1.589
Velika poduzeca 329 360 370 391 372

UKUPNO 1.729 1.858 1.895 2.023 1.961

Izvor: FINA; Analiza financijskih rezultata poduzetnika RH 2017. — 2021. godine. Dostupno na:

https://www.fina.hr/-/rezultati-poslovanja-poduzetnika-u-2021.-godini-razvrstani-po-velicini

(pristupljeno:25. kolovoza 2022.)

6.1.2. Postupak provodenja istrazivanja

Istrazivanje je provedeno u periodu od srpnja do rujna 2022. godine. Prilikom
provodenja istrazivanja prikupljeno je ukupno 1050 adresa e-poSte srednje velikih i
velikih poduzeca sa sjedistem u Republici Hrvatskoj. Popratni tekst poziva za
sudjelovanje u istrazivanju sastojao se od: zamolbe za ispunjavanje anketnog upitnika,
adrese upitnika u online formatu, kratkog objasnjenja o svrsi i ciljevima istrazivanja te
namjene istraZivanja (za potrebe izrade diplomskog rada). Poziv za sudjelovanje u
istrazivanju poslan je u dva navrata. Prva skupina mailova poslana je 20. srpnja, dok je
drugi krug slanja mailova bio 29. kolovoza 2022. godine. Prilikom isporuke drugog kruga
mailova u tekstu poziva na sudjelovanje u istrazivanju nadodano je upozorenje da se
anketni upitnik ne ispunjava viSe puta, odnosno ukoliko je ispitanik prethodno vec
ispunio anketu tada nema potrebe za ponovnim ispunjavanjem. Podaci potrebni za

provodenije istrazivanja prikupljeni su iz javno dostupnih online izvora koiji slijede:

e Web portal Lider Media https://lidermedia.hr/1000-najvecih

SFINA; Rezultati poslovanja poduzetnika u 2021. godini - razvrstani po veli¢ini, Dostupno na:
https://www.fina.hr/-/rezultati-poslovanja-poduzetnika-u-2021.-godini-razvrstani-po-velicini  (pristupljeno:
25. kolovoza 2022.)
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e Web stranice Zagrebacke burze, https://zse.hr/

e Web portal Whoiswhoinit, https://www.whoiswhoinit.com/hr/novosti/26-top-1000-

hrvatskih-visoko-tehnoloskih-tvrtki

e Web stranice Znakova hrvatske kvalitete, https://znakovi.hgk.hr/tvrtka/

Pri skupljanju kontakata e-poste, preuzete su adrese odgovornih osoba na sljedeéim

pozicijama unutar poduzeca:

e sluzba racunovodstva/kontrolinga,
e sluzba marketinga,
e uprava drustva,

e adresa za opce upite.

Od ukupno 1050 poslanih mailova automatski je zaprimljena obavijest o neuspjeloj
isporuci poruke sa strane od 83 adresa. Konac¢ni se uzorak ispitanih subjekata smanijio
sa 1050 na 967. Posljednji odgovor na anketni upitnik zaprimljen je 7. rujna 2022.
godine. U istraZivanju je u konacnici sudjelovalo ukupno 967 te je povratna informacija

dobivena od 64 poduzeca sto Cini stopu odaziva od 6,62%.

6.2. Op¢i podaci o poslovnim subjektima

Provedenom istraZivanju ukupno je pristupilo 64 poslovnih subjekata. Od ukupnog broja
poslovnih subjekata njih 87,5% pripada pretezito privatnom vlasnistvu, dok ostalih
12,5% su u vlasniStvu drzave ili u vlasnistvu jedinica regionalne i lokalne samouprave.
U Grafikonu 4.) dan je prikaz vlasni¢ke strukture poslovnih subjekata koji su sudjelovali

u istraZzivanju.

Nadalje, Grafikonom 5.) prikazana je poduzetni¢ka struktura poslovnih subjekata. U

istrazivanju je sudjelovao podjednak broj srednje velikih i velikih poduzeca.
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Grafikon 4. Vlasni¢ka struktura poslovnih subjekata

Izvor: izrada autora

Grafikon 5. Poduzetni¢ka struktura poslovnih subjekata

Izvor: izrada autora

Struktura poslovnih subjekata prema trziSnoj orijentaciji prikazana je grafikonom 6.).
Vidljivo je kako su ispitani poslovni subjekti uglavhom okrenuti domacéem trzistu,
odnosno njih 75% posluje uglavhom s domaéim kupcima, dok ostalih 25% svoje

poslovanje usmjerava ka inozemnim kupcima i trzistima.
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Grafikon 6. Struktura poslovnih subjekata prema trziSnoj orijentaciji

Izvor: izrada autora

Pod djelatno$c¢u se podrazumijeva kombinacija resursa kao $to su oprema, rad, tehnika
proizvodnje, informativne mreze ili proizvodi Ciji je rezultat odredena roba ili usluge
("Narodne novine" broj 52/94). Osnovni kriterij razvrstavanja poduzec¢a prema njihovoj
djelatnosti podrazumijeva da se svi poslovni subjekti razvrstaju prema djelatnostima
koje stvarno obavljaju a ne prema vlasniStvu, nacinu proizvodnje ili ustrojstvenom
obliku.

U istraZivanju je ukupno sudjelovalo 64 poduzeca. Najveci broj poduzeca temeljnu
djelatnost obavlja u sektoru trgovine na veliko i na malo (22,6%). Uz sektor trgovine na
veliko i na malo, s 20,9% slijedi sektor preradivacke industrije. Potom slijedi sektor
pruzanja usluga te pripreme i usluzivanja hrane, a zatim sektor informacija i
komunikacija, oboje sa 8% udjela u ukupnom uzorku ispitanih poslovnih subjekata. Svi
ostali udjeli u ukupnom uzorku ispitanih poslovnih subjekata prikazani su grafikonom
7.).
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Grafikon 7. Struktura poslovnih subjekata prema temeljnoj djelatnosti

Izvor: izrada autora
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6.3. Prisutnost i primjena analize profitabilnosti kupaca u hrvatskim poduzeéima

Analiza profitabilnosti kupaca relativho

je nov alat strateSko menadzerskog

racunovodstva u svijetu, pa tako i u Hrvatskoj. lako je relativno nov menadzerski alat,

svega 6,2% ispitanih hrvatskih poduzeéa i njihovih menadzZera nije Culo za njega.

Ispitanika koji su Culi za pojam ali ne razumiju njegovo znacenje je 17,2%, dok je

preostalih 76,6% u potpunosti upoznato sa pojmom te razumiju njegovo znacenje

(grafikon 8). Takva je statistika dobar pokazatelj kako srednje velika i velika poduzeca

sa sjediStem u Republici Hrvatskoj dobro prate trend kretanja svjetske ekonomije.



Grafikon 8. Poznavanje pojma analize profitabilnosti kupaca u hrvatskim
poduzeéima

Culi su za pojam, no
ne razumiju nje

17.

Nisu upoznati sa

pojmom i ne razumiju

njegovo znacenje
6.2%

Izvor: izrada autora

Provedenim je istrazivanjem utvrdeno kako 37 poduzeca primjenjuje model analize
profitabilnosti kupaca u svom poslovanju, dok 27 poduzeca u svom poslovanju ne koristi
model analize profitabilnosti kupaca. Takoder, vidljivo je kako je konstantna primjena
modela analize profitabilnosti kupaca najzastupljenija u hrvatskim poduzecima, zatim
slijedi jednokratna primjena prema kojoj se analiza profitabilnosti kupaca vrdi prema
potrebi menadzZzmenta. Najmanje zastupljen je periodi¢ni model analize profitabilnosti

kupaca prema kojem se analiza vrsi u odredenim periodima tokom godine (grafikon 9.).

Kada je rije€ o metodama analize profitabilnosti kupaca koje su predstavljene kroz ovaj
rad najveci broj ispitanika nije upoznat s niti jednom od spomenutih metoda. Nadalje, u
grafikonu 10.) vidljivo je kako najviSe ispitanika prepoznaje metodu marketinga
baziranog na vrijednosti, dok najmanje metodu odnosa s kupcima kao s kapitalom i

analizu profitabilnosti na bazi zivotnog vijeka kupaca.
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Grafikon 9. Primjena analize profitabilnosti kupaca medu hrvatskim poduzec¢ima
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Izvor: izrada autora

Grafikon 10. Poznavanje metoda analize profitabilnosti kupaca

Ispitani subjekt nije upoznat niti sa jednom od navedenih

metoda 2

Marketing baziran na vrijednosti 23

Odnosi s kupcima kao s kapitalom 16
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Analiza profitabilnosti na bazi

Zivotnog vijeka kupaca 16

Izvor: izrada autora
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6.4. Op¢i stavovi ispitanika o analizi profitabilnosti kupaca kao alatu strateSko

menadzerskog racunovodstva

Posljednjom su se skupinom pitanja nastojali utvrditi opéi stavovi ispitanika, odnosno
menadzera, rukovoditelja i ovlaStenih osoba o analizi profitabilnosti kupaca kao
poslovnhom modelu. Ova skupina pitanja pokazuje stvarno stanje primjene analize
profitabilnosti kupaca u poslovnoj praksi. Kroz slijedeéih nekoliko pitanja dana je
mogucnost viSestrukog odgovora ispitanicima. Odgovorima su ispitanici iznosili svoja
stajalista vezana uz koristi, prednosti, nedostatke te klju¢nim faktorima za povecéanje

profitabilnosti kupaca u poslovaniju.

Grafikon 11.) prikazuje poslovne strategije koje menadzeri smatraju korisnim kako bi
poboljdali profitabilnost svojih kupaca. Ispitanici smatraju da povecanje lojalnosti svojih
kupaca kroz odrZavanje visoke razine njihovog zadovoljstva te poboljSanje postojece
ponude dva su kljuéna faktora u poboljSanju profitabilnosti kupaca. Ispitanici takoder
istiCu kako kvalitetniji ,,targeting" potencijalnih kupaca i povecanje vrijednosti prodaje
igraju veliku ulogu u poboljSanju profitabilnosti njihovih kupaca.

Grafikon 11. Poslovne strategije koje ispitanici smatraju korisnim kako bi
poboljsali profitabilnost kupaca u njihovim poduzeéima

Kvalitetniji ,,targeting" potencijalnih kupaca
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o
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Izvor: izrada autora
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Svako poduzece ima svoje zacrtane poslovne ciljeve. Ti su ciljevi mjerljivi postignutim
poslovnim rezultatima. Na menadzerima i rukovoditeljima je da iz proizaslih poslovnih
rezultata konstantno izraduju poslovne ciljeve. Grafikonom 12.) prikazani su stavovi
menadzera o kategorijama unutar kojih analiza profitabilnosti kupaca daje najbolje
poslovne rezultate. Prema opéim stavovima menadZera, najbolje poslovne rezultate
analiza profitabilnosti kupaca ostvaruje u kategoriji unaprjedenja poslovanja (42
odgovora, odnosno ovaj je odgovor odabralo 65,6% svih ispitanika) i kategoriji
poslovnog planiranja (41 odgovor, odnosno ovaj je odgovor odabralo 64,1% svih
ispitanika).

Grafikon 12. Kategorije poslovanja unutar kojih analiza profitabilnosti kupaca
moze dovesti najbolje poslovne rezultate

Odredivanje opsega proizvodnje/prometa I
Izbaciti ili zadrzati liniju proizvoda ili usluga
Oblikovanje novog proizvodaili usluge
Poslovno planiranje
Utvrdivanje modela troskova
Odredivanje cijene proizvoda i usluga I
Unaprjedenje poslovanja I
SniZavanje troskova I

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Izvor: izrada autora

6.4.1. Prednosti i nedostatci analize profitabilnosti kupaca

Analiza profitabilnosti kupaca slozen je strateSko menadzZerski alat koji se sve vise
razvija i unaprjeduje. Ovakav alat moze dovesti brojne pogodnosti ukoliko se adekvatno
primjenjuje. Medutim, moze predstavljati i poseban izazov za Citavo poduzece. Prema
brojnim struénjacima ovaj poslovni model postati ¢e neophodan poslovni alat u svim
poduzecima koja Zele ostati u korak s konkurencijom. Sredi$nju ulogu u razvoju analize
profitabilnosti kupaca ima razvoj informacijske i komunikacijske tehnologije.
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Provedenim se istrazivanjem utvrdilo kako ispitanici smatraju da je poboljSano stratesko
odlucivanje najveca prednost analize profitabilnosti kupaca te je taj odgovor izabran 38
puta. Ispitanici smatraju kako efikasno i kvalitetno upravljanjem kategorijama
menadzmenta kupaca, politikom cijena te marketingom su najvece prednosti analize
profitabilnosti kupaca. Odgovori ispitanika o prednostima analize profitabilnosti kupaca

prikazani su u nastavku grafikonom 13.).

Grafikon 13. Prednosti analize profitabilnosti kupaca

Moze postojati scenarij u kojemu odredeni trosak ¢ini niz kupaca ili
skupinu kupaca neprofitabilnim. U tom slu¢aju, mala promjena
takvog troska moze znacajno utjecati da neprofitabilni kupci
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neprofitabilni kupci te maksimizira prodaja profitabilnim kupcima

o
(6]
=
o

15 20 25 30 35

Izvor: izrada autora

PoboljSanje profitabilnosti poduzeéa tako $to se eliminiraju neprofitabilni kupci te
maksimizira prodaja profitabilnim kupcima drugi je najbiraniji odgovor na pitanje o
prednostima analize profitabilnosti kupaca. Ovaj je odgovor izabralo 34 ispitanika.

Ispitanici takoder istiCu sljedece prednosti analize profitabilnosti kupaca:
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e veca fleksibilnost kod donoSenja poslovnih odluka,
e Dbolje razumijevanje ponasanja kupaca i ¢imbenika dobiti,

e te smanjenje i kontrola troskova.

Kada govorimo o nedostacima analize profitabilnosti kupaca, najviSe ispitanika odabralo
je odgovor ,,Poduzece mozda nema adekvatne sustave za prikupljanje podataka
potrebnih za provedbu analize”. 1z grafikona 14.) takoder je vidljivo kako veliki broj
ispitanika glavnim nedostatkom smatra visoke troSkove te slozenost i dugotrajnost

implementacije alata u poslovnu praksu.

Grafikon 14. Nedostaci analize profitabilnosti kupaca

Malo strucnih kadrova [
Nedostupnost informacija I
Implementacija modela je vrlo esto sloZena i .

dugotrajna

Lo3a kvaliteta izvedbe analize [
POz IO M K AN S e 2

prikupljanje podataka potrebnih za provedbu analize

Visoki troskovi  [E———
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Izvor: izrada autora

Sto se tie faktora koje ispitanici smatraju kljuénim za povec¢anje profitabilnosti kupaca u
svojim poduzecima, gotovo 50% ispitanika smatra kako je odrzavanje visoke razine
zadovoljstva kupaca klju€¢ uspjeha u povecéanju profitabilnosti kupaca. Ostali odgovori
koje menadZzeri smatraju vaznima prikazani su grafikonom 15.), te su poredani prema

slijede¢em redoslijedu bitnosti:

e poslovne strategije usmjerene stjecanju novih kupaca,
e poslovne strategije usmjerene zadrzavanju postojecih kupca,

e povecati trziSni udio.
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Grafikon 15. Faktori koje ispitanici smatraju kljuénim za povecéanje profitabilnosti
kupaca u svojim poduzec¢ima

B OdrZavanje visoke razine zadovoljstva kupaca
1 Poslovne strategije usmjerene stjecanju novih kupaca
1 Poslovne strategije usmjerene zadrZavanju postojeéih kupca

Povecati trzisni udio

lzvor: izrada autora

Posljednje pitanje ankete glasi ,,Smatrate li analizu profitabilnosti kupaca vaznu za
unaprjedenje cjelokupnog poslovanja poduzeéa?” Na ovo je pitanje 70,3% ispitanika
smatralo kako je analiza profitabilnosti kupaca koristan menadzerski alat pomocu
kojega se moze unaprijediti cjelokupno poslovanje poduzeéa. Stavovi ispitanika
prikazani su grafikonom 16.). Neodlu¢nih je ispitanika bilo 20,3%, dok svega 9,4%
ispitanika smatra kako analiza profitabilnosti kupaca nije koristan alat za unaprjedenje

poslovanja.

Ovim je radom potvrdena prethodno postavljena hipoteza o temi analize profitabilnosti
kupaca i njenoj primjeni u poslovanju hrvatskih poduzeca. U nastavku slijede zakljucci
na temelju provedenog istrazivanja. Svemu ovome mozemo nadodati kako je
istrazivanje ostvarilo svoj cilj te kako je anketni upitnik kvalitetan i vjerodostojan nacin

prikupljanja podataka.
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Grafikon 16. Smatraju li ispitanici analizu profitabilnosti kupaca vaznom za
unaprjedenje cjelokupnog poslovanja

® Da, smatraju

> = Ne, ne smatraju
Neodlu¢ni us

lzvor: izrada autora

6.5. Zakljuéci na temelju provedenog istrazivanja

Veliki broj poduzeca danasnjice trazi nove nacine unaprjedenja profitabilnosti
poslovanja. Novi su uvjeti u trziSnoj ekonomiji doveli poduzeé¢a i menadzere da
preispitaju svoje poslovne strategije, oblikuju nove te unaprijede svoj nacin poslovanja.
Analiza profitabilnosti kupaca do$la je kao jedan od odgovora na nove postavijene
uvijete. Razvoj informatiCke tehnologije omogucio je menadzerima kvalitetnije pracenje
kupaca i njihovih kupovnih navika. Takoder, razvojem tehnologije poduzec¢a sada mogu
stvarati baze podataka o kupcima i lakSe pratiti troSkove. Profitabilni i neprofitabilni

kupci vise nisu enigma za poduzeca.

Istrazivanje na temu analize profitabilnosti kupaca medu hrvatskim srednje velikim i
velikim poduzecima pokazalo je da su menadzeri dobro upoznati s pojmom te razumiju
njegovo znacCenje. To potvrduje i odgovor na pitanje o poznavanju pojma analize
profitabilnosti kupaca gdje je €ak 76,6% ispitanika izjavilo kako su dobro upoznati s
pojmom. Da je analiza profitabilnosti kupaca dobro poznat poslovni model medu
hrvatskim poduzeéima smo zakljucili, medutim, njena primjena u poslovnoj praksi

ukazuje nesto drugo. Naime, svega 57,8% ispitanih menadzera primjenjuje model
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analize profitabilnosti kupaca u svojim poduzecima. Kod takvih ispitanika primjena se
modela uglavnom odvija konstantno (53,3%), dok je sljededi najzastupljeniji jednokratni
model (39,5%).

Mala primjena modela analize profitabilnosti kupaca medu hrvatskim poduzecéima nije
veliko iznenadenje. Tu Cinjenicu potvrduju brojni odgovori na pitanje o nedostacima
analize profitabilnosti kupaca. Ispitanici veéim djelom smatraju kako njihova poduzeca
nemaju adekvatne sustave prikupljanja informacija za provedbu analize. Takoder, veliki
je dio ispitanika izjavio kako su informacije nedostupne, implementacija veoma slozena i

dugotrajna te troskovi izrazito visoki.

S druge strane, istrazivanje je potvrdilo kako poduzeca koja primjenjuju analizu
profitabilnosti kupaca u svom poslovanju dobro prihvacaju model te istiCu veliki broj
prednosti. Kao najvecu prednost ispitanici su istakli poboljSano strateSkog odlucivanja
kroz informacije dobivene analizom. Upravo je ovo bio najistaknutiji odgovor s udjelom
od gotovo 60%. Ispitanici su takoder istaknuli kako jedna od najvecih prednosti analize
profitabilnosti kupaca je poboljsana profitabilnost poduzeca tako Sto se eliminiraju
neprofitabilni kupci te maksimizira prodaja profitabilnim kupcima. Uz navedene
prednosti, veliki broj ispitanika smatra kako analiza profitabilnosti kupaca omogucuje
vecu fleksibilnost kod donoSenja poslovnih odluka. Usporedujuéi prednosti i nedostatke
analize profitabilnosti kupaca koje su naveli ispitanici i usporedivsi ih s podacima i
literaturom obradenom u prethodnim cjelinama moguce je zakljuCiti kako se odgovori
pretezno poklapaju. Naime, iz prethodno obradenih cjelina brojni autori strane i domace
literature istiCu upravo veoma slicne prednosti i nedostatke kao i podaci dobiveni iz

istrazivanja.

Da je analiza profitabilnosti kupaca dobro poznat pojam potvrduju brojne Cinjenice
proizasle iz ovog istrazivanja. Jedna od tih Cinjenica su odgovori na pitanje ,,Koje od
sljede¢ih poslovnih strategija smatrate korisnim kako biste poboljSali profitabilnost
kupaca u VasSem poduzecu?” Ispitanici su ponudili odgovore poput poboljSanja
postojeée ponude, povecanja lojalnosti kupaca kroz odrzavanje i povecanje njihovog
zadovoljstva te povecanje vrijednosti prodaje, $to joS jednom pokazuje koliko su dobro

upoznati s pojmom analize profitabilnosti kupaca.
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Da su poslovno planiranje i unaprjedenje poslovanja dvije glavne kategorije unutar kojih
analiza profitabilnosti kupaca moze dovesti najbolje poslovne rezultate nije veliko
iznenadenje buduci da je rijeC o multidimenzionalnom pristupu koji uz troSkove i
prihode, spaja i brojne poslovne organizacijske cjeline unutar poduzeca. Cjeline poput
marketinga, financija i raCunovodstva, prodaje, istrazivanja i razvoja te informacijskog

sustava.

Kako ispitanici relativno dobro poznaju tematiku ovog istraZivanja joS jednom dokazuje
pitanje ,,Koji od sljedeca Cetiri faktora smatrate kljuénim za povecanje profitabilnosti
kupaca u VaSem poduzecu?” 48,4% ispitanika smatra kako je odrzavanje visoke razine
zadovoljstva kupaca neophodno za povecanje profitabilnosti kupaca u njihovim
poduze¢ima S&to joS jednom potvrduje kako se obradena literatura u prethodnim

cjelinama pozitivno poklapa s odgovorima ispitanika.

Posljednjim se pitanjem nastojalo utvrditi smatraju li ispitanici analizu profitabilnosti
kupaca vaznu za unaprjedenje cjelokupnog poslovanja poduzeca. Nesto vise od 70% ih
je odgovorilo kako analizu profitabilnosti kupaca smatraju vaznom za unaprjedenje
poslovanja u njihovim poduzecima, iz ega mozemo zakljuciti kako ¢e se ovaj model s

vremenom koji dode sve vise primjenjivati u poslovnoj praksi.

Usporedimo li podatke dobivene iz istrazivanja sa spoznajama proizaslih temeljem
obradene strane literature u prethodnim cjelinama ovog rada mozemo zakljuciti kako je
analiza profitabilnosti kupaca nesto noviji pojam medu hrvatskim poduzec¢ima. Medutim,
iako je manje koristeniji alat strateSko menadzZerskog racunovodstva u odnosu na neke
drzave svijeta, iz podataka dobivenih iz istrazivanja moguce je uocCiti kako su Hrvatska
srednje velika i velika poduzec¢a dobro upoznata pojmom. Takoder, iz brojnih dobivenih
podataka proiza$lih iz istrazivanja mogucée je zakljuCiti kako analiza profitabilnosti
kupaca ima sve vecu tendenciju rasta i razvoja unutar poduzeca, narocito u poslovnim
jedinicama poput financija i raunovodstva te marketinga. Shodno tome, moguce je
oCekivati sve veéu implementaciju ovog poslovnog modela u svakodnevno poslovanje

poduzecda.
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7. Zaklju€ak

U danasnjem sve sloZenijem i dinami¢nijem poslovhom okruZenju, kada se poslovni
procesi odvijaju automatizirano a konkurencija sve je veca, brojna su se poduzeca
okrenula kupcima. Takva poduzeca sve veci naglasak stavljaju na analizu ponaSanja
kupaca, odnosno na pracenje kupovnih navika kupaca. Poslovni subjekti diljem svijeta
poceli su koristiti napredne upravljacke raCunovodstvene prakse, alate i tehnike kako bi

poboljdali svoju profitabilnost i stekli konkurentsku prednost.

Kako bi se prilagodili novoj trziSnoj okolini menadzeri su razvili novi alat koji je u
literaturi poznat pod nazivom analiza profitabilnosti kupaca. lako se u literaturi
susre¢emo s brojnim definicijama ovoga pojma, moguce je zakljuciti kako se analizom
profitabilnosti kupaca raspodijeljuju prihodi i troSkovi odredenim segmentima kupaca ili
pojedinacnim kupcima, te se iz toga provode izraCuni profitabilnosti pojedinih skupina.
Drugim rije€ima, analiza profitabilnosti kupaca predstavlja moderni menadzerski alat koji

se koristi za identifikaciju profitabilnih i neprofitabilnih kupaca u poduzecu.

Analiza profitabilnosti kupaca pruza drugaciju perspektivu o profitabilnosti poslovanja te
menadzerima omogucuje donoSenje kvalitetnijih strateSkih odluka vezanih uz kupce,
trzista i kanale distribucije. Takoder, analiza profitabilnosti kupaca od izrazite je koristi
na podru¢jima kontrole i smanjenja troSkova. Menadzeri su zakljuCili kako je u
danasnjem poslovnom okruzenju potreban ovakav strateSko menadzZerski alat koji

omogucuje da se optimalan iznos resursa poduzeca alocira profitabilnim kupcima.

Implementacija modela analize profitabilnosti kupaca poduzec¢ima moze dovesti brojne
pogodnosti. Kako u usmjeravanju potrebnih resursa u zadrzavanju i priviaenju
profitabilnih kupaca tako i u poduzimanju potrebnih radnji u vidu onih neprofitabilnih.
Veca fleksibilnost kod donoSenja poslovnih odluka, poboljSano strateSko upravljanje,
smanjenje troskova, upravljanje politikom cijena, bolje razumijevanje ponasanja kupaca

samo su neke od prednosti analize profitabilnosti kupaca obradene kroz ovaj rad.

lako ima brojne prednosti, analiza profitabilnosti kupaca doista moze biti skup i slozen
proces. Kako bi ovaj menadzerski alat bio adekvatno implementiran u poslovanju

potreban je dug vremenski period pa ga upravo iz tog razloga veliki broj poduzeca jo$
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uvijek nije usvojilo u svoju poslovnu praksu. Da bi se poduzece razvijalo, potrebno je
uvjeriti rukovoditelje poduzeca da su poduzecu potrebna organizacijska poboljSanja i da

je upravo analiza profitabilnosti kupaca jedno od tih poboljSanja.

lako ovakav strateSko menadZerski alat jo$ uvijek nije toliko prisutan medu poduzecima
dillem svijeta, uoCena je sve veca tendencija rasta analize profitabilnosti kupaca na
globalnoj razini, a naro€ito u zapadnim zemljama. Kako bi se dokazale postavijene
hipoteze iz prijasnjih cjelina provedeno je istraZivanje kojim se nastojalo ispitati
upoznatost menadzZera s pojmom analize profitabilnosti kupaca te razina primjene
analize profitabilnosti kupaca medu hrvatskim poduzeéima. U istrazivanju je sudjelovalo
64 poduzecCa sa sjediStem u Republici Hrvatskoj te je njihov omjer poduzetniCke

strukture podjednako raspodijeljen.

Istrazivanjem se utvrdilo kako je analiza profitabilnosti kupaca dobro poznat pojam
medu hrvatskim menadzZerima te veci dio njih primjenjuje ovaj model u svojim
poduzecima. Ispitanici koji primjenjuju analizu profitabilnosti kupaca u svojim
poduzeima smatraju kako prednosti primjene ovoga modela nadmasuju nedostatke.
lako je velik broj ispitanika izrazio kako je model veoma sloZzen, skupocjen te njegova
implementacija veoma dugotrajna, naglasavaju kako su benefiti koje model donosi
znatno vedéi. Velika se vecdina ispitanika takoder slaze s Cinjenicom da je ovakav
poslovni model izrazito znafajan u povecanju ukupne profitabilnosti poduzeca, te
smatraju kako se to upravo moze posti¢i adekvatnim strateSkim odlucivanjem,

kvalitetnijim poslovnim planiranjem te ve¢om razinom zadovoljstva kupaca.

S obzirom na stajalista ispitanika, moguce je dati zaklju¢ak kako je medu hrvatskim
poduzeCima sve prisutnija analiza profitabilnosti kupaca. Takoder, iz dobivenih
informacija moze se reci kako je velika vecina hrvatskih poduzeéa dobro upucena u
tematiku analize profitabilnosti kupaca, iako u praksi jo$ nije toliko koriStena. Medutim,
pogodnosti koje analiza profitabilnosti kupaca donosi u vidu strateSkog planiranja i
upravljanja, menadzerima omogucuje donosenje kvalitetnijin poslovnih odluka $to u
konacnici rezultira jaCanju konkurentnosti poduzeca, razvoju poslovanja te opstanku

poduzecéa na trzistu.
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PRILOG I.

Primjer anketnog upitnika izradenog u Google Formsu

Moje ime je Erik Komel, i student sam diplomske razine studija na Fakultetu ekonomije i
turizma "Dr. Mijo Mirkovi¢" u Puli. Anketu koju provodim dio je istrazivanja kojim se
ispituje poznavanje tematike analize profitabilnosti kupacai njezine primjene u
poslovanju poduzecéa. Analizom profitabilnosti kupaca raspodieljuju se prihodi i troSkovi
odredenim segmentima kupaca ili pojedinacnim kupcima, te se iz toga provode izracuni
profitabilnosti pojedinih skupina. Analiza profitabilnosti kupaca predstavlja moderni
menadzerski alat koji se koristi za identifikaciju profitabilnih i neprofitabilnih kupaca u
poduzecu. Anketa je anonimna, prikupljeni podaci nece se individualno objavljivati te ¢e

se koristit isklju€ivo zbirno za statisticku obradu.
Ljubazno Vas molim da odvojite malo vremena i odgovorite na slijedeca pitanja.

Unaprijed se zahvaljujem i srda¢no Vas pozdravljam!

|.Skupina pitanja (op¢i podaci o poduzecu)

Poslovni subjekt je u:

o Pretezito privatnom vlasnistvu
o Pretezito u vlasnistvu drzave i/ili JRLS

Poslovni subjekt glavninu djelatnosti obavlja u:

o Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo

o Rudarstvo i vadenje

o PreradivaCka industrija

o Opskrba elektricnom energijom, plinom, parom i klimatizacija

o Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te djelatnosti
sanacije okoliSa

o Gradevinarstvo

o Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikla

o Prijevoz i skladistenje

o Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane

o Informacije i komunikacije
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Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja
Poslovanje nekretninama

Stru€ne, znanstvene i tehni¢ke djelatnosti
Administrativne i pomoéne usluzne djelatnosti

Javna uprava i obrana; obvezno socijalno osiguranje
Obrazovanje

Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi
Umjetnost, zabava i rekreacija

Ostale usluzne djelatnosti

Djelatnosti ku¢anstava kao poslodavaca; djelatnosti ku¢anstava koja proizvode
razli¢itu robu i pruzaju razli¢ite usluge za vlastite potrebe
Djelatnosti izvan-teritorijalnih organizacija i tijela

OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0oOOo

O

Poslovni subjekt spada u sljedeéu kategoriju poduzetnika:

o Sredniji
o Veliki

Kupci sa kojima Vase poduzeée posluje uglavhom pripadaju:

o Domacéem trzistu
o Inozemnom trzistu

Il. Skupina pitanja (poznavanje pojma i obiljezja analize profitabilnosti kupaca)

Jeste li upoznati s pojmom analize profitabilnosti kupaca?

Nastavite s anketnim upitnikom, ukoliko je odgovor na pitanje DA

o Da, upoznat/ta sam i razumijem njegovo znacenje
o Ne, nije mi poznat i ne razumijem znacenje
o Cuo/ la sam za pojma, no ne razumijem njegovo znacenje

Primjenjujete li model analize profitabilnosti kupaca?

(ako je odgovor na pitanje NE, na sljedece pitanje nije potrebno dati odgovor)

o Da
o Ne

86



Analiza profitabilnosti kupaca odvija se:

Jednokratno (prema potrebi)

Periodi¢no (svake godine u odredenom vremenskom razdoblju)

Konstantno (postoji konstantna primjena modela analize profitabilnosti kupaca
unutar poduzeca)

lll. Skupina pitanja (u ovoj skupini pitanja potrebno je iznijeti stajaliSte o
sljedeéim tvrdnjama)

Analiza profitabilnosti kupaca jedinstveni je alat koji se koristi za identifikaciju
profitabilnih i neprofitabilnih kupaca te stvaranja poslovnih strategija usmjerenim
pojedinim skupinama.

O O O OO

U potpunosti se slazem
Slazem se

Niti se slazem niti ne slazem
Ne slazem se

U potpunosti se ne slazem

Odrzavanje visoke razine zadovoljstva kupaca klju€éna je za njihovo zadrzavanje i
vecu profitabilnost poduzeca.

O O O OO

U potpunosti se slazem
Slazem se

Niti se slazem niti ne slazem
Ne slazem se
U potpunosti se ne slazem

Analiza profitabilnosti kupaca naglasak stavlja na ostvarivanje profitabilnosti
tiekom ,,zivotnog vijeka" pojedinog kupca/skupine kupaca, odnosno duzem
razdoblju, a ne na profit ostvaren u pojedinim transakcijama.

O O O OO

U potpunosti se slazem
Slazem se

Niti se slazem niti ne slazem
Ne slazem se
U potpunosti se ne slazem
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IV. skupina pitanja (pitanja viSestrukog odgovora)

Jeste li upoznati sa nekom od sljedeéih metoda analize profitabilnosti kupaca?

Analiza profitabilnosti na bazi Zivotnog vijeka kupaca
Povijesno orijentirana analiza profitabilnosti kupaca
Odnosi s kupcima kao s kapitalom

Marketing baziran na vrijednosti

Nisam upoznat/ta

0 O O OO0

Koje od sljedecih poslovnih strategija smatrate korisnim kako biste poboljsali
profitabilnost kupaca u Vasem poduzecéu?

PoboljSanje postojece ponude

Diversifikacija ponude sa svrhom priviaCenja novih kupaca

Povecéanje volumena prodaje

Povecanije vrijednosti prodaje

Smanjenje opéih troSkova (npr. Administracija)

Smanjenje troSkova proizvoda/usluga, distribucije i komunikacije

Povecanije lojalnosti kupaca kroz odrZzavanje i povecanje njihovog zadovoljstva
Kvalitetniji ,,targeting" potencijalnih kupaca

O O O0OO0OO0OO0OO0OO0

Unutar kojih od sljedecih kategorija, prema Vasem misljenju, analiza
profitabilnosti kupaca moze dovesti najbolje poslovne rezultate:

Snizavanje troSkova

Unaprjedenje poslovanja

Odredivanije cijene proizvoda i usluga
Utvrdivanje modela troSkova

Poslovno planiranje

Oblikovanje novog proizvoda ili usluge
Izbaciti ili zadrzati liniju proizvoda ili usluga
Odredivanje opsega proizvodnje/prometa

O O O0OO0OO0OO0OO0OO0
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V. skupina pitanja (prednosti i nedostatci analize profitabilnosti kupaca)

Sto smatrate glavnim prednostima analize profitabilnosti kupaca u Vasem

poduzecéu?

O

o O O O

O

PoboljSana profitabilnost poduzeca tako Sto se eliminiraju neprofitabilni kupci te
maksimizira prodaja profitabilnim kupcima

Smanjenje i kontrola troSkova

Veca fleksibilnost kod donoSenja poslovnih odluka

Bolje razumijevanje ponasanja kupaca i Cimbenika dobiti

PoboljSano strateSko odlucivanje kroz informacije dobivene provedbom analize
(npr. odluke vezane uz kupce, politike cijena ili marketinga)

Moze postojati scenarij u kojemu odredeni troSak Cini niz kupaca ili skupinu
kupaca neprofitabilnim. U tom slu€aju, mala promjena takvog troska moze
znacajno utjecati da neprofitabilni kupci postanu profitabilni

Koji su po Vama glavni nedostatci analize profitabilnosti kupaca?

o O

o O O O

Visoki troskovi

Poduzeée mozda nema adekvatne sustave za prikupljanje podataka potrebnih za
provedbu analize

LoSa kvaliteta izvedbe analize

Implementacija modela je vrlo ¢esto slozena i dugotrajna

Nedostupnost informacija

Malo stru¢nih kadrova

Koji od sljedeca cetiri faktora smatrate kljuénim za povecanje profitabilnosti
kupaca u Vasem poduzecu?

@)
@)
O
@)

Povecati trziSni udio

Poslovne strategije usmjerene zadrzavanju postojecéih kupca
Poslovne strategije usmjerene stjecanju novih kupaca
Odrzavanije visoke razine zadovoljstva kupaca

Smatrate li analizu profitabilnosti kupaca vaznu za unaprjedenje cjelokupnog
poslovanja poduzeéa?

@)
@)
@)

Da, smatram
Ne, ne smatram
Ne mogu se odluditi
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Sazetak

Analizom profitabilnosti kupaca raspodjeljuju se prihodi i troSkovi odredenim
segmentima kupaca ili pojedinacnim kupcima, te se iz toga provode izracuni
profitabilnosti pojedinih skupina. Analiza profitabilnosti kupaca predstavlja moderni
menadzerski alat koji se koristi za identifikaciju profitabilnih i neprofitabilnih kupaca u
poduzecu. Danas je zabiljezen sve veci rast primjene analize profitabilnosti kupaca u
poslovanju poduzeca, narocito u visoko razvijenim poduzec¢ima. lako je implementacija
modela veoma slozena, razvoj informacijske tehnologije omogucio je lakSu primjenu i

bolju provedbu ovog alata strateSkog menadzZerskog racunovodstva.

Radi potreba pisanja rada i dokazivanja postavljenih hipoteza provedeno je istraZivanje
na uzorku od 64 srednje velikih i velikih poduzeca sa sjediStem u Republici Hrvatskoj.
Istrazivanjem se nastojalo utvrditi upoznatost menadzera s pojmom analize
profitabilnosti kupaca, razina primjene analize profitabilnosti kupaca medu hrvatskim
poduzecima te opci stavovi poduzetnika i menadzera o analizi profitabilnosti kupaca kao

alatu strateSko menadZzerskog raCunovodstva.

Klju€ne rijeci: analiza profitabilnosti kupaca, menadzment kupaca, poslovno planiranje,

utvrdivanje modela troSkova, profitabilni i neprofitabilni kupci
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Summary

Customer profitability analysis allocates revenues and costs to certain segments of
customers or individual customers, and results in the profitability calculations of
individual groups. Customers profitability analysis is a modern management tool used to
identify profitable and non-profitable customers in companies. There is a growing
increase in the application of the customers profitability analysis model in business
operations, especially in high-rise companies. Although the implementation of the model
is very complex, the development of information technology enabled easier application

and better implementation of this this strategic management accounting tool.

In order to write down the work and prove the hypotheses raised, a sample of 64
medium and large companies based in the Republic of Croatia was investigated.
The research sought to establish the introduction of managers to the concept of
customer profitability analysis, the level of application of customer profitability
analysis among Croatian companies and general attitudes of entrepreneurs and
managers on customer profitability analysis as a strategic management accounting

tool.

Keywords: customer profitability analysis, customer management, business planning,

determination of the cost model, profitable and non-profitable customers
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