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Analiza profitabilnosti kupaca — pretpostavka
upravljanja ukupnim rezultatom poslovanja —

Customer Profit Analysis — Assumption of
Managing the Total Business Outcome —

Rezime

Pitanje profitabilnosti je pitanje smisla obavijanja poslovne aktivnosti uopSte. Definisanje razlicitih nivoa nosilaca profitabilnosti i utvrdivanje
iznosa profitabilnosti po tim nivoima obezbjeduje razlicitu informacionu osnovu za upravljanje ukupnim rezultatom poslovanja. Razma-
tranje pitanja nivoa analize profitabilnosti je povezano sa pitanjem obima i nacina rasporeda (alokacije) neproizvodnih i opstih troskova,
dok se pri analizi prihoda obracunski problemi pojavijuju samo u situaciji u kojoj se dva ili viSe proizvoda prodaju u paketu, pa je neo-
phodno alocirati zajednicki prihod nastao po tom osnovu.

Izbor kanala distribucije, te izbor pojedinacnih kupaca unutar odabranog kanala distribucije utice na visinu poslovnog rezultata, odnosno
na ukupnu profitabilnost preduzeca. Pored toga, analiza profitabilnosti po kupcima treba da bude podrZana i nefinansijskim pokazateljima,
Sto bi trebalo da obezbijedi informacije o perspektivama saradnje sa pojedinacnim kupcima.

VaZnost pojedinacnih odluka koje moraju biti informaciono podrZane na bazi analize profitabilnosti kanala distribucije i pojedinacnih
kupaca unutar tih kanala dace ovom konceptu karakter integralne racunovodstvene podrske. Ipak, citav koncept ima svoje granice
upotrebljivosti. Ta je granica odredena minimalnim poZeljnim stopama profitabilnosti na nivou citavog preduzeca, koje u vecini slucajeva
nece moci da ,,bira“ kupce.

Kljuéne rijeci: profitabilnost, analiza profitabilnosti kanala distribucije, analiza profitabilnosti kupaca, racun profitabilnosti kupaca, alo-
kacija troskova, obracun troSkova na bazi aktivnosti.

Abstract

The issue of profitability is a question of making sense out of a business activity in general. Defining different levels of profitability objects
and determining the profitability amount of those levels ensures different informational basis for managing total operational income. The
approach to profitability analysis is related to the amount and the allocation method of non-production and common costs, while calcula-
tion problems related to the revenue analysis arise only if two or more products are sold as a package, so the joint revenue has to be
allocated.

The selection of the distribution channel and the selection of individual customers within the selected distribution channel influence the
amount of operating income and the total profitability of the enterprise. Besides, customer profitability analysis has to be supported with
non-financial measures which should provide prospective on the cooperation with individual customer.

The importance of individual decisions that have to be supported by the profitability analysis of distribution channels and individual
customers within those channels will characterize this concept as a concept of an integral accounting support. Nevertheless, the whole
concept has its limits of usability. That limit is defined by the minimum profitability rate calculated for the enterprise level.

Keywords: profitability, distribution channel profitability analysis, customer profitability analysis, customer account profitability, cost al-
location, activity based costing.
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Brojne analize upuéuju na promjenu poslovnog fokusa kojom se
rukovode preduzeca. Od traZenja odgovora na pitanje o tome kako
proizvesti proizvod ili kako obezbijediti uslugu, fokus je pomjeren
na trazenje odgovora na pitanje kako proizvod ili uslugu prodati. U
tom smislu, medu brojnim nosiocima interesa prema preduzecu,
kupac dobija sve vec€i znacaj. Ipak, kljuno pitanje je da li svaki
kupac ima istu vrijednost za preduzece ili se uobic¢ajena, dopadljiva,
marketinska krilatica ,Za nas je svaki kupac isti“, u stvarnosti i ne
moze prihvatiti kao tacna, niti je realno ostvariva.

U navedenom smislu, obrazlaZzugi razloge za rast interesa za kon-
cept upravljackog racunovodstva, jedan od vodecih autoriteta u
ovoj oblasti Geri Kokins (Cokins, G., 2013, 21-29) posebno istiCe
Cinjenicu da je ve¢ doSlo do pomjeranja fokusa sa analize profita-
bilnosti proizvoda na analizu profitabilnosti kupaca.

Zbog toga ¢e u ovom napisu biti rijeci o pretpostavkama i mo-
gucnostima mjerenja i analize profitabilnosti pojedinacnih nacina
prodaje (kanala distribucije) i kupaca sa kojima preduzece posluje.

1. ANALIZA PROFITABILNOSTI KAO MJERILO
USPJESNOSTI POSLOVANJA

Koncept profitabilnosti kao pokazatelja uspjesnosti poslovanja po-
drazumijeva da su pozitivni tokovi vrijednosti u stvaranju i prodaji
ucinaka, izrazeni u formi prihoda od prodaje, veéi od negativnih
tokova vrijednosti koji ¢e nastati u tom procesu, a izrazenih u
vrijednostima utrosenih resursa za proizvedene i prodate ucinke.!

Pritom, postoji logiCna potreba da ostatak vrijednosti prihoda nakon
pokriéa ukupnih troSkova bude $to veci. Takode, pozitivna razlika
izmedu ovih tokova vrijednosti mora da bude izraZena u dovoljnoj
mjeri da se vlasnici kapitala zadrze u konkretnom preduzetnickom
poduhvatu. U tom smislu, pokazatelj profitabilnosti se definiSe kao
odnos profita i uloZenog kapitalaili kao odnos profita i angaZovanih
sredstava, pri ¢emu svakako nije iskljuena upotreba viSe ponude-
nih ili nekih drugih varijanti izraCunavanja uspjeSnosti obavljanja
poslovne aktivnosti.?

U svim varijantama, dugorocno posmatrano, prihodi, kreirani politi-
kom prodajnih cijena, moraju da pokriju sve troSkove koji su nastali
pri obavljanju poslovne aktivnosti, te obezbijede odgovarajuci prinos
na uloZena sredstva. Pitanje profitabilnosti je, dakle, pitanje smisla
obavljanja poslovne aktivnosti uopste.

Ipak, definisanje razli¢itih nivoa nosilaca profitabilnosti i utvrdivanje
iznosa profitabilnosti po tim nivoima moze da obezbijedi i razliCitu
informacionu osnovu za adekvatnije upravljanje ukupnim rezultatom
poslovanja. Treba razlikovati sliedece nivoe analize profitabilnosti:
a) profitabilnost Citavog preduzeca,

b) profitabilnost segmenata poslovanja (profitnih i investicionih
centara),

c) profitabilnost proizvoda/usluge,
d) profitabilnost kanala distribucije, te
e) profitabilnost pojedinacnih (ili grupa) kupaca.
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(a) Profitabilnost citavog preduzeca je koncept analize rezultata
koji se obavezno izraCunava i vidljiv je iz forme i sadrZaja
zvanicnih finansijskih izvjeStaja. Na bazi poznatih podataka iz
tih izvjeStaja, veoma je jednostavno dobiti Zeljene informacije
o0 tome Koliki je rezultat poslovanja po poslovnim, finansijskim i
drugim parametrima. Ipak, sa stanovista informacionog znacaja
za upravljaCke potrebe, ovaj nivo analize obezbjeduje najmanju
podrSku menadzerima, jer ne vezuje nastale troSkove, prihode
niti njihovu razliku za njihove uzrocnike.

Cs

Segmenti poslovanja, u formi nosilaca profitabilnosti, definisani
su internom organizacionom strukturom kao profitni ili inves-
ticioni centri i karakteristiCni su za divizionalno strukturirana
preduzeca. Za ovakve centre odgovornosti vezuju se aktivnosti
koje uzrokuju nastanak prihoda i troSkova pri stvaranju i prodaji
ucinaka. Njihove aktivnosti su izlozene konkretnoj konkuren-
ciji, konkretnim kupcima i konkretnim trzistima. lako nemaju
status pravnog lica, ove zasebne organizacione jedinice imaju
sve ekonomske i racunovodstvene pretpostavke za posebno
mjerenje i analizu rezultata poslovanja.

(c) Tradicionalna racunovodstvena mijerila uspjeSnosti poslovanja
motiviSu menadZere viSe na efikasnost nego na efektivnost
poslovanja, Sto upucuje viSe na takticki nego na strategijski
karakter odluka zasnovanih na izvjesStajima o profitabilnosti.
lzmedu ostalog, ova ve¢ uobicajena konstatacija poCiva na
Cinjenice da se analiza profitabilnosti uobi¢ajeno zaustavl-
jala na nivou wéinka (proizvoda ili usluge). Operativno, ovaj
koncept poCiva na pravilnoj alokaciji proizvodnih indirektnih
troSkova, neproizvodnih troSkova i op$tih troSkova, odnosno na
mogucnosti da se identifikuje odgovarajuca uzrotno-posljedicna
veza izmedu troSkova i pojedinacnih nosilaca (ucinaka).

(d) Sobzirom na to da ¢e u nastavku biti viSe rijeci o profitabilnosti
kanala distribucije i profitabilnosti kupaca, u ovom dijelu samo
konstatacija da je izbor naina prodaje ucinaka (izbor kanala
distribucije), te izbor pojedinacnih kupaca unutar odabranog
kanala distribucije od uticaja na visinu poslovnog rezultata,
odnosno na ukupnu profitabilnost preduzeda. Razlog je u
tome S$to kanali distribucije a ni pojedinacni kupci ne uzrokuju
prihode i troSkove na isti nain. Postoje oni koji stalno imaju
posebne narudzbe, zahtijevaju modifikacije proizvoda ili usluga,
pomjeraju rokove isporuke, koriste postprodajni servis i vraéaju
prodate ucinke, za razliku od drugih koji u kontinuitetu imaju
iste, standardne, zahtjeve. Dakle, kanali distribucije i kupci mogu
da imaju razlicitu profitabilnost koju treba mijeriti, kako bi se
prilagodile odluke u vezi s prodajnim cijenama, promotivnim
aktivnostima, kanalima distribucije itd. Zbog toga se i zakljucuje
da primarni cilj nije viSe u tome da se ostvari rast prodaje i
trziSnog uceSca, ve¢ da se povecava profitabilna prodaja, Sto
mora da bude vidljivo iz izvjeStaja upravljackog racunovodstva.

U zavisnosti od toga kako je definisan svaki nosilac rezultata
poslovanja odnosno profitabilnosti, potrebno je identifikovati i
konkretne prihode i troSkove koji se na njega odnose, da bi se
u postupku analize profitabilnosti utvrdila opravdanost njihovog
postojanja. To nas dovodi do kljutnog racunovodstvenog zadatka
— rasporeda, odnosno alokacije prihoda i troSkova po pojedinim
nosiocima profitabilnosti.

' Radi pojednostavljenja, treba pretpostaviti da nema proizvodnije za zalihe, odnosno da se proizvedeni ucinci ne prenose u naredni obracunski period, da se prihodi i
rashodi ostvaruju iskljucivo od obavljanja poslovne djelatnosti, te da je izostavljen obraéun i placanje poreza na dobit.
2 Detaljnu analizu brojnih pokazatelja profitabilnosti pogledati kod: Malini¢, D., Milicevi¢, V., Stevanovi¢, N., Upravijacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet Univerziteta

u Beogradu, 2012, 109-120.
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2. ALOKACIJA PRIHODA | TROSKOVA KAO
PRETPOSTAVKA ANALIZE
PROFITABILNOSTI

Poznato je da odluke o alokaciji prihoda i troSkova uticu na preci-
znost obracuna uspjesnosti poslovanja (profitabilnosti) po pojedinac-
nim analiziranim segmentima obracuna, a time i na odluke o tome
koje poslovne segmente unutar preduzeéa imati, koje proizvode ili
usluge nuditi kupcima, koje kanale distribucije koristiti i sa kojim
kupcima saradivati. U tom smislu, nacin izraCunavanja profitabilnosti
moze da ima strategijske posljedice za ukupnu poslovnu aktivnost
preduzeca.

Aktivnosti alokacije prihoda nemaju ni priblizne obraéunske kom-
plikacije i rizike kakve ima alokacija troSkova. Naime, identifikacija
nacina, mjesta i iznosa nastalih prihoda nije komplikovana, jer je
moguce organizovati knjigovodstvenu evidenciju na preciznoj ana-
litickoj osnovi, koja ée dati podatke o tome ko su kupci i pod kojim
uslovima je doSlo do realizacije ucinaka i nastanka prihoda. Ovaj
problem moze biti usloZnjen ako se dva ili viSe proizvoda (ili usluge)
prodaju u paketu, po jedinstvenoj cijeni, iako svaki pojedinacno ima
svoju prodajnu cijenu i moZe biti predmet pojedinacne prodaje. Ovo
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su sluCajevi koji su uzrokovani uglavnom marketinSkom politikom
za potrebe promovisanja (uvodenja) novih proizvoda ili potrebom
rieSavanja pitanja zaliha koje su pred istekom roka vazenja. Naravno,
ovakav pristup prodaji ima smisla ukoliko se prodajna cijena za
paket proizvoda ili usluga utvrdi na nivou koji je manji u odnosu
na zbir pojedinacnih prodajnih cijena proizvoda ili usluga iz paketa.

MetodoloSki, za alokaciju prihoda u ovakvim situacijama koriste se:
metod srazmjernog rasporeda na bazi odgovarajuce pojedinacne
vrijednosti za proizvode iz paketa (obicno je to prodajna cijena ili
prihod, a samo ponekad i jedinicni varijabilni troSak ili obim aktiv-
nosti) i metod tzv. inkrementalnog rasporeda (Horngren, C., et al.,
2015, 614-619).

Pretpostavimo primjer prema kojem preduzece prodaje tri razlicita
proizvoda (,P.“, ,P,“ i ,P.”) u paketu po jedinstvenoj cijeni od 300
n.j. za paket. Svaki od proizvoda iz paketa predmet je pojedinacne
prodaje na trzistu, i to po sljedecim prodajnim cijenama: ,,P,” po
prodajnoj cijeni od 80 n.j./kom., ,P.“ po prodajnoj cijeni od 120
n.,j./kom. i ,P.“ po prodajnoj cijeni od 200 n.j./kom.

Metod srazmjernog rasporeda ,jedinstvene prodajne cijene®
paketa od 300 n.j. po pojedinacnim proizvodima iz paketa, a na bazi
prodajne cijene, podrazumijevao bi sljiedecu kalkulaciju:

Proizvodi Prodajne cij%gi é; proizvode iz Ugesce u ukupnoj prodajnoj cijeni Raspored zaj%c;?‘iaélggge;::hoda od pro-
(1) 2 (3) = (2) /400 n.j. (4) = (3) x 300 n.j./kom.
WP 80 n.j./kom. 20% 60 n.j./kom.
WP, 120 n.j./kom. 30% 90 n.j./kom.
wPy 200 n.j./kom. 90% 150 n.j./kom.
Ukupno 400 n.j./kom. 100% 300 n.j./kom.

Metod inkrementalnog rasporeda podrazumijeva da se poje-
dinacni proizvodi ili usluge u paketu prethodno rangiraju prema
odredenom kriterijumu. NajéeSce, rangiranje se radi na osnovu
istraZivanja stavova kupaca o vaznosti svakog pojedinacnog proi-
zvoda ili usluge u asortimanu, ali i menadzeri preduzec¢a mogu da
rangiraju proizvode ili usluge iz asortimana, na primjer na osnovu
aktuelnih rezultata prodaje pojedinacnih proizvoda ili jednostavno na
bazi njihovih iskustava i intuicije. Pritom, prvorangirani proizvod se
naziva primarni, drugorangirani proizvod se naziva prvi inkrementalni
proizvod, trecerangirani proizvod je drugi inkrementalni proizvod itd.

Nakon §to su proizvodi ili usluge iz paketa rangirani, raspored pri-
hoda ostvarenog za prodaju paketa vrSi se na nacin da se, polazedi
od primarnog proizvoda ili usluge u paketu, svakom tom ucinku u
paketu ,priznaje“ onaj iznos prihoda koji bi inace ostvarili da su
bili predmet pojedinacne prodaje.

Pretpostavimo da je u okviru analiziranog primjera odlu¢eno da se
proizvod ,,P.* rangira kao prvi (primarni proizvod), proizvod ,,P,“ kao
prvi inkrementalni i proizvod ,,P,“ kao drugi inkrementalni. Raspored
,Zajednickog“ prihoda od 300 n.j., ostvarenog po osnovu prodaje
paketa tri proizvoda, imao bi sljedeéi izgled:

Proizvod Alokacija prihoda Ostatak prihoda za alokaciju
,P3“ (200 n.j./kom.) 200 n.j./kom. (300 - 200) n.j./kom. = 100 n.j./kom.
»P2“ (120 n.j./kom.) 100 n.j./kom. (100 - 100) n.j./kom. = 0 n.j./kom.
»P1“ (80 n.j./kom.) 0 n.j./kom. -
Ukupno alociran prihod 300 n.j./kom.

U slucaju da je rangiranje proizvoda unutar paketa bilo drugacije,
i pripadajuéi iznos rasporedenog prihoda, ostvarenog po osnovu
prodaje paketa proizvoda, bio bi drugagiji®. To upucuje na zakljuak
da nac€in rangiranja proizvoda ili usluga u asortimanu utie i na
obim rasporedenih prihoda, a time i na profitabilnost pojedinacnih
proizvoda ili usluga.

Zarazliku od prihoda, za koje ¢e se potreba alokacije samo iznimno
(u prethodno navedenom slucaju) pojaviti, alokacija troSkova je nei-

zostavan proces u svim varijantama poslovne aktivnosti, ak i onda
kada do realizacije u¢inaka nije doSlo. U velikom broju slucajeva,
naime, nastali troSak ne moze biti direktno povezan sa nosiocima
profitabilnosti. Samo u slu¢aju da se analiza uspjeSnosti poslovanja
radi za nivo ¢itavog preduzeca, alokacija troSkova ne mora da se vrsi.

Prije dono3enja odluke o nacinu alokacije troSkova, neophodno je
identifikovati sve troSkove koji u preduzecu nastaju, a zatim se traze
jasne uzrocno-posljedicne veze izmedu troSkova i njihovih nosilaca.

3 Zbog prostornih ogranicenja, ali i zbog drugih cilieva ovog napisa, primjeri koji bi potvrdili ovu tezu su izostavljeni, ali ih je prema predstavljenom konceptu moguce

jednostavno uraditi.
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Sto se tice identifikovanja svih troskova koji nastaju pri obavljanju
poslovne aktivnosti, tradicionalno se za ove potrebe Kkoristi lanac
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vrijednosti (pogledati graficki prikaz 1) u okviru kojeg se obavljaju
razliciti homogeni poslovi.

Graficki prikaz 1. Pojednostavijeni prikaz elemenata lanca vrijednosti

(4) Pomocne (administrativne) aktivnosti
(upravljanje, izbor i obuka kadra, finansije, pravni poslovi, racunovodstvo, obezbjedenje)

(1) Ulazne aktivnosti
(istrazivanije trziSta, dizajn proizvoda
i procesa, nabavka sirovina
i materijala)

(2) Aktivnosti obrade
(proizvodnja, pomjeranje i
skladiStenje ucinaka, te kontrola
njihovog kvaliteta)

(3) Izlazne aktivnosti
(promocija, prodaja, otprema,
postprodajne usluge)

Osnovne aktivnosti

Druga pretpostavka uspjeSnosti alokacije troSkova, mjerena preci-
znoScu utvrdenih troSkova po nosiocima, odnosi se na mogucnost
identifikovanja uzro¢no-posljedicne veze izmedu troskova i njihovih
nosilaca. Na primijer, ukoliko je troSak promocije predmet razma-
trane alokacije, primjena koncepta uzrocno-posljedicne veze bila
bi moguca ukoliko se promotivna aktivnost odnosi na konkretan
proizvod (uslugu). Ukoliko to nije moguce, odnosno ukoliko se troSak
promocije odnosi na cjelinu proizvodnog asortimana, a alokacija je
i dalje zahtijevana, primijenice se neki drugi kriterijumi (Horngren,
C., etal., 2015, 563):

— Na primjer, kriterijum primljenih Koristi podrazumijeva identifi-
kaciju ,korisnika” efekata utroSenih resursa medu proizvodima
ili uslugama. Raspored troSkova se obavlja na bazi koristi koju
svaki ,korisnik usluge“ tog troSenja ostvaruje. Npr. troSkovi
promocije mogu biti rasporedeni prema proporciji u prihodima sa
kojom svaki proizvod ucestvuje u ukupnim prihodima ili rastom
prihoda kao pretpostavljenim rezultatom promotivnih aktivnosti.

— Kriterijum fer vrednovanja najceSce se koristi prilikom sklapa-
nja ugovora za poslove dobijene tenderskom procedurom. Fer
vrednovanie je viSe posljedica pregovaracke aktivnosti kojom se
definiSe ,fer” uceSce konkretnog troSka u ukupnim troSkovima
nego istinske mogucnosti da se objektivno identifikuje ta ,fer*
vrijednost.

— Kriterijum moguénosti nosilaca troSkova zasniva se na identi-
fikovanju odgovora na pitanje da li nosilac troSkova moze da
~podnese* pripadajuci obracunati dio troSkova koji su predmet
rasporeda. Na primjer, ako odredeni proizvod uz preuzimanje
alociranih troSkova ne mozZe da bude konkurentan supstitutu
na trziStu, moze se raCunovodstvenim politikama definisati da
taj proizvod preuzme samo dio pripadajucih troSkova promocije
ili da ih uopSte ne preuzima. Takode, moZe se donijeti odluka
da se pripadajuéi dio troSkova koji su predmet rasporeda ne
rasporeduje na one nosioce u asortimanu na kojima se ostva-
ruje negativan poslovni rezultat, nego da se taj dio troSkova
alocira na dio asortimana sa pozitivnim rezultatima, odnosno
na proizvode (usluge) koji mogu da ,podnesu” pripadajudi
iznos alociranih troSkova, bez obzira na to Sto ih realno nisu
uzrokovali u tolikoj mijeri.

U vezi sa pitanjem alokacije troSkova, potrebno je odluciti i 0 tome
na koje nosioce ¢e se alokacija vrsiti, o vrstama troSkova koji e biti
predmet alokacije, te 0 metodologiji za alokaciju troSkova.

U okviru odluke o nosiocima troSkova, za stanovista potreba ovog
istraZivanja, ve¢ su definisani nosioci (centri) profitabilnosti, i to:
preduzece, poslovni segmenti, ucinci (proizvodi, usluge), kanali
distribucije i kupci. Pritom, uobic¢ajeno se analiza profitabilnosti
radila na nivou ukupnog preduzeca, te eventualno za potrebe analize

poslovnih segmenata i ucinaka, dok se analiza profitabilnosti po
kanalima distribucije i pojedinacnim kupcima ili grupama kupaca
uglavnom ne radi, a vrlo rijetko je i predmet tretmana u domacoj
racunovodstvenoj literaturi.

U vezi sa odlukama o vrstama troSkova koji ¢e biti predmet alokacije
treba najprije konstatovati da se rezultat poslovanja za nivo cjeline
preduzec¢a moze utvrdivati i bez alokacije troSkova po pojedinac-
nim ,nizim“ centrima profitabilnosti. Ipak, ovakav koncept analize
uspjeSnosti poslovanja ne omogucava potrebne informacije o re-
zultatima poslovanja po uzim izvjeStajnim jedinicama — nosiocima
profitabilnosti, zbog ¢ega ima ograni¢enu upotrebnu vrijednost.

Analiza profitabilnosti po segmentima poslovanja (profitnim i inve-
sticionim centrima) traziée prethodno rjeSavanje pitanja alokacije
neproizvodnih i opstih troSkova na poslovne segmente.

Prema tradicionalnom konceptu alokacije troSkova, za razliku od
neproizvodnih troSkova, predmet alokacije obicno nisu bili tzv.
opSti troSkovi (nastali po osnovu tzv. pomoénih i administrativnih
aktivnosti iz grafickog prikaza 1), poput troSkova upravljanja, tros-
kova amortizacije gradevinskih objekata i opreme koji se koriste u
administrativne svrhe, troSkova raGunovodstvene i pravne funkcije,
te funkcije upravljanja kadrom. Radi se o troSkovima Cija uzrocno-
posljediCna veza sa ucincima uopste ne postoji ili je zanemarljiva,
pa tradicionalno ovi troSkovi i nisu bili predmet alokacije ni na jedan
od ponudenih ,nosilaca profitabilnosti“. Ovo je obrazlagano time
da menadZeri pojedinacnih segmenata poslovanja nemaju uticaj na
njihov nastanak, pa samim tim ne mogu da budu predmet alokacije
ni na segmente poslovanja, ni na ucinke koji nastaju u tim poslov-
nim segmentima. Takode, postoje razmisljanja (Milicevic, V., 2003,
205) prema kojima se ovi troSkovi tretiraju kao zajednicki za sve
aktivnosti preduzeca, zbog ¢ega ih treba smatrati neizbjeznim. Na
ovaj nacin je pitanje njihove alokacije, posebno u domenu poslovnog
odlucivanja, ucinjeno irelevantnim. S druge strane, razmisljanja
prema kojima bi se moglo konstatovati da svi troSkovi preduzeca,
pa tako i opSti troSkovi, nastaju kako bi se podrzale aktivnosti
preduzecéa, su moguca (Horngren, C. T., et al., 2000, 504). Ovakva
razmisljanja se zasnivaju na tezi da menadzeri pojedinacnih odje-
ljenja treba da imaju uvid u nacin na koji se planiraju i kontroliSu
troSkovi preduzeda, Sto upucuje i na moguénost (ako ne i potrebu)
njihove alokacije u punom obimu.

UopSteno, alokaciju opstih troSkova treba obaviti (Malini¢, D., Mili-
cevic, V., Stevanovic, N., 2012, 573):

kada je iznos troSkova centrale znacajan, pa postoji rizik da oni
ne mogu da budu pokriveni iz ostvarenih dobitaka divizija;

kada postoji potreba da se dostigne veca uporedivost sa pre-
duzecima koja se bave istim ili slicnim poslovima;
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kada se primjenom viSestrukih kljueva moZe uspostaviti
prihvatljiva veza izmedu aktivnosti divizija i kretanja troSkova
centrale i

— ako bi divizije svakako bile opterecenje takvim troSkovima kada
bi poslovale kao samostalne kompanije.

Treba konstatovati da su u racunovodstvenoj teoriji i praksi predmet
alokacije uobicajeno proizvodni indirektni troSkovi,* medu kojima
su troSkovi indirektnog proizvodnog materijala, te indirektnog pro-
izvodnog rada, troSkovi amortizacije proizvodne opreme, kontrole
kvaliteta inputa i autputa, tzv. reZijski troSkovi (poput troSkova
elektricne energije namijenjene za pogon proizvodne opreme i
osvjetljenje proizvodnih pogona, vode i grijanja), troSkovi osiguranja
i zakupa opreme i gradevinskih objekata u kojima se proizvodnja
odvija i slicno. Ovakva vrsta alokacije je posebno vazna i neizbjezna
u svim slucajevima kada se analiza profitabilnosti radi na nivou
pojedinacnog ucinka.

Predmet alokacije na ucinke mogu da budu i troSkovi nastali prije
(,uzvodno“ u odnosu na proizvodnju — eng. ,upstream costs”) i
nakon procesa proizvodnje (,,nizvodno® u odnosu na proizvodnju —
~downstream costs“), odnosno neproizvodni troSkovi poput troSkova
istraZivanja potreba kupaca, te razvoja i dizajna proizvoda, troSkovi
marketinga, distribucije i postprodajnog servisa, ali u slucaju da
postoji jasna uzroéno-posljedicna veza izmedu konkretnog troSka
i konkretnog ucinka na koji bi se troSkovi alocirali. U nastojanju da
se obezhijedi vezivanje Sto veceg broja troSkova po udincima kao
nosiocima troSkova i profitabilnosti, ovi troSkovi su alocirani i bez
adekvatne uzrocno-posljedicne veze koja bi omogudila potrebnu
preciznost obracuna. Naime, za ovu vrstu alokacije koriSteni su
direktni troSkovi ili utroSci direktnih resursa, iako ovakav ,kljuc“ za
alokaciju nije mogao dati dovoljnu preciznost obracunu.

Kada se govori o kanalima distribucije i pojedinacnim kupcima ili
grupama kupaca, troSkovi neproizvodnih funkcionalnih podrucja
u znacajnoj mjeri mogu biti rasporedeni, pod uslovom da postoje
detaljne knjigovodstvene evidencije o uzrocima nastalih troSkova. Na
primjer, ako se razmatra raspored troSkova promocije na lokalnoj te-
levizijskoj stanici (a u okviru troSkova marketinga), bilo bi logi¢no da
lokalni kanal distribucije ili lokalni kupci, kao nosioci profitabilnosti,
~preuzmu“ ove troSkove. Takode, postoje mogucnosti da se i neki
od troSkova opSteg karaktera alociraju. Na primjer, troSkovi nastali
u segmentu upravljanja ljudskim resursima bi mogli biti predmet
alokacije sa zadovoljavajucim nivoom preciznosti, opet pod uslovom
da postoje odgovarajuce evidencije o tome u kojim funkcionalnim
podrucjima su locirani i kako se troSe ti ,ljudski resursi®.

Naravno, ukoliko bi se desila situacija da dio ili nijedan od opstih
troSkova nije predmet alokacije na ostale nosioce profitabilnosti,
rezultat poslovanja (profitabilnost) na nivou ¢itavog preduzeca bi
bio maniji od zbira pojedina¢nih rezultata nizeg nivoa profitabilnosti.

Sto se tite metodologije za alokaciju tro$kova, ona u svim vari-
jantama obraCuna podrazumijeva definisanje baza za alokaciju
odgovarajucih troSkova, utvrdivanje stopa za alokaciju tih troSkova,
nacina obracunavanja troSkova sa vremenskog aspekta (prethodni
i naknadni obracun), a zavisi i od toga na koji nacin se obavlja
poslovna djelatnost (sa pojedinatnom, masovnom ili kuplovanom
proizvodnjom).

U praksi, a posebno u literaturi koja se bavi alokacijom troSkova,
nema dilema u vezi sa primjenom metodologije za obracun troSkova,
posebno ako se radi o analizi profitabilnosti na bilo kojem nivou.
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U svim varijantama primaran znaCaj daje se obraCunu troSkova na
bazi aktivnosti.

Prema ovom konceptu, proces proizvodnje proizvoda (i pruzanja
usluga) dijeli se na aktivnosti koje treba izvrSiti. Pritom, aktivnost
se definiSe kao ,,bilo koji pojedinacni zadatak koji organizacija pre-
duzima da bi napravila ili isporucila proizvod (odnosno ispostavila
narudzbu)“ (Maher, M., 2005, 218). Spisak aktivnosti povezuje se s
nosiocima troSkova koji izazivaju aktivnosti (na primjer, broj narudzbi
materijala je uzroénik troSkova nabavke, sati testiranja kvaliteta su
uzrocnici troSkova kvaliteta, itd.). Time se postize veca preciznost pri
alokaciji troSkova, jer je uzrotno-posljedicna veza izmedu nosilaca
troSkova i samih troSkova jasnija.

Da bi se uspjesSno primijenio obracun na bazi aktivnosti, neophodno
je da se racunovode detaljno upoznaju sa pojedinacnim aktivnostima
koje se obavljaju u preduzeéu. Ako su aktivnosti nosioci troSkova,
onda ih najprije treba identifikovati, a najjednostavniji nacin da se
to uradi jeste da se analiza obavi u okviru funkcionalnih podrucja,
koja prate lanac stvaranja vrijednosti za kupca. Upotrebom sistema
obraduna troSkova na bazi aktivnosti, troSkovi po vrstama se vezuju
za pojedinacne aktivnosti koje nastaju pri obavljanju poslovne ak-
tivnosti, nakon ¢ega se troSkovi tih aktivnosti dodjeljuju nosiocima
troSkova.

Dvije su kljutne karakteristike obraduna na bazi aktivnosti. Prvo,
neophodno je identifikovati sve troSkove koje uzrokuje poslovna ak-
tivnost i drugo, prepoznavanie ,hijerarhije troSkova“ je kljuéno kada
se vrSi alokacija troSkova na nosioce, Sto ¢e, u krajnjem, omoguditi
lak$u identifikaciju uzro¢nika troSkova, $to je sa stanoviSta analize
profitabilnosti i posebno vazno.

U navedenom kontekstu, a za potrebe ovog istrazivanja, bice
koris¢ena sljedeéa hijerarhija troSkova (prilagodeno u odnosu na
podijelu datu prema: Daly, J., 121-122):

1. Troskovi nivoa jediniCnog izlaza — nastaju kao posljedica ak-
tivnosti koje se obavljaju najmanje jednom za svaku jedinicu
proizvoda (na primjer, spajanje podsklopova i dijelova), a uo-
bi¢ajeni primjeri ovih troSkova su troSkovi proizvodnog funkci-
onalnog podrucja, i to: direktni proizvodni troSkovi i indirektni
proizvodni troSkovi koji se mogu dovesti u vezu sa pojedinacnim
proizvodom (poput troSkova energije za pokretanje masina, te
troSkova amortizacije opreme na kojoj se konkretna aktivnost
odvija i drugih).

2. Troskovi nivoa linije proizvoda— nastaju kao posljedica aktivnosti
koje su vezane za istrazivanja i razvoj, te dizajn linije proizvoda
(pretproizvodne aktivnosti u lancu stvaranja vrijednosti); primar-
no zbog uSteda u troSkovima preduzeca koriste iste dijelove u
razli¢itim proizvodima smanjujuci na taj nacin troSkove, jer se
izbjegava posebno istrazivanje i razvoj, dizajniranje, te probna
proizvodnja;® iako proizvodi u okviru linije nisu isti, znatan broj
dijelova ugradenih u proizvode je isti, pa bi se mogli vezati za
odredene linije proizvoda.

3. TroSkovi nivoa grupe (serije) izlaza — nastaju kao posljedica
aktivnosti koje se izvode svaki put kada je pokrenuta proizvodnja
nove serije proizvoda, nezavisno od broja jedinica u njoj (na
primjer, podeSavanje masina za seriju proizvoda ili provjera
kvaliteta pojedinacne serije proizvoda na bazi slu¢ajnog uzorka).
Kao i troSkovi prvog nivoa hijerahije troSkova, i ovi troSkovi
nastaju u okviru proizvodnog funkcionalnog podrucja.

4 Direktni proizvodni troSkovi (direktnog materijala i direktnog rada) jednostavno se vezu za nosioce.
® U strucnoj terminologiji za ovakav pristup poslovnim aktivnostima koristi se termin ,,grupna tehnologija“. Ovaj koncept dizajniranja koriste proizvodaci sa diversifiko-

vanom ponudom, poput onih iz automobilske industrije.
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4. Troskovi nivoa lansiranja i odrZivosti proizvoda ili linije proi-  Koristi od upotrebe obracuna troSkova na bazi aktivnosti su viSe-
zvoda na trZitu — nastaju obavljanjem aktivnosti koje treba da  struke. MenadzZment preduzeca Koristi kalkulaciju cijene kostanja
omoguce uvodenje i odrzivost proizvoda ili usluge na trzistu, @ na bazi aktivnosti da bi donio bolje odluke o prodajnim cijenama i
uglavnom se ticu troskova promocije koja je preduzeta da bi  proizyodnom miksu, te da bi se profitabilnost po razliéitim nosio-
e Fms(tje ’if”p,re”k"_'o za ”0"('1 proizvod, novu uslugu ili liniju ¢ima mogla preciznije utvrditi. Na bazi ovakvog pristupa obradunu
proizvoda, kao I aktivosti prodaje. troskova mogu se uspjesnije donositi i druge poslovne odluke,

5. Troskovi nivoa kanala distribucije — u najvecem obimu, ove adekvatnije planirati i kontrolisati utroSak resursa, ali i obavljati
aktivnosti i troSkovi koje one uzrokuju odnose se na distribuciju  pravicnije nagradivanje zaposlenih prema rezultatima njihovog
i prodaju po pojedinacnim kanalima. UobiCajeno, prodaja se radi  rada, $to veoma pobolj$ava motivaciju. Ovaj koncept obraguna
na razlicitim trzistima i posredstvom razlicitih posrednika. Svaki - ro3kova identifikuje i aktivnosti koje ne doprinose novoj vrijednosti
tgka)[{f:il(ane;! duzbr_okovace [[azlll(mte tr?skove,f.;t)abllr 1 tpottregnlo za kupca ili aktivnosti koje treba poboljgati. Nesporno je da svaka od
identiitkovat da bi Se U postupku analize protrtabiinosti uvraa . o 4enip karakteristika ovog sistema obracuna moge da obezbijedi
opravdanost njihovog postojanja. Primjeri troSkova distributivnih trateqiiski doori boli&aniu tr3is iciie preduzeca. ali ¢
kanala su troSkovi sajmova, obrada narudzbe za kupca koji Strategijski °p”"°§ PO vpjsgnju r2|_sne pgzmue.p € u%eca, all cg
dolazi iz veleprodajne ili maloprodajne mreze, troskovi plata  S€ Za Potrebe ovog istrazivanja, analiza aktivnosti i obraCun na bazi
prodajnog osoblja, troSkovi marketinga konkretnog proizvoda aktl\{nostl vrsm .s C|Ijgm analize profitabilnosti kanala distribucije i
ili linije koja se promovide u okviru odredenog kanala i drugi ~ analize profitabilnosti kupaca.
troSkovi koji su primarno vezani za marketinSko i distributivno
funkcionalno podrucje.

6. Troskovi nivoa kupca — nastaju kao posljedica aktivnosti koje
uzrokuju konkretni kupci, poput troSkova nastalih modifikova- 3. ANALIZA PROFITABILNOSTI KANALA
njem procesa ili karakteristika proizvoda radenih prema zahtjevu DISTRIBUCIJE
kupaca, specijalnih isporuka konkretnom kupcu, postupaka
koji se vode za naplatu nenaplacenih potrazivanja od kupaca  Prilikom identifikovanja profitabilnosti po odgovarajuéim nosiocima,
i drugi. Dakle, pored troSkova postproizvodne faze (troSkovi potrebno je najprije izvrSiti segmentaciju tih nosilaca. U primjeru
marketinga i postprodajnog servisa) kupci uzrokuju i troSkove  koji slijedi kanali distribucije proizvoda su utvrdeni sa stanovista
u proizvodnji (ako se neke standardne serije ili proizvodi moraju  natina prodaje — veleprodajna preduzeca, maloprodajna preduzeca
prilagoditi zahtjevima konkretnog kupaca) ali i u administra-  pojedinacni kupci (fizicka lica). Radi pojednostavijenja analize,
tivnom funkcionalnom podrucju, poput troskova proisteklih iz pretpostavljeno je da postoji sedam veleprodajnih preduze¢a, 86 ma-
pravnih postupaka u vezi sa naplatom potrazivanja ili odredenim  |oprodajnih preduzeca i 12.000 pojedinacnih kupaca — fizickih lica.
odstetnim zahtjevima. . . e ) o

o . . Tabelarni pregled 1. sadrZi analizu profitabilnosti po pojedina¢nim

7. Troskovi odrzivosti pogonske (proizvodne) spremnosti, opreme  yanajima distribucije, uz pretpostavku da su tro$kovi perioda obra-
ili citavog predizeca — omogucavaju opste funkcionisanje p(rje- ¢unati na bazi njihovog relativnog ucesc¢a u prihodima (u visini od
Suzeca 'ne Ztavlslf od bg’@l?d'"w% S‘?r'.lat"'t.r”".df'avﬁm'?"‘l’ ta 20%), $to bi se moglo smatrati tradicionalnim konceptom alokacije
mgxg dgir%%lr]]te;();re%\ﬁazgéarnaﬁwuo?t?ZZCir}:ri]Izsarkallj;)vﬂlprg:/sniﬁ‘gélrjaz: troSkova perioda (troSkovi neproizvodnog funkcionalnog podrucja
zagrijavanje i osvjetljenje, obezbjedenje, odrzavanje, osiguranje E?élbﬁﬁor:’ii alociraju na proizvode i opsti troskovi) na nosioce pro-
takvih prostora i sli¢no. '

Tabelarni pregled 1. Obracun profitabilnosti po kanalima distribucije uz tradicionalni koncept alokacije troskova perioda
Kupci — vele- | Relativno Kupci — Relativno Kupci — Relativno Ukubno
Elementi analize prodaje ucesce maloprodaje ucesce fizicka lica ucesce P
profitabilnosti 7) =
o le=0/0] @ |e=e/0] 6 |e=6/0] %%
1. Broj kupaca 7 0,06% 86 0,71% 12.000 99,23% 12.093

2 g{g{zpro'z' 'prodatin | 60000 | 5455% | 38000 | 3455% | 12000 | 1091% | 110.000

3. Ukupan prihod 6.307.320 51,20% 4.261.320 34,59% 1.750.440 14,21% 12.319.080

4. Tr. proizvodnje u pro- 0 o o
datim proizvodima® 3.000.000 54,55% 1.900.000 34,55% 600.000 10,91% 5.500.000

5. Tr. perioda — na bazi
% ucCeSca u prihodima | 1.261.464 51,20% 852.264 34,59% 350.088 14,21% 2.463.816
20%

6. Ukupni troSkovi (4+5) | 4.261.464 53,51% 2.752.264 34,56% 950.088 11,93% 7.963.816

7. Poslovni rezultat (3-6) | 2.045.856 46,97% 1.509.056 34,65% 800.352 18,38% 4.355.264

8. Stopa profit. (7/3) 32,44% - 35,41% - 45,72% - 35,35%

6

Pretpostavka je da se radi o istim proizvodima, pa im je i proizvodna cijena koStanja ista — 50 n.j./kom. Da se radi analiza profitabilnosti po proizvodima, mogla bi
se pokazati i razli¢ita cijena koStanja, ali poSto se analiza radi po kanalima distribucije i po kupcima, ovakva vrsta analize je izostavljena.
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Iz navedenog pregleda moguce je zakljuciti da se najveci dio
poslovnog rezultata (gotovo 47%) ostvaruje po osnovu prodaje
veleprodajnim preduzeéima. Ipak, stopa profitabilnosti za ovaj
kanal distribucije je najniza. Na bazi datog pregleda nije moguce
konstatovati zbog ¢ega je to tako. Zbog toga je i pripremljen tabe-
larni pregled 3, koji treba da pomogne detaljniju spoznaju rezultata
poslovanja po kanalima distribucije.

Ipak, prije toga (tabelarni pregled 2), treba obraCunati troSkove po
onim aktivnostima koje ¢e na razliite naCine uzrokovati troSkove
po pojedinim nosiocima profitabilnosti, sa pripadajucim uzro¢nicima
troSkova, odnosno bazama za njihovu alokaciju i odgovarajuéim
stopama za alokaciju takvih troSkova. Za troSkove ostalih aktivnosti
je pretpostavljeno da ¢e u istim iznosima biti rasporedeni na tri
kanala distribucije (po 33,33% u odnosu na ukupan iznos troSkova),
uz napomenu da je raspored troSkova istraZivanja i razvoja i dizajna
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proizvoda zasnovan na pretpostavci da Zivotni vijek proizvoda iznosi
10 godina, te da se ovi troSkovi (u ukupnom iznosu od 120.000 n.j.,
odnosno 180.000 n.j.) rasporeduju po godinama, i to ravnomjerno
na sve kanale distribucije.

Nakon utvrdenih rezultata poslovanja i prema metodologiji obracuna
troSkova po aktivnostima, moguce je konstatovati da su obradunati
troSkovi perioda razliCiti po pojedinacnim nosiocima profitabilno-
sti (u ovom sluéaju, po pojedinacnim kanalima distribucije), Sto
je uzrokovalo i razlike u rezultatima poslovanja, u nominalnim i
relativnim iznosima. Takode, skreéemo paznju na ¢injenicu da
su, u obje varijante obracuna troSkova, troSkovi perioda utvrdeni
u identiénom ukupnom iznosu od 2.463.816 n.j., ali je raspodjela
ovih troSkova po pojedinacnim kanalima drugacija, upravo zbog
razli¢ite metodologije obracuna. To je i uticalo na razicite rezultate
po kanalima distribucije.

Tabelarni pregled 2. Obracun pripadajuceg iznosa troskova po kanalima distribucije za aktivnosti koje imaju razlicite nivoe uzrocnika
i stopa za njihovu alokaciju

. Uzronik UtroSak uzrocnika L Iznos troskova po kanalu
Aktivnost roskova troskova Stopa za alokaciju troskova distribucije
Sluzbeno putovanje do | Broj kupaca
kupaca U kanalu 7 86 12.000 2.000 360 0 14.000 | 30.960 0
- Broj narudzbi
Obralf'a narudzbi po svakom 12 48 1 26 14 02 | 2184 | 57792 | 2.400
upaca K
upcu
Broj narudzbi
Prevoz® po svakom 12 48 1 9.000 50 4 756.000 | 206.400 | 48.000
kupcu
Amortiz. opreme za Nabavna 0 o 0
prevoz® vrijednost 500.000 240.000 180.000 5% 5% 5% 25.000 | 12.000 | 9.000
Popravke i zamjene | Broj prodath | g5 009 | 38000 | 12.000 | 0,67%d | 0,67% | 0,67% | 20100 | 12.730 | 4.020
dijelova proizvoda proizvoda ) ) ) ’ ’ ’ ) ' )
Zamijena reklamiranih | Broj prodatih
proizvoda proizvoda 60.000 38.000 12.000 | 0,067% | 00,67% | 00,67% | 20.100 | 12.730 | 4.020
Priprema ugovora i .
pracenje njihove real- B?Jkﬁﬁgﬁfa 7 86 12.000 | 800 800 1 5.600 | 68.8800 | 12.000
izacije
Naplata i otpis spornih .
potrazivanja Iznos prihoda | 6.307.320 | 4.261.320 | 1.750.440 2% 2% 0%e 12.615 | 8.523 0

Napomene:

a) lznos troSkova dobije se kao proizvod utroSka uzrocnika troSkova
pomnozenog s brojem kupaca u kanalu i stope za alokaciju
troSkova.

b) Pretpostavka je da se i fizickim licima proizvod dostavlja na
kucnu adresu.

c) Procijenjeni vijek trajanja opreme je 20 godina.

d) ,Stopa za alokaciju troSkova“ nastalih prilikom popravke i
zamjene dijelova proizvoda utvrdena je kao proizvod pretpo-
stavljene prosjecne cijene koStanja za pojedinacni dio koji se
mijenja (od 5 n.j./kom.) i stope greSke na gotovim proizvodi-
ma od 0,67% u odnosu na broj proizvedenih proizvoda. Ovaj

procenat je odabran pretpostavljajuéi da se radi o prosjecno
uspjeSnom preduzeéu sa stanovista greSaka na gotovim pro-
izvodima, te da je nivo standardne devijacije 3o (tri sigme) u
odnosu na preduzecéa sa prosjecnim brojem greSaka. Takode,
za ,stopu za alokaciju troSkova“ nastalih prilikom zamjene
Citavog proizvoda utvrdena je kao proizvod proizvodne cijene
koStanja (50 n.j./kom.) i stope greSke na gotovim proizvodima
od 0,067% u odnosu na broj proizvedenih proizvoda.

e) Ova aktivnost ne postoji u slucaju da se prodaja vrSi direktno
pojedinacnim (fizickim) licima, jer je pretpostavljeno da kupci
vrSe placanje u trenutku kupovine i preuzimanja proizvoda,
odnosno istovremeno sa nastankom obaveze.
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lako je nominalni iznos ostvarenog rezultata po fizickim licima kao
pojedinacnim kupcima najmaniji, ova vrsta prodaje je najprofitabil-
nija. Vrednujuci kanale distribucije po ovom kriterijumu, ovakav vid
prodaje bi omogucio najbolje rezultate poslovanja. Ipak, upitno je da
li bi preduzecée moglo na ovakav nacin (samostalno, bez posrednika)
da ostvari prodaju i preostalih 98.000 komada gotovih proizvoda
(110.000 komada — 12.000 komada).

Cinjenica da sva tri kanala distribucije obezbjeduju pozitivne po-
slovne rezultate, pa i zadovoljavajucu stopu profitabilnosti, ne daje
moguénost da se isti zakljuGak izvede za pojedinacne kupce u okviru
razli¢itih kanala distribucije. Zbog toga ¢e u nastavku biti predstav-
liena analiza profitabilnosti po pojedinacnim kupcima, kako bi se
utvrdilo da li postoji ekonomska opravdanost saradnje sa svakim
od njih. Pri tome, analiza ¢e biti predstavljena samo za kupce koji
se bave veleprodajom. Koncept analize kupaca iz maloprodaje je
identican, pa se zbog prostornih ograni¢enja nece raditi, dok analiza
profitabilnosti pojedinacnih kupaca - fizickih lica nije neophodna jer
je pretpostavka samog primjera da se radi o jednom proizvodu Koji
se proizvodi i prodaje bez zahtjeva za modifikaciju karakteristika
(Sto bi uticalo na troSkove) ili po razliCitim prodajnim cijenama ili
drugim uslovima podaje za pojedinacne kupce. Ovo bi omogucilo
da se iznos jedinicnog dobitka ili stope profitabilnosti za svakog
kupca utvrdi na istom nivou.

4. ANALIZA PROFITABILNOSTI KUPACA

Narasla konkurencija je omogucila da kupci mogu od proizvodaca da
traZe: posebne prodajne cijene, posebne karakteristike ucinaka koje

Naucni ¢asopis za ekonomiju - 02/17

prodaju, posebne uslove isporuke i slicno. U tom smislu, upravljacke
raCunovode treba da proizvedu ne samo izvjeStaje o profitabilnosti
proizvoda i kanala distribucije, ve¢ i izvjeStaje o profitabilnosti
pojedinacnih kupaca ili grupe kupaca.” Takva vrsta izvjeStaja treba
da pokaze odnos prihoda po osnovu prodaje ucinaka konkretnom
kupcu ili grupi kupaca i ukupnih troSkova koje je taj kupac, odnosno
grupa kupaca uzrokovala, slicno konceptu koji je pokazan i za kanale
distribucije. Razlike u prihodima koji se ostvaruju po pojedinacnim
kupcima nastaju zbog razliGitih prodajnih cijena koje se kupcima
naplacuju, razlicitih koli¢ina u¢inaka koje kupuju, razlicitih ucinaka
koji im se prodaju itd. S druge strane, razlike u troSkovima poticu
od toga kako razliciti kupci koriste resurse kompanije. Pritom, uo-
bi¢ajeno se naglaSavaju razlike u troSkovima koji nastaju u okviru
tzv. ,nizvodnih“ funkcija u okviru lanca vrijednosti (marketing,
distribucija i postprodajni servis), ali postoje i situacije u kojima
se razlike u troSkovima pojavljuju i u okviru funkcija istrazivanja i
razvoja i dizajna (tzv. ,uzvodne“ funkcije u okviru lanca vrijednosti),
pa i u okviru tzv. administrativnih (podrzavajucih) aktivnosti, koje
uzrokuiju tzv. opSte troSkove.?

Da bi se Citav postupak analize profitabilnosti kupaca ucinio racio-
nalnijim, potrebno je izvrSiti segmentaciju kupaca prema odredenim
kriterijumima, koji su uobiCajeno vezani za prethodno nabrojane
zahtjeve koji se ispostavljaju prema proizvodacima (ili usluznim
preduzecima). To se uobicajeno radi na bazi: vrste odnosno karak-
teristika proizvoda/usluge koju kupuju, obima njihove kupovine od
preduzeca, veli¢ine prihoda, veliCine prosjecne transakcije, nacina
dostave prodatih ucinaka, nacina plac¢anja, obima vrSenja postpro-
dajnih usluga, njihove veli¢ine odnosno trziSnog ucescéa, vremenu
trajanja poslovne saradnije i slicno. U navedenom primjeru predmet
analize je svaki od pojedinacnih kupaca iz kanala prodaje na veliko.

Tabelarni pregled 4. Obracun prihoda po kupcima iz veleprodajnog kanala

Kupci — veleprodaje
Elementi analize — prihodi Ukupno
K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7

1. Prodate koli¢ine 3.000 2.000 16.000 12.000 14.000 8.000 5.000 60.000
2. Prodajna cijena 120 120 120 120 120 120 120 -

3. Popust (%) 4,50 410 14,90 13,10 14,20 11,60 7,00 -

4. Neto prodajna cijena 114,60 115,08 102,12 104,28 102,96 106,08 111,60 -

5. Prihodi od prodaje 343.800 | 230.160 | 1.633.920 | 1.251.360 | 1.441.440 | 848.640 | 558.000 | 6.307.320

S obzirom na nacin na koji ovi kupci obavljaju poslovanje, uobi-
¢ajeno je da svaki od njih ostvaruje odredene koliinske popuste,
koji mogu da zavise od obima njihove kupovine, duZine saradnje sa
preduzecem, ranijih iskustava sa takvim kupcem u pogledu naplate
potrazivanja, pregovaracke sposobnosti svakog pojedinacnog kupca
i drugih okolnosti.

S druge strane, pojedinacni kupci iz ovog segmenta zahtijevaju
razliCite aktivnosti ili obime istih aktivnosti, poput: obrade narudzbi,
ispostavljanja racuna, evidencije i obrade potraZivanja, ukljucujuci
i njihov prenos na trecéa lica, postprodajne usluge, vracanije ili po-
pravke proizvoda prodatih pod garancijom, prodaje, promaocije itd.

Analiza troSkova po pojedinacnim kupcima takode treba da se osloni
na obracun troSkova po aktivnostima, jer se posredstvom identifikacije
aktivnosti koje obavljaju lakSe mogu mijeriti utroSci resursa po pojedi-
nacnim poslovima ili funkcionalnim podrucjima. Pritom, u konkretnom
primjeru, analiza profitabilnosti pojedinacnih kupaca bice obavljena na
osnovu ve¢ identifikovanih aktivnosti pri alokaciji troSkova po kanalima
distribucije (pogledati graficki prikaz 6), pri Cemu ¢e i u ovom slucaju
aktivnosti koje uzrokuju razlicite troSkove biti posebno pokazane sa
stanovista uzro¢nika troSkova, odnosno bazama za njihovu alokaciju
i odgovarajucim stopama za alokaciju (pogledati graficki prikaz 5). Za
troSkove ostalih aktivnosti je pretpostavljeno da ¢e u istim iznosima
biti rasporedeni na svakog od sedam kupaca.

7 U literaturi engleskog govornog podrucja ovakva analiza se pronalazi pod naslovima: ,,Customer Account Profitability — CAP“, odnosno raCun profitabilnosti kupaca.
8 Upravo takav primjer je kori§¢en u ovom radu. Analiza profitabilnosti kupaca, pa i kanala distribucije, najéeSée se obavlja analizom postproizvodnih aktivnosti: marke-
tinga, distribucije i postprodajnog servisa, ali su u analiziranom primjeru koris¢ene i neke aktivnosti iz domena opstih (administrativnih) poslova kako bi se predstavile

mogucnosti da se i ova vrsta troSkova rasporeduje.
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Tabelarni pregled 7. Obracun rezultata poslovanja i analiza profitabilnosti po kupcima iz veleprodajnog kanala

. . o . Kupci — veleprodaje
Elementi analize profitabilnosti Ukupno
K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7

1. Prihodi od prodaje 343.800 | 230.160 |1.633.920|1.251.360(1.441.440| 848.640 | 558.000 | 6.307.320
2. Tr. proizvodnje u prodatim proizvod. | 150.000 | 100.000 | 800.000 | 600.000 | 700.000 | 400.000 | 250.000 | 3.000.000
3. TroSkovi perioda 173.516 | 284.431 | 396.231 | 87.402 | 107.374 | 97.568 | 82.025 | 1.228.547
4. Ukupni troSkovi 323.516 | 384.431 |1.196.231| 687.402 | 807.374 | 497.568 | 332.025 | 4.228.547
5. Poslovni rezultat (1-4) 20.284 | -154.271 | 437.689 | 563.958 | 634.066 | 351.072 | 225.975 | 2.078.773
6. Stopa profitabilnosti (5/1) 590% | -67,03% | 26,79% | 45,07% | 43,99% | 41,37% | 40,50% 32,96%

lako je ovaj kanal distribucije obezbijedio pozitivan doprinos poslov-
nom rezultatu u iznosu od 2.078.773 n.j. sa stopom profitabilnosti
od 32,96%, bez analize pojedinacnih ucesnika u tom kanalu nije bilo
moguce spoznati njihov pojedinacni doprinos. Analiza je pokazala
da prihodi koji se ostvaruju po osnovu prodaje proizvoda drugom

kupcu (K2) nisu dovoljni da pokriju troSkove koji su proistekli po
osnovu aktivnosti preduzeca koje je taj kupac uzrokovao. Negativna
razlika iznosi 154.271 n.j. Tabelarni pregled 8. omogucice identifi-
kaciju vaznosti pojedinih kupaca.

Tabelarni pregled 8. Kumulativni poslovni rezultat i relativno uc¢eSce kumulativnog poslovnog rezultata
u ukupnom poslovnom rezultatu

Kupcirgzzﬁf;]: posl. Poslovni rezultat KumUI?(tEi;lﬂlit gtoslovni Relativno ui%és(;:gvlr(]znr;urlg‘;il\ﬁr;g?uu ukupnom
K5 634.066 634.066 30,5019%
K4 563.958 1.198.025 57,6313%
K3 437.689 1.635.714 78,6865%
K6 351.072 1.986.786 95,5749%
K7 225.975 2.212.761 106,4455%
K1 20.284 2.233.045 107,4213%
K2 -154.271 2.078.773 100,0000%

Iz ovakvog (uobicajenog) pregleda mogude je zakljuciti da Cetiri najveéa
kupca (po obimu doprinosa poslovnom rezultatu) omogucéavaju predu-
zeéu preko 95% poslovnog rezultata od ukupnih rezultata navedenog
kanala distribucije, pri ¢emu jedan od preostalih kupaca ostvaruje
negativan doprinos rezultatu poslovanja (pogledati graficki prikaz 2).

Graficki prikaz 2. Poslovni rezultat po kupcima iz veleprodajnog
kanala distribucije

Graficki prikaz ovakvog kumulativnog rezultata, odnosno relativnog
uceSca kumulativnog poslovnog rezultata u ukupnom poslovnom
rezultatu, dat je u sklopu grafickog prikaza 3.°

Graficki prikaz 3. Procenat ucesca kumulativnog poslovnog
rezultata u ukupnom poslovnom rezultatu
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Razlozi zbog kojih drugi kupac u okviru kanala distribucije nije
obezbijedio pozitivan doprinos rezultatu tiGu se Cinjenice da je
prihod koji se ostvaruje po osnovu prodaje tom kupcu relativno
mali, jer je i prodaja relativno mala (samo 3,33% od ukupno pro-
date koli¢ine u kanalu distribucije), dok su rasporedeni troSkovi iz
grupe neproizvodnih troSkova (troSkovi promocije na lokalnoj TV,

troSkovi sluzbenog putovanja, te obrade narudzbe) nesrazmjerno
visoki. Ovakvo stanje bi se moglo obrazloZiti slu¢ajem u kojem se
radi o novom ucesniku analiziranog kanala distribucije zbog ¢ega je
uzrokovao neSto veci obim aktivnosti, jer se tek pojavio na trzistu.
Ipak, primarni razlog za negativan doprinos rezultatu leZi u izuzetno
visokim troSkovima prevoza jer je analizirani kupac zahtijevao veci

® U anglosaksonskoj strucnoj literaturi, navedena kriva se uporeduje s kitovim ledima (eng. whale curve).
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broj isporuka — isporuke su trazene dva puta mjesec¢no. Svakako,
prije konacne odluke o tome da li ukinuti saradnju sa tim kupcem,
treba pokuSati pregovarati o uslovima (ucestalosti) isporuke proi-
zvoda, te razmotriti mogucnosti da se smanje ulaganja u promotivne
aktivnosti (nakon Sto se identifikuju efekti od postojecih ulaganja).
Takode, u obzir treba uzeti i druge relevantne faktore prije nego $to
se donese konkretna odluka za svakog kupca. Ti faktori su (Blocher,
E., et al., 2008, 141-142): potencijal rasta kupca, industrija kojoj
pripada, te njegov medusektorski potencijal, moguce reakcije kupca
na promjene u uslovima prodaje proizvoda ili usluge, te vaznost
pojedinacnog kupca zbog bududih prodajnih referenci, posebno
kada taj kupac moze da obezbijedi dodatne poslove u buduénosti.

5. ODLUKE NA BAZI REZULTATA ANALIZE
PROFITABILNOSTI KANALA DISTRIBUCIJE
| KUPACA

Analiza profitabilnosti kanala distribucije i kupaca treba da obezbijedi
odgovor na pitanje da li i koliko svaki pojedinacni kupac doprinosi
rezultatima poslovanja, na bazi ¢ega je moguce donijeti odluku o
tome da li i pod kojim uslovima saradivati sa odredenim kupcima.
Na primjer, u nekim situacijama ée biti potrebno donijeti odluku da
se smanje aktivnosti koje uzrokuju troSkove distribucije ili postpro-
dajnih usluga. Takode, u postupku pripreme analize profitabilnosti
moze se doCi i do drugih korisnih informacija. Na primjer, sama
segmentacija kupaca ¢e posluziti da se lakSe donesu odluke o
prodajnim cijenama, nacinima distribucije, proizvodnom odnosno
prodajnom asortimanu koji konkretni kupci zele, itd.

Ipak, da bi se ovi rezultati ostvarili, potrebno je da se u sistemu
upravljackog racunovodstva ucine odgovarajuca prilagodavanja
nakon $to se osmisli nacin kako da se rijeSe sljedeci izazovi. Prvo,
trebalo bi do rezultata o profitabilnosti pojedinacnih kanala distri-
bucije i pojedinacnih kupaca dodi i prije nego $to postanu predmet
kori§¢enja, odnosno prije nego Sto se potpiSu ugovori sa kupcimaili
(jo§ komplikovanije) nakon $to se proizvod ili usluga ponudi trziStu
bez ugovora (u slu€aju da se radi o direktnoj prodaji pojedinacnim
kupcima. Takve vrste informacija nisu jednostavno ,uhvatljive” jer
se radi o troSkovima ,,nizvodnih“ faza poslovnog ciklusa, posebno
troSkovima marketinga, distribucije i postprodajnog servisa. Dru-
go, kako u analizu ugraditi koncept Zivotnog ciklusa proizvoda iz
marketinSke perspektive, prema kojoj bi valjalo predvidijeti funkciju
prihoda koja zavisi od duzine trajanja i intenziteta pojedinih faza
od uvodenja proizvoda na trziste, preko faze rasta i zrelosti, pa do
faze opadanja. Trece, kako prepoznati aktivnosti i hijerarhiju tros-
kova i njihovih izazivaca koji su povezani sa konkretnim kanalom
distribucije i konkretnim kupcima. Na kraju, Cetvrti kljucni izazov
u odnosu na rac¢unovodstvenu podrsku upravljanju odnosima sa
kupcima odnosi se na potrebu da se i knjigovodstvena evidencija
prilagodi kako hi se obezbijedili podaci o pripadajuc¢im prihodima
i troSkovima po pojedinacnim kanalima distribucije i pojedinacnim
kupcima.

Primjeri koji su dati na prethodnim stranicama imali su cilj da pred-
stave neke od mogucnosti u smislu rjeSavanja navedenih izazova.

Naucni ¢asopis za ekonomiju - 02/17

ZAKLJUGAK

Mnoga preduzeca tvrde da se rukovode zahtjevima kupaca, od-
nosno proklamuju tezu prema kojoj se ponuda proizvoda i usluga
mora bazirati na njihovim Zeljama. Shodno tome, nesporno je da i
racunovodstveni informacioni sistem treba viSe paznje da posveti
kanalima distribucije i kupcima unutar tih kanala i konstatuje da
li se poslovanje prema konceptu ,kupac u fokusu“ zaista i isplati.
Takode, logicno je da se aktivnosti i resursi preduzeca u veéem
obimu posvete kupcima koji u veéem obimu i doprinose rezultatu
poslovanja i Gini se da ovakva logika ne moze biti osporena. Ipak, da
bi se doSlo do podataka o tome ko ima koliki znacaj za preduzece
koje nudi proizvode ili usluge neophodna je analiza profitabilnosti
kanala distribucije i pojedinih kupaca u okviru tih kanala.

U tom smislu, vazno je konstatovati da analiza profitabilnosti, kao
kljuCni pokazatelj uspjeSnosti poslovanja, moze biti segmentirana,
odnosno pokazana sa stanoviSta razliCitih nivoa i informacionog
znaCaja za donosioce odluka. Razmatranje pitanja nivoa analize
profitabilnosti je povezano sa pitanjem obima i nacina rasporeda
(alokacije) neproizvodnih i opstih troSkova, dok se pri analizi prihoda
obraGunski problemi pojavljuju samo u situaciji u kojoj se dva ili vise
proizvoda prodaju u paketu, pa je neophodno alocirati zajednicki
prihod nastao po tom osnovu. Pored toga, analiza profitabilnosti po
kupcima mozZe biti podrzana i nefinansijskim pokazateljima. Naime,
ako se konstatuje da su neki kupci ,,neprofitabilni“, to ne znaci da
bi saradnja s njima trebala biti ukinuta, jer se odredena ulaganja i
u takve neprofitabilne kupce mogu isplatiti u dugom roku.

Ipak, da znacaj analize profitabilnosti kupaca ne bi bio prenaglaSen,
treba imati na umu da je upravljanje profitabilnoScu ili rezultatima
poslovanja ,,po kupcima“ mogucée samo ukoliko je moguce ,birati“
kupce. Ako je ovo istrazivanje zapocCelo sa konstatacijom da su
prodavci ti koji su zamjenljivi, Citav koncept ima svoje granice upo-
trebljivosti. Ta je granica odredena minimalnim poZeljnim stopama
profitabilnosti na nivou Gitavog preduzeca.
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