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Merenje i upravljanje finansijskim performansama marketing strategije

Rezime

Naglasavati vaznost marketinga u savremenim uslovima poslovanja, gotovo
da nije ni nuzno. Medutim, brz razvoj marketinskih tehnika i njegova vaznost nisu
praceni adekvatnim razvojem korenspondentnih finansijskih mera performansi. Ovakav
razvoj dogadaja neminovno vodi u situaciju u kojoj je teSko obaviti adekvatnu
validaciju rezultata upotrebe resursa, koji su dodeljeni marketing funkciji. Rezultat je da
je tesko u potpunosti adekvatno upravljati aktivnostima i projektima koji se obavljaju
unutar marketinga na nacin da se maksimizuju ukupne finansijske performanse
preduzeca. Zato je potrebno modelirati upravljacko racunovodstvo za marketing i
pozicionirati ga u odnosu na strategijsko upravljacko racunovodstvo.

Modelovanje upravljackog racunovodstva za marketing mora po¢i od uloge
koju marketing strategija ima unutar strategije preduzeca i od njenih elemenata po
kojima je potrebno pratiti ostvarene finansijske performanse. Iz tog razloga su
razmatrani nacini za obracun doprinosa profitu od strane marketing strategije u celini, a
zatim 1 po pojedinim elementima marketing strategije. U ovom postupku je bilo
potrebno prvo definisati a zatim i naéi adekvatne nacine obracuna troskova,
klasifikovanih po kategorijama relevantnim marketing menadZerima — poput troskova
klasifikovanih u skladu sa marketing miksom odnosno njegovim elementima i
podelementima.

Pored kratkorocne profitabilnosti, obracunat je i doprinos marketing
strategije ekonomskom profitu. Obradun ove finansijske performanse je dobijen
koriS¢enjem neto sadaSnje vrednosti, koja se prezentuje po pojedinim elementima
marketing strategije. Definisanjem gotovinskih tokova za njen obracun, olakSava se i
praéenje uticaja pojedinih elemenata marketing strategije i marketing strategije u celini
na likvidnost poslovanja.

Naredni bitan korak je analiza uticaja marketing strategije na veliinu
obrtnih ali i osnovnih nematerijalnih sredstava preduzeca. Individualni i grupni
koeficijenti obrta proizvoda i kupaca iskoriS¢eni su za merenje uticaja marketing

strategije na nivo obrtnih sredstava preduzeca. Koriste¢i se ovim poznatim



kategorijama, predlozen je i nalin obracuna koeficijenata obrta za brend kao
novorazvijeni postupak. Prezentovani metodi procene vrednosti brenda omogucavaju da
se definiSe uticaj marketinga na kreiranje nematerijalne imovine.

Za prikaz finansijskog rizika povezanog sa definisanom marketing
strategijom, kori$¢en je koncept prelomne tacke. ReSenja sadrzana u marketing strategiji
uticu na visinu troskova marketinga, koji su uglavnom fiksni po karakteru, ¢ime
prirodno uti¢u na nivo prelome tacke.

Finansijske rezultate ostvarene primenom marketing strategije je potrebno
staviti u korespondentnu vezu sa uobicajeno koriS¢enim performansama marketinga
poput trziSnog ucesca. Za reSavanje ovog izazova su predloZzena nova metodoloska
reSenja.

Konaéno, ovako definisane finansijske performanse marketinga je moguce
iskoristiti prilikom budzetiranja u oblasti rada funkcije marketinga. Definisana je nova
metodologija za simultano praé¢enje svih prethodnih finansijskih performansi u novom
tipu izveStaja — portfolio izveStavanju po segmentima relevantnim marketing i
strategijskim menadzerima, ¢ime se potencijalno definiSe potpuno novi pristup
izvestavanju. Na ovaj nacin, upravljacko racunovodstvo za marketing moze adekvatno
pokriti informacione potrebe u menadzerskom ciklusu. Razlog je $to je definisalo set
finansijskih performansi relevantnih za marketing po kojima je moguce planirati i

izvestavati.

Kljuéne redi: portfolio, portfolio izvestaj, marketing strategija, upravljacko
racunovodstvo za marketing, strategijsko upravljacko racunovodstvo, kupac, proizvod,
brend
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Measurement and Management of

Marketing Strategy's Financial Performance

Abstract

It is almost not necessary to emphasize the importance of marketing in
modern business environment. However, fast development of marketing techniques and
its importance have not been followed by appropriate development of corresponding
financial performance measures. This development inevitably leads to situation in
which it is difficult to make the adequate validation of asset usage inside marketing
function. The overall result is creation of difficulties in management of marketing
activities and projects, in a way which does not lead to maximization of firm's final
financial performances. Due to this, it is needed to model the management accounting
for marketing and to position it in relation to the strategic management accounting.

Modeling of the management accounting for marketing has to begin from the
role which the marketing strategy has inside firm’s strategy and from elements of the
marketing strategy — since financial performance has to be monitored per these. Due to
this, the methods for calculation of marketing strategy's contribution to profit and the
contribution to profit of individual marketing strategy's elements are analyzed. To
achieve this, it was firstly needed to define and consequentially develop adequate cost
calculations, with costs classified per categories relevant for marketing managers — like
classification of expenses per marketing mix elements and sub-elements.

Beside the short-term profitability, the contribution of marketing strategy to
economic profit is calculated as well. Calculation of this financial performance is done
in the form of net present value per different elements of the marketing strategy. By
defining the cash-flows connected with these calculations, it was made easier to follow
the influence of marketing strategy's specific elements and the marketing strategy as
whole on liquidity.

The next important phase is the analysis of the marketing strategy's
influence on the value of working assets as well as on the fixed immaterial assets.
Individual and group turnover ratios of products and customers are used to measure the

influence of the marketing strategy on the level of working assets. Through the usage of



these established categories, the proposal for the calculation of turnover ratio for brand
is made as a newly developed method. Presented methods of the brand valuation make
possible to define the influence of marketing on the creation of immaterial assets.

For measuring the financial risk connected with defined marketing strategy,
the concept of the breakeven point is used. The solutions defined in the marketing
strategy determine the level of marketing expenses, which are predominately fixed per
character, leading to natural influence on the level of the breakeven point.

The financial results created by implementation of the marketing strategy are
necessary to be presented in corresponding connection with established marketing
performance measures, like with the market share. For resolving this challenge, the new
methodological solutions are presented.

Finally, it is possible for previously defined financial performances of
marketing to be used in the marketing function during budgeting process. The new
methodology for controlling of all previously defined financial performances
simultaneously is given in the form of the new type reports — portfolio reports
established per segments relevant for marketing and strategic management, all leading
to potentially totally new reporting approach. In this manner, the management
accounting for marketing can now properly cover information needs in the managerial
cycle. This is due to the fact that it has defined set of the financial performance

measures for marketing, which can be used for planning and reporting.

Key words: portfolio, portfolio report, the marketing strategy, management accounting

for marketing, strategic management accounting, buyer, product, brand
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UVOD

Savremeno poslovanje se karakteriSe velikim uticajem marketinga na uspeh
preduzeca. lako je marketing razvio sopstvene sisteme informisanja menadzmenta oli¢ene u
marketing informacionom sistemu, softverima za prac¢enje odnosa sa kupcem 1 razli¢itim
bazama podataka, deluje da informacioni sistem koji koriste marketing menadzeri moze biti
unapreden kroz definisanje indikatora finansijskih performansi. Kombinovanjem
nefinansijskim i finansijskih indikatora performansi u izvestajima marketing menadzmentu,
mogu se stvoriti preduslovi za donosSenje kvalitetnijih odluka.

Marketing svakako znacajno uti¢e na ostvarivanje konacnog profita preduzeca.
Postavlja se pitanje, na koje nacine je moguce meriti njegov doprinos nastanku profita?
Naredno relevantno pitanje je vrednost sredstava preduzeca koja su pod kontrolom
marketinga? Postavlja se i1 pitanje kakve efekte imaju investicije u oblasti marketinga na
kreiranje ekonomskog profita preduze¢a u narednim godinama poslovanja. Marketing utice
1 na nivo rizika povezan sa poslovanjem preduzeca. Solventnost i likvidnost, kao i
generisani nivo fiksnih troskova u oblasti marketinga, su elementi koji doprinose nivou
rizika poslovanja preduzeca. Postavlja se pitanje kako funkcija marketinga uti¢e na ove
vrednosti — na primer kroz generisanje nivoa potrebnih sredstava za njen rad ili kroz
usaglasenost priliva i odliva.

Marketing strategija je definisan osnovni nacin na koji ¢e funkcija marketinga
ostvarivati svoje ciljeve. Kao takva, ona ¢e posledicno uticati na profit ostvaren u jednoj
godini. Medutim, ima uticaj i na usaglasenost priliva i odliva, neto novc¢ani tok, ekonomski
profit ili nivo potrebnih sredstava za njeno ostvarenje u duzem periodu. Na primer, period
placanja se definiSe unutar marketing miksa. Kao takav ima znacajan uticaj na nivo
potrebnih sredstava za kreditiranje kupaca, na dinamiku novc¢anih priliva, kreirani nivo
prodaje 1 profita i sl. I drugi elementi marketing strategije imaju sli¢ne uticaje. Upravo zato
se ¢ini da postoji znacajna nedovoljno pokrivena oblast istrazivanja unutar upravljackog
racunovodstva povezana sa finansijskim rezultatima marketing strategije. Uvod u

upravljatko racunovodstvo marketinga je ve¢ napravljen od strane strategijskog




upravljackog racunovodstva — u ¢ijoj se osnovi nalazi izucavanje konkurentske prednosti.
Medutim, metodologiju upravljackog racunovodstva za marketing treba dalje unaprediti na
nacin koji omogucava obezbedenje bolje informisanosti marketing menadzerima. Postojece
i nove indikatore performansi treba uklopiti u jedinstven sistem izvesStavanja, koji moze
pokazati razliCite finansijske dimenzije ostvarene primenom definisane marketing
strategije.

Zato se unutar ovog rada posmatraju razliciti postoje¢i metodoloski problemi i
potencijalni nacini njihovog resavanja. Prvi problem je povezan sa utvrdivanjem doprinosa
profitu povezanog sa celokupnim radom funkcije marketinga. Navedeni doprinos pokazuje
i ukupan rezultat primene definisane marketing strategije. Posebno je vazno definisati
doprinos profitu koji je ostvaren prema pojedinim elementima marketing strategije. Na
primer, prema pojedinim proizvodima kao osnovnom sredstvu obezbedenja satisfakcije
kupaca. Zatim, prema ciljnim kupcima. Marketing strategija definiSe grupe kupaca sa
kojima ¢e se poslovati. Iz tog razloga, bitno je videti koliki se doprinos profitu generise na
osnovu rada sa svakom definisanom ciljnom grupom kupaca. Kona¢no, u savremenim
uslovima brend je postao znacajno sredstvo prepoznavanja ponude preduzeca na trzistu.
Istovremeno, postao je nematerijalno sredstvo od koga se ocekuju znacajni finansijski
rezultati. Zato se postavlja pitanje koliko je brend preduzeca, ili koliko su individualni
brendovi koje je preduzece generisalo, doprineo profitu. Drugi relevantni problem za
istrazivanje je doprinos marketing strategije u celini generisanju solventnosti i likvidnosti
preduzeca. Bitno je videti i koliko koji proizvodi ili ciljni kupci odnosno brendovi generiSu
novcanih tokova i u kojim vremenskim intervalima. Vazno je videti i koliko sredstava i
investicija zahtevaju. Tre¢i relevantan problem je upravo pracenje finansijskih efekata
investicija zahtevanih marketing strategijom u njene elemente — kupce, proizvode,
brendove. Marketing strategija se i definiSe po ovim elementima. Svaki od ovih elemenata
ima svoje zivotne cikluse tokom kojih je u razli¢itim godinama ovog ciklusa vrednost neto
novcanog toka razli¢ita sa razli¢itim ukupnim efektima na kreiranje ekonomskog profita.
Potrebno je nacéi adekvatne nafine ne samo planiranja, ve¢ i pracenja efekata ovih
investicija. Cetvrti relevantan problem je povezivanje indikatora finansijskih performansi

marketing strategije sa portfolio konceptima koji se koriste u strategijskom menadzmentu i




strategijskom marketing menadzmentu — poput Boston Consulting Group matrice (BCG
matrice), Ansofove matrice, matrice atraktivnosti trzista i sl. Ove matrice su znacajne u
analizi i planiranju strategije preduzeca i marketing strategije kao njenog dela. Za sada, ne
postoji nacin da se rezultati ostvareni marketing strategijom pokazu na nacin koji
omogucéava povezivanje sa ovim plansko-analitickim portfolio matricama. Konacno,
postavlja se pitanje kako povezati sve prethodno navedeno u jedinstven i §to konzistentnije
povezan izvestajni sistem.

U cilju resavanja uocenih problema, postavljene su hipoteze. Osnovna hipoteza
glasi: Moguce je definisati skup indikatora finansijskih performansi preko kojih se mere
efekti marketing strategije preduzeca.

Postavljeno je i nekoliko posebnih hipoteza:

1. Neophodno je razviti segment upravljackog racunovodstva za merenje i unapredivanje
finansijskih performansi marketinga.

2. Moguce je obraCunati i iskoristiti kontribuciju marketinga, definisanu kao prihod
umanjen za troSkove marketinga, kao osnovnu meru profitabilnosti marketing strategije.

3. Moguce je obracunati profitabilnost elemenata marketing strategije i pratiti njihov uticaj
na solventnost i likvidnost preduzeca.

4. Moguce je u jedinstvenom izvestaju o performansama menadzmentu prikazati ostvarenu
godisnju kontribuciju po pojedinom marketing elementu poslovanja, dugoroc¢ni finansijski
uticaj marketing elementa poslovanja meren neto sadasnjom vrednoS¢u i uticaj na
solventnost/likvidnost preduze¢a uzrokovan individualnim elementima marketing
strategije.

5. Matricu trzisni rast/trzisno ucesce (logika Boston Consulting Group) matricu, kao jedno
od osnovnih strateskih elemenata planiranja, je mogucée povezati u redovnim izvestajima sa
finansijskim 1 strateSkim performansama ostvarenim po individualnim elementima
marketing strategije.

6. U izveStajima marketing menadzmentu je mogucée koristiti klasifikacije troSkova
relevantne marketing menadZerima poput podela troskova na: a) troskove akvizicije,
troSkove opsluzivanja i troSkove zadrzavanja kupaca; b) troskove individualnih elemenata

marketing miksa.




Kao osnovni nau¢ni metod u radu se koristi teorijski finansijski model za koji ¢e
se kao osnova koristi zamis$ljeni proizvoda¢ organske pasterizovane hrane. Iskustvo autora
generisanog tokom rada u slicnom preduzec¢u, omogucava da model bude adekvatno
korespondentan realnosti. Postoje¢i metodi obracuna troskova, obracuna neto sadasnje
vrednosti, obracuna koeficijenata obrta i sl., se u njemu koriste na nacin koji omogucava
definisanje novih metodoloskih postupaka. Model pokazuje kako se pojedine veli¢ine mogu
obraunati upravo za generisanje izveStaja marketing menadzmentu koji
viSedimenzionalno, po vise razli¢itih osnova, pokazuju finansijske rezultate marketinga u
kombinaciji sa ostvarenim trziSnim rezultatima.

U prvoj glavi rada se razmatraju opSta pitanja strategije preduzeca i marketing
strategije. Prvo se razmatra proces formulisanja strategije preduze¢a i njeni nivoi, sa
definisanjem mesta same marketing strategije. Zatim se definiSe marketing strategija i njene
razli¢ite vrste. Razmatranje elemenata marketing strategije je bitno, kako bi se definisali
adekvatni nosioci prihoda i troskova po kojima je moguce obracunati razlicite indikatore
finansijskih performansi marketinga. Marketing strategija je u bliskoj vezi sa strategijama
ostalih funkcija, pa se zato ovi odnosi detaljnije razmatraju. Samo usaglaSenost sa ostalim
funkcijama moze voditi visokim ukupnim rezultatima poslovanja preduzeca. Konacno,
razmatranja o strategiji preduze¢a i marketing strategiji se povezuju sa menadzerskim
ciklusom — planiranje, organizovanje, vodenje, kontrola. Uloga upravljackog racunovodstva
se 1 ogleda u tome da se adekvatno podrzi planiranje, pomogne pracenje rezultata rada po
organizacionim celinama, stvore informacione pretpostavke za vodenje poslovanja i da se
poredenjem planiranog sa ostvarenim kreira mogucénost kontrole i analize ostvarenja sa
definisanjem potencijalno potrebnih korekcija.

U drugoj glavi se prvo razmatra potreba definisanja finansijskih performansi
marketing strategije. Sledi prezentacija strategijskog upravljackog raunovodstva i
upravljackog racunovodstva za marketing. Na osnovu metoda definisanih ovim delovima
upravljackog raCunovodstva, kao i na osnovu metoda upravljackog racunovodstva, postaje
mogucée definisati nacin na koji marketing doprinosi ukupnom riziku poslovanja kroz
povecanje nivoa fiksnih troSkova, na koji nacin je moguce obracunati doprinos profitu po

pojedinim elementima marketing strategije, kao i1 kako je mogucée definisati uticaj




elemenata marketing strategije na vrednost i strukturu obrtnih sredstava i imovine, kako je
moguce obracunati troskove konkurentske prednosti i, kako je moguce identifikovati uticaj
elemenata marketing strategije na novc¢ani tok u buduénosti — §to se sve razmatra u ostatku
druge glave.

Budzetiranje u marketingu je osnovna tema trece glave. Nakon razmatranja o
budzetu kao osnovi pradenja performansi marketinga i nedostataka tradicionalnog
budZetiranja za potrebe marketing menadzera, uvodi se obracun troskova po aktivnostima
kao adekvatnija metodoloSska osnova za budzetiranje u marketingu. Da bi se pokazala
adekvatna veza ovog koncepta troSkova sa generisanjem vrednosti za kupca, kao i
osnovnim menadzerskim konceptima, prezentuje se i lanac vrednosti kao osnova ovog
obracuna. Detaljnije se razmatraju nivoi troSkova unutar ovog obraCuna povezani sa
razli¢itim nosiocima troskova relevantnim marketing menadzmentu, poput proizvoda ili
kupaca. Zatim se razmatraju klasifikacije troskova koje vise prihvataju marketing koncept
poslovanja, kao osnovu budzetiranja. Konacno, razmatraju se indikatori solventnosti i
likvidnosti kao deo budzeta ali i kao deo budzeta koji je pod znacajnim uticajem samog
marketinga.

Nakon budzetiranja, potrebno je pokazati naCine kako se moze u novim
portfolio izveStajima organizovati izveStavanje marketing menadzerima — kako bi se
stvorila bolja informaciona osnova za procese vodenja i kontrole. Zato se, unutar Cetvrte
glave, prvo razmatraju dimenzije koje nedostaju u postoje¢im izvestajima. Zatim se opisuju
portfolio izvestaji kao pokuSaj uspostavljanja nove paradigme u izvesStavanju. Medutim,
nije jednim izveStajem moguce dati logi¢no podatke za proizvode, kupce ili brendove. Zato
se uvodi hijerarhija izvestaja, koja treba da pokaze kako su razlic¢iti izvestaji menadzmentu
po elementima marketing strategije povezani u prikazivanju konacnog rezultata preduzeca.
Objasnjava se i koje su specificnosti novih portfolio izvestaja kada se sastavljaju za davanje
informacija menadZzmentu o performansama ostvarenim po razliitim elementima
marketing strategije. Na kraju, objasnjava se kako je moguce iskoristi portfolio izvestaje da
se prikaze rezultat samog preduzeca ali i rezultat preduzeca u odnosu na konkurente.

Peta glava razmatra oblikovanje izvesStaja o proizvodu kao elementu marketing

strategije 1 finansijskim rezultatima koje su ostvarili kako individualni proizvodi, tako i




grupe proizvoda preduzeca, odnosno svi proizvodi preduzeca. Razmatraju se razliciti
metodoloski izazovi, kao izazovi povezani sa obraCunom angazovanih sredstava po
proizvodu, pra¢enjem realno ostvarenog novcanog toka u odnosu na planski i sl. Na kraju,
pokazuje se kako se za ovaj element marketing strategije mogu konstruisati portfolio
izvestaji. Slicna razmatranja su data u Sestoj glavi za kupce, a u sedmoj glavi za brend
preduzeca. Unutar glave koja obraduje finansijske indikatore performansi brenda, prikazane
su i metodologije odnosno izazovi povezani sa procenom vrednosti brenda.

U osmoj glavi je prikazano sprovedeno istrazivanje, koris¢enjem dubinskog
intervjua, sa osobama koje kao menadzeri koriste ili su upoznate sa koriS¢enjem
performansi marketinga za odlu¢ivanje u konkretnim preduzeé¢ima. Koris¢en je metod
dubinskog intervjua, jer je bilo bitno adekvatno saznati misljenja menadzera povezana sa
finansijskim merenjem marketing performansi. Ispitanicima su postavljanja pitanja kako o
tradicionalno primenjivanim pokazateljima performansi marketinga, tako i o novim
predlozenim pokazateljima u radu. Rezultati istrazivanja su obradeni i prezentovani u ovoj

glavi. Konac¢ni nalazi samog rada su dati u zakljucku.




1. STRATEGIJA PREDUZECA I MARKETING STRATEGIJA

1.1. Proces formulisanja strategije preduzeca i tri nivoa strategije

preduzeca

Strategija preduzeca se kreira sa ciljem da se ostvare zahtevi stejkholdera.
Stejkholderi su pojedinci ili grupe koji zavise od preduzeca za ostvarivanje sopstvenih
ciljeva. Sa druge strane, preduzece od njih zavisi za resurse, radne vestine, kompetencije,
prihode i dr.! Lako se moze konstatovati da preduzecée ne bi ispunilo svrhu svog postojanja,
ako ne ispuni ciljeve vlasnika, kao najvaznijih stejkholdera. Njihovi ciljevi su prvenstveno
povezani sa finansijskim rezultatom poslovanja. Ostvarenje ovog cilja je direktno povezano
sa kreiranjem satisfakcije drugih najvaznijih stejkholdera preduze¢a — kupaca. Tek
ostvarivanjem njihove satisfakcije, postaje moguce ostvariti i ciljeve vlasnika preduzeca.
Odatle implicitna povezanost finansijskih rezultata i marketinga.

Strategija preduzeca definise pravac i oblast poslovanja preduze¢a u dugom
roku, u kome je potrebno kreirati konkurentsku prednost u okruzenju koje se menja, kroz
samostalno konfigurisanje resursa i kompetencija na nacin koji ispunjava ocekivanja
stejkholdera.? Resursi se u kombinaciji sa veStinama zaposlenih smisleno oblikuju tako da,
strategija kao definisan nacin borbe za ostvarenje ciljeva preduzeca, kreira rezultate. U
osnovi ona se zasniva na saznanju gde smo sada, istrazivanju gde ho¢emo da budemo i
definisanju nacina kako da to ostvarimo u zadatom vremenskom periodu.

Proces strateskog planiranja po fazama je prikazan na narednoj slici,
sintentizovan iz viSe izvora sa sli¢cnom sadrzinom i sa odredenim modifikacijama.

Vizija, kao prva prikazana vrednost na grafiku, upravo opisuje zeljeni ishod
strategije u doglednoj buduénosti. Misija definiSe svrhu postojanja preduzeca, kako bi svi
zaposleni i drugi ¢lanovi preduzeca, stekli zajednicki osecaj pravca, vaznosti, i onoga §to

treba posti¢i tokom svakodnevnog rada. U velikim i geografski disperziranim preduzeéima,

! Johnson, G., Scholes, K., Whittington, R. (2005). Exploring Corporate Strategy. London: Financial Times
Prentice Hall, seventh edition, p. 179
2 Ibid, p. 9




ovo je od posebne vaznosti.> Kod njih zaposleni i menadzeri mogu biti geografski odvojeni

i hiljadama kilometara. Zato je osecaj zajednicke misije poslovanja veoma bitan.

Formulisanje strategije Implementacija strategije
Eksterno okruZenje, % =
(Sanse 1 opasnosti) Definisanje 8 8
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Slika 1. Proces strateSkog menadzmenta*

SWOT analiza (eng. Strenghts-snage, Weaknesess-slabosti, Oportunities-Sanse,
Threaths-pretnje) se bazira na analizi poslovnog okruzenja preduzeca i procene sposobnosti
preduzeca u odnosu na konkurente, kao osnovnih determinanti strategije.

Poslovno okruzenje se moze prikazati kao niz koncentri¢nih krugova. Najdalji
koncentri¢ni krug reprezentuje opSte makro okruzenje. Unutar njega se nalazi okruZenje
industrije u kojoj se posluje. Unutar industrije se nalazi krug koji predstavlja konkurente i
trziste, dok je poslednji krug samo preduzece sa svojim sposobnostima. Za svaki od ovih
nivoa okruzenja, moguce je definisati odgovarajuce analize Ciji rezultati su inputi za
SWOT. Za makrookruzenje se najceSce koristi PESTEL analiza faktora u okruzenju (eng.
Political-politicki, Econonomic-ekonomski, Social-socioloski, Technological-tehnoloski,
Environmental-ekoloski, Legal-pravni okvir) u kojoj je potrebno identifikovati faktore koji
klju¢no uticu na oblikovanje okruzenja, ali i kljune izazivace promena u doglednoj
buduénosti. Zahvaljuju¢i ovakvoj analizi, moguée je definisati alternativna scenarija

buduénosti i na osnovu njih fleksibilnije formulisati strategiju preduzeca.

3 Wilson, R., Gilligan C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 278

4 Slika je oblikovana prema Kotler, P. (2003). Marketing Management. New Jersey: Prentice Hall - Upple
Saddle River, eleventh edition, p. 102 i Zarkié-Joksimovi¢, N. (2008) Upravijacko racunovodstvo -
Racunovodstvo za menadzment. Beograd: Fakultet organizacionih nauka, s. 38, tako sto su ukljuceni budzeti i
procedure odnosno performanse u skladu sa drugim izvorom. Na grafike iz oba izvora dodate su vizija i
politike. Cilj ovog modifikovanja i integracije je potpuniji prikaz procesa formulisanja strategije preduzeca sa
stanovista ovog rada.




Industriju, kao drugi koncentricni krug celokupnog okruzenja, je moguce
analizirati koris¢enjem tehnika poput Porterovih pet sila: pregovaracke snage dobavljaca,
pregovaraCke snage kupaca, opasnosti pojave proizvoda supstituta, opasnosti od novih
preduzeca koja mogu u¢i u industriju i od postojeceg intenziteta konkurencije izmedu
postojecih preduzeca.’ Rezultat ovih faktora su i visoke ili niske barijere za ulazak/izlazak
konkurenata iz industrije u kojoj se posluje, koje i same uveliko odreduju profitabilnost
industrije.® Navedeni faktori uti¢u na okruzenje, ali i samo preduzeée moZe povratno uticati
na karakteristike ovih faktora. Nije retkost da preduzeéa upravo strategijski rade na
oblikovanju ovih pet faktora, sa ciljem da oni budu §to povoljniji za poslovanje. Posebno je
vazno naglasiti da upravo nivo troSkova marketinga, generisan od strane postojecih
preduzeca u industriji, Cesto kreira barijeru za ulazak novih konkurenata.”

Konkurenti, kao naredni nivo u hijerarhiji delova okruzenja, znacajno uti¢u na
nac¢in na koji je strategija formulisana. Analiza konkurenata, njihovih prednosti i
nedostataka, kompetencija i sposobnosti, ujedinjena sa analizom trziSta odnosno kupaca je
znacajan input u formulisanju strategije preduzeca. Celokupna ideja strategije i jeste da
preduzece definiSe osnovni nacin za poslovanje u datom trziSnom okruzenju. Sve sa ciljem
da se ostvari S§to visi finansijski rezultat. Analiza konkurenata je vazna, jer definiSe
prednosti i nedostatke preduzeca na jedini nacin na koji je to relevantno — u odnosu na
konkurente. Sve funkcije u preduzecu moraju dati sopstveni input o prednostima i manama
u odnosu na konkurente i njihove korespondentne funkcije. Analiza sposobnosti preduzeca
i konkurenata su medusobno zavisne u procesu formulisanja strategije preduzeca, jer su
preduzeée i konkurenti prirodni medusobni strategijski talon. Samo u medusobnom
poredenju je moguce definisati prednosti i nedostatke u odnosu na sopstvene konkurente.

Kako se okruzenje vremenom menja, moze se prihvatiti zakljuak da ¢e svaka

strategija imati validnost samo dok su aktuelni faktori poslovnog okruzenja za koje je

5> Porter, E., M. (1998). Competitive Strategy-Techniques for Analizing Industries and Competitors. New
York: The Free Press, reprint, p. 4

¢ Wilson, R., Gilligan C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 309

7 Lindemann, J. (2010). The Economy of Brands. New York: Palgrave MacMillan, p. 133




definisana. Zato se u teoriji moZe naéi izraz da postoji "vremenski prozor" strategije.’
Strategija se i definiSe za doglednu budu¢nost, odnosno za vremenski period u kome je
moguce biti razumno siguran u stanje faktora okruzenja, odnosno u prednosti i nedostatke u
odnosu na konkurente.

Tokom konstruisanja SWOT matrice, rezultati svih prethodnih analiza se
objedinjuju. Njihovim zajedni¢kim razmatranjem postaje moguce definisati alternativna
strategijska reSenja. ResSenja treba da omoguce da se sopstvene prednosti strategijski
usmere na mane konkurenata uz uvazavanje karakteristika okruzenja. Osnovni zadatak
strategijskog menadzmenta jeste da iznade takva reSenja. StrateSko planiranje zasnovano na
SWOT-analizi omogucava definisanje portfolija industrija i portfolija proizvoda kompanije,
ali i daje osnovu i za marketing plan’® i strategiju. Drugacije reCeno, analize obavljene kao
deo SWOT-a uticu na formulisanja strategije preduzeca i time na njegovu marketing
strategiju.

SWOT analiza omogucava, usled obezbedenja razumevanja konteksta
poslovanja, formulisanje realnih strateskih ciljeva, kao naredne faze u procesu formulisanja
strategije. Realisti¢nost definisanih ciljeva je jedna od njihovih nuznih karakteristika, pored
hijerarhijske vaznosti, kvantitativnosti i medusobne konzistentnosti.'® Hijerarhija ciljeva
preduzeca je vazna jer oni proizilaze jedni iz drugih u kontekstu kratkog i dugog roka. Na
primer, generisanje ciljnog trziSnog udela ¢e dugorocno povecati vrednost kompanije, ali
najverovatnije uz nizi profit u kratkom roku usled visih troskova marketinga od
uobicajenog. Kvantitativnost ciljeva omogucava njihovo merenje kroz performanse, a
konzistentnost oznacava da nisu u medusobnom neslaganju.

Definisanje ciljeva koje strategija treba da ostvari i strategije kao nacina
njihovog ostvarenja, vodi izazovima njene implementacije. Potrebno je definisati ciljne
performanse, Cije ¢e ispunjenje pokazati da je strategija adekvatno ostvarena. Poredenje

ostvarenja sa ovim talonskim vrednostima ¢e omoguciti menadzerima da obave kontrolne

8 Grundy, T., Johnson, G., Scholes, K. (1998). Exploring Strategic Financial Management. Cambridge:
Prentice Hall Europe, p. 6

° Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V. (1996). Principles of Marketing. London: Prentice Hall
Europe, second european edition, p. 85

19 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 294
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procese povezane sa implementacijom strategije. Odnosno, da obave izmenu strategije kada
to postane potrebno.

Za kompletno definisanje same strategije, potrebno je detaljnije razmotriti tri
hijerarhijska nivoa strategije. Ciljevi 1 talonske performanse se definiSu za strategiju u
celini, ali i odvojeno za tri hijerarhijska nivoa strategije: a) korporativni, b) konkurentski ili
poslovni, i ¢) funkcionalni ili operativni. Na korporativhom nivou strategije se definiSu
industrije u kojima ¢e preduzece poslovati. DefiniSe se i tip internacionalne strategije
preduzeéa (globalna, internacionalna, transnacionalna i lokalna). Donose se i odluke o
geografskoj Sirini poslovanja odnosno portfoliju nacionalnih trziSta na kojima ¢e se
poslovati, broju proizvoda odnosno portfoliju proizvoda ili usluga, kako ¢e resursi biti
alocirani izmedu razlicitih organizacionih celina preduzeca. Na poslovnom nivou strategije
definiSe se nacin na koji ¢e se uspesno konkurisati na izabranim trziStima, odnosno definise
se superiorna ponuda kupcu. Na nivou funkcionalnih ili operativnih strategija se definise
kako ¢e pojedine funkcionalne celine isporuciti potrebne varijable sa ciljem ostvarivanja
konkurentske i poslovne strategije.!!

Korporativna strategija za svoj osnovni izbor ima industrije u kojima ¢e se
poslovati. Industriju ¢ini grupa preduzeca koja kreira proizvode koji su bliski medusobni
supstituti.!? Nije retko da preduzeca izaberu da posluju u viSe od jedne industrije. Na taj
nacin nastaje portfolio industrija preduzeca. Odluka o tome u kojim industrijama ¢e se
poslovati zavisi od atraktivnosti izabrane industrije i snage/sposobnosti preduzeca za
poslovanje u istoj. Portfolio industrija je prezentovan na narednoj slici sa strateSkim
poslovnim jedinicama (SPJ), kao njegovim elementima. Atraktivnost izabrane industrije se
meri veliCinom trziSta, stopom njegovog rasta, veli¢inom profitne marze u industriji,
intenzitetom konkurencije, sezonalno$¢u i cikli¢noS¢u traznje, strukturom troSkova u
industriji. Preko indeksa sastavljenog od ovih veli¢ina vrsi se pozicioniranje industrija na y-
osi portfolija. Snaga preduzeca se, takode, meri sintetiCkim indeksom sastavljenim od

relativnog udela na trziStu, cenovne konkurentnosti, kvaliteta proizvoda, poznavanja

' Johnson, G., Scholes, K., Whittington, R. (2005). Exploring Corporate Strategy. London: Financial Times
Prentice Hall, seventh edition, p. 11-12, 18

12 Porter, E., M. (1998). Competitive Strategy-Techniques for Analizing Industries and Competitors. New
York: The Free Press, reprint, p. 5
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potroSaca i trziSta, prednosti u prodaji, geografskih prednosti. Vrednost ovog indeksa
odreduje poziciju SPJ na x-osi. Pozicioniranjem razli¢itth SPJ u okviru navedenog
poslovnog portfolija, kao krugova razli¢ite boje, moze se proceniti polozaj preduzeca kao
celine uzrokovan polozajem individualnih SPJ.!3 Polja oznacena svetlijom sivom bojom su
ona u koja treba investirati, bela polja su neutralna, dok je poslovanje u industrijama

prikazanim tamno sivom bojom najcesc¢e potrebno napustiti ili eventualno restrukturirati.
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Slika 2: Portfolio SPJ

Razlicite SPJ posluju u razli¢itim industrijama korporativnog portfolija, pa su
portfolio industrija u kojima se posluje 1 portfolio SPJ po svojoj osnovi jednaki. Industrije
se po prirodi stvari odlikuju razli¢itim kupcima, kanalima, tehnologijama. Zato se i SPJ,
kao organizacione celine preduzeca, razlikuju po trzistima na kojima posluju, ¢esto imaju
razli¢ite kanale, razliCite tipove kupaca, ali 1 drugacije proizvode, tehnologije,
kompetencije.!* Imaju i razliite menadZzere koji za njih odgovaraju kao za celinu."
Ostvarenim individualnim rezultatima generiSu rezultate preduzeca kao celine.

Postavlja se pitanje u Cemu se sastoji prednost poslovanja u vise razliitih
industrija? Kreiranje navedene prednosti je prvenstveno odgovornost najviseg

menadzmenta, koji i odgovara za korporativni nivo strategije. Delovi koji posluju u

13 Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V. (1996). Principles of Marketing. London: Prentice Hall
Europe, second european edition, p. 96-99

14 Johnson, G., Scholes, K., Whittington, R. (2005). Exploring Corporate Strategy. London: Financial Times
Prentice Hall, seventh edition, 2005, p. 241

15 Ward, K. (1993). Strategic Management Accounting. Oxford: Butterworth-Heinemann Ltd, CIMA, p. 20

12



razli¢itim industrijama treba da kreiraju tzv. strategijski levridz, i tako omogucée da se
postignu visi rezultati nego kada bi SPJ funkcionisale odvojeno. Osnovna ideja je da se
razli¢itim sinergijama koje Cine strategijski levridz kreira ve¢a vrednost za vlasnike uz
potencijalno nizi rizik, nego da su SPJ odvojena preduzeca. Drugim re¢ima, sama centrala
ovakvog preduzeca treba da kreira dodatnu vrednost'® - kreiranjem sinergije na nekoliko
alternativnih nacina.

Jedan potencijalan nacin za generisanje sinergija se moze naci kod sezonskih i
cikli¢nih industrija. Moze se desiti da industrija ima prodaju samo u letnjim mesecima, kao
kod sladoleda. Sa druge strane, moze se desiti da industrija ima prodaju samo zimi, kao kod
pasterizovanog povrca. Da bi se sezonalnost kompenzovala i da bi se omoguéilo bolje
koris¢enje radne snage i finansijskih resursa tokom godine, korporativna strategija moze
biti definisana tako da se posluje u obe industrije. Drugi nacin se tice pribavljanja
finansijskih resursa. Preduzece koje posluje u vise industrija je manje rizicno zbog
diversifikacije, Sto vodi lakSem dobijanju kredita ili atraktivnijoj kupovini dodatne emisije
deonica. Pored navedenog, moguce je kreirati Citav niz dodatnih sinergija: ekonomiju
Sirine, iskustva, obima, ekonomije na osnovu zajednickih kompetencija i sposobnosti, po
osnovu rada sa sli¢nim ili istim kupcima na razli¢itim nacionalnim trziStima, koriS¢enja iste
tehnologije i istih dobavljaca kroz ekonomiju nabavke.!” Jedinstvene kompetencije u
istrazivanju 1 razvoju, istrazivanju trzista i ostvareni finansijski levridzZ mogu biti naredne
vrste sinergija.'® Brend je, takode, nosilac znaCajnih sinergija, koje se razmatraju na
korporativnom nivou.

Drugi nivo strategije preduzeca je poslovna ili konkurentska strategija. Ovaj
nivo strategije definiSe predlog vrednosti za kupce na ciljnom trzistu.!” Upravo na ovom

nivou se primenjuje generalni princip superiornosti - koncentracija sopstvenih snaga

16 Mellahi, K., Frynas, G., J., Finlay, P. (2005). Global Strategic Management. New Jork: Oxford University
Press, p. 249

17 Kaplan, R., Norton, D. (2000). The Strategy Focused Organization. Boston, Massachusetts: Harvard
Business School Press, p. 161-169

18 Ward, K. (1993). Strategic Management Accounting. Oxford: Butterworth-Heinemann Ltd, CIMA, p. 203

19" Atkinson, A., Banker, R., Kaplan, R., Young, M. (2001). Management Accounting. Upper Saddle River,
New Jersey: Prentice Hall, p. 37
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naspram slabosti konkurenta,?® i to prvenstveno prilikom definisanja ponude potencijalnim
kupcima preduzeca. Da bi se definisale prednosti preduzeéa i slabosti konkurenata,
potrebno je definisati tri tipa korisnosti za kupce: one koje obezbeduju svi konkurenti —
zajednicke koristi, jedinstvene koristi koje konkurenti odnosno preduzeée pruzaju kupcima
kao svojstvene samo njihovoj ponudi, i irelevantne koristi.?! Zajedni¢ke moraju postojati da
bi proizvod uopste bio relevantan za kupce. Irelevantne atribute ne treba ni razmatrati.
Slabost konkurenta se, na ovom nivou strategije, upravo i definiSe imajuéi u vidu njegovu
ponudu kupcima na ciljnom trzi$tu prema ova tri tipa korisnosti. Menadzer SPJ je najcesce
menadzer odgovoran za ovaj nivo strategije. Ima za osnovni zadatak da generiSe visu
vrednost kupcima u odnosu na konkurente. Konkurentska prednost treba da bude odrziva i
teSka za kopiranje kako se ne bi mogla neutralisati u kratkom roku. Preduze¢e moze u
osnovi izabrati da se takmici na osnovu zajedniCkih koristi i niske cene ili da kreira
jedinstvene koristi po viSoj ceni. Porterova matrica generickih prednosti i Ansofova matrica
pravca razvoja poslovanja, prezentovane u naredne dve slike, su dobra ilustracija
konkurentskog nivoa strategije sa njegovim implicitnim dilemama.

Porterova matrica je prezentovana na slici 3. Pokazuje da preduzece u osnovi
moze da izabere da se takmici po osnovu niske cene ili po osnovu toga §to je u stanju da
generiSe jedinstvenu ponudu na trziStu. U matrici je kao strateSki marketing cilj definisano
ili celokupno trziSte ili pojedini segmenti odnosno c¢ak individualne niSe trziSta. Na
konkurentskom nivou strategije se mora doneti odluka o tome da li se posluje na celom
trzistu ili njegovim delovima. U poslednjem slucaju se takva strateska opcija zove fokus. I
kod nje je mogucée konkurisati po osnovu niske cene ili diferencijacije u odnosu na
konkurente. Kao osnov diferencijacije se moze koristiti i nematerijalna imovina preduzeca
poput brenda. Izbor izmedu niske cene i diferencijacije ¢e uticati na ciljeve i organizaciju
aktivnosti unutar funkcionalnih strategija.

Pored navedenog, u savremenim uslovima je od posebne vaznosti da se ponuda
sa svojim atributima inovira brZze od konkurenata, odnosno vremenska dimenzija

konkurisanja dobija na znacaju. Vreme razvoja novih proizvoda i njihovi sve krac¢i zivotni

20 Grant, R. (1992). Contemporary Strategy Analysis-Concepts, Techniques, Applications. Cambridge,
Massachusetts: Blackwell Publishers, p. 12
2l Chernev, A. (2009). Strategic Marketing Management. Chicago: Brightstar Media, fifth edition, p. 90-91
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Strateski cilj

ciklusi postaju elementi konkurentske borbe na trziStu. Pri tome, brzina inoviranja i dalje

ostaje sa osnovnim dilemama prezentovanim u Porterovoj matrici.

Strateska prednost
niska cena jedinstvena ponuda sadasnji proizvodi ~ novi proizvodi
sadasnje e . ..
Ceil.? Vcidsth Y Diferencijacija . U | Trzigna penetracija [ Razvoj proizvoda
trziSte troSkovima trziste
ojedini ' novo C e . ..

Po] ) Fokus - Razvoj trzista Diverzifikacija
segmentl ' trziste
Slika 3: Porterova matrica konkurentnosti Slika 4: Ansofova matrica

Ansofova matrica, prezentovana na prethodnoj slici 4, pokazuje izabrani
strateski pravac kretanja preduzeca u buducnosti. Ova odluka se donosi sinhronizovano sa
donosenjem odluka o opcijama prezentovanim u Porterovoj matrici. Preduze¢e moze raditi
u budu¢nosti samo na dosadaSnjem trzistu sa sadasnjim portfoliom proizvoda i njihovim
postoje¢im atributima, Siriti portfolio proizvoda, Siriti portfolio trziSta na kojima radi kroz
ekspanziju na nova trzista, ili raditi obe stvari simultano — $to se naziva diversifikacijom.

Treci nivo strategije preduzeca su funkcionalne strategije — strategije ljudskih
resursa, proizvodnje, marketinga, nabavke, finansija i drugih funkcija. Pokazuju kako ¢e
individualne funkcije, kao delovi celine, da obezbede efektivno i efikasno ispunjavanje
prva dva nivoa strategije koris¢enjem dodeljenih materijalnih i nematerijalnih resursa, a
kroz organizaciju ljudi i procesa. Ove strategije obezbeduju relevantan nivo detalja za
ostvarivanje prva dva nivoa strategije preduzeca. Treba da kreiraju sposobnosti preduzeca
za takmiCenje na trziStu. Upravo su ove sposobnosti razmatrane kao snage ili slabosti
preduzeca u SWOT analizi. Svaka od funkcionalnih strategija ima veci broj specifi¢nosti.

Na kraju, treba naglasiti Mintzbergove kriterijume, koje treba ispuniti prilikom
definisanja sva tri nivoa strategije preduzeca: strategija mora biti usaglaSena, mora biti sa

jasnim ciljevima, mora imati inicijativu u odnosu na konkurente, koncentraciju na ciljeve,
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fleksibilnost, posveceno vodstvo koje adekvatno koordinira, i sve potrebne resurse

obezbedene.??

1.2. Definisanje marketing strategije i vrste marketing strategije

Marketing je profitabilno identifikovanje i zadovoljavanje ljudskih potreba.?? Iz
ove konstatacije je moguce naslutiti povezanost marketinga sa konacnim finansijskim
rezultatom preduzeca. Marketing je koncept poslovanja u kome je celokupna aktivnost
preduzeca usmerena na zadovoljavanje potreba kupaca u konkurentskim uslovima. U
osnovi koncepta se nalazi ideja da je potrebno utvrditi potrebe kupaca a zatim i¢i u pravcu
njihovog $to potpunijeg profitnog zadovoljavanja. Danas se smatra najboljim poslovnim
konceptom za ostvarivanje ciljeva preduzeca. Zato se sve ceSce stavlja na pocetak
poslovnih procesa. DefinisSe koji proizvodi su potrebni, sa kakvim karakteristikama, po
kojim cenama, kao i kako treba da budu distribuirani i promovisani. Smatra se da, u
savremenim uslovima, rezultati rada funkcije marketinga uveliko odreduju rezultate koje
ostvaruje preduzece kao celina. Na primer, utvrdeno je da preduzeca sa visokim kvalitetom
1 visokim trziSnim uceS¢em zaraCunavaju oko pet puta viSu stopu profita od preduzeca sa
niskim kvalitetom proizvoda i niskim trzi$nim u¢e$¢em.?*

Marketing se, kao i druge funkcije, karakteriSe nizom procesa i aktivnosti od
kojih su neki: istrazivanja marketinga, strateSko planiranje marketinga, definisanje ciljeva,
definisanje strategije marketinga, izrada programa marketing miksa i marketing analize,
kontrola odnosno revizija marketinga.”> Na ovom mestu je potrebno detaljnije razmotriti
istrazivanje marketinga, kao informacionu osnovu drugih marketing aktivnosti. Istrazivanje
marketinga se sastoji od analize trziSta, poput analize veliine trziSta i trendova, zatim od

analize kupaca i potrosaca. Naredna oblast istrazivanja je analiza konkurencije. Poslednja

22 Mintzberg, H., Lampel, J., Quinn, J., Ghoshal, S. (2003). The Strategy Process - Concepts, Contexts, Cases.
Harlow: Pearson Education, p. 15-16

2 Kotler, P., Keller, K., Brady, M., Goodman, M., Hansen, T. (2009). Marketing Management. Harlow:
Pearson Prentice Hall, p. 6

24 Milisavljevié, M. (2004). Strategijski marketing. Beograd: Ekonomski fakultet, Centar za izdavacku
delatnost, s. 197

25 Filipovié, V., Kosti¢-Stankovié¢, M. (2009). Marketing menadsment. Beograd, FON-Institut za
menadZzment, s. 89
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oblast je analiza samog preduzeca — njegovog trziSnog ucesca, portfolio analiza i analiza
profitabilnosti.?® Za istrazivanja se koriste brojni sekundarni izvori podataka od koji su neki
od vaznijih: baze podataka o potroSacima, baze podataka o platnim karticama, baze
podataka o konkurenciji. Primarna marketing istrazivanja su od presudne vaznosti za
reSavanje konkretnih izazova koji se javljaju prilikom formulisanja i sprovodenja marketing
strategije. Moze ih sprovoditi sama marketing funkcija ili se poveravaju specijalizovanim
agencijama.

Iz osnovnih ciljeva preduzeca se izvode ciljevi koji ce biti postavljeni pred
funkciju marketinga i marketing strategiju, koja je duzna da definiSe osnovni nacin
njihovog ostvarenja. Kao ilustracija marketing ciljeva, kao podciljeva koji sluze za
ostvarenje ukupnih ciljeva preduzeca, mogu se navesti: trziSno ucesce, nivo profita po
proizvodima ili kupcima, nivo prepoznavanja brenda i sl.

Da bi obavio potrebno u domenu rada svoje funkcije za ostvarivanje ciljeva
preduzeca, marketing menadzer treba dalje da razdvoji ciljeve postavljene pred marketing
strategiju na primarne i sekundarne. Primarni su u domenu rasta nivoa prodaje, generisanja
ukupne potro$nje na trziStu odnosno generisanje tzv. primarne traznje. Penetracija na
trzistu, geografska i ekspanzija prodaje po linijama proizvoda se definiSu kao sekundarni
marketing ciljevi,?’ ali i razvoj novih proizvoda, povecanje svesnosti individualnog brenda
u portfoliju brendova, povecanje profitabilnosti u radu sa pojedinim distributivnim kanalom
i sl. Da bi se ciljevi ostvarili, marketing strategija ¢e, na kraju, biti oblikovana u konkretan
plan aktivnosti marketinga. Meduzavisnost ciljeva preduzeca, ciljeva marketinga, strategije

preduzeca i marketing strategije je prezentovana na narednoj slici.

Ciljevi Strategija Ciljevi Marketing Marketing
, > . T2 : > . >
preduzeca preduzeca marketinga strategija plan

Slika 5. Meduzavisnosti u formulisanju u ciljeva i strategija

26 Lancaster, G., Massingham, L. (2011). Essentials of Marketing Management. London and New York:
Routledge Taylor&Francis Group, p. 14

27 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 273
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Tri tipa strateskih aktivnosti cine marketing strategiju: a) razumevanje trzista, b)
definisanje ciljnih segmenata poslovanja i ¢) definisanje predloga vrednosti.?®

Bolje razumevanje trZista, odnosno potroSaca u odnosu na konkurentska
preduzeca je osnov formulisanja marketing strategije kao nacina za ostvarivanje uspeha na
trziStu. Razumevanje motiva potrosaca, nacina kako kupuju, njihovih karakteristika i sl., po
mogucnosti bolje od konkurencije, je osnov bolje segmentacije trzista i predlaganja
superiorne vrednosti u odnosu na konkurente.

Pored dubokog razumevanja kupaca, marketing menadzeri moraju zajedno sa
naucnim principima koristiti 1 kreativnost odnosno vestinu kako bi definisali odgovarajuéi
predlog vrednosti, baziran na tom razumevanju, odnosno kako bi adekvatno iskomunicirali
vrednost. U skladu sa tim je i definisanje marketing menadzmenta kao umetnosti i nauke
izbora ciljnih trzista, dobijanja, Cuvanja i unapredenja odnosa sa potrosa¢ima kroz
kreiranje, isporuku i komuniciranje superiorne vrednosti.?’

Segmentiranje trzista je preduslov za izbor ciljnih segmenata, kao drugog
elementa marketing strategije. Zasniva se upravo na postignutom razumevanju kupaca. Pod
segmentom trziSta se podrazumeva definisanje grupa potrosaca koji imaju sli¢ne potrebe,
ali koje su drugacije od onih na drugim delovima zajednickog trziSta industrije. U literaturi
je moguce naci brojne osnove segmentacije trziSta: prema geografiji, polu, godinama,
bra¢nom statusu i dr. Bitno je da osnov izabrane segmentacije bude povezan sa specificnim
manifestovanjem potreba dela trziSta odnosno da se za osnov segmentacije potrosaca ne
uzme marketinski irelevantna varijabla. Kotler je prezentovao objasnjenje da hijerarhija
vaznosti pojedinih atributa proizvoda kupcima moze otkriti trziSne segmente. Pojedini
kupci ¢e najvise preferirati nisku cenu pre svega ostalog, pa se mogu segmentirati po ceni,
oni koji odlucuju po tipu proizvoda, npr. tipu automobila (kabriolet, limuzina i sl.) se mogu
segmentirati po tipu proizvoda, neki preferiraju brend i mogu se segmentirati na one kojima

je brend bitan zbog psiholoske diferencijacije prema drugim potroSac¢ima, neki se mogu

28 McDonald, M., Mouncey, P. (2009). Marketing Accountability - How to measure marketing effectiveness.
London: Kogan Page, p. 75

2 Kotler, P., Keller, K. (2006). Marketing Management. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Prentice
Hall, twelfth edition, p. 5
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segmentirati po prate¢im uslugama koje su im vazne i sl. Moguce je i kombinovati vise
osnova segmentacije.”

Izbor ciljnih segmenata unutar marketing strategije je zapravo sli¢an "izboru
bojnog polja" u vojnoj terminologiji, jer ¢e se na izabranom trziSnom segmentu takmiciti sa
konkurencijom. A. Chernev savetuje da se za ovu odluku unutar marketing strategije
koriste tri kriterijuma: atraktivnost trziSta, kompatibilnost segmenta i konkurentska
prednost. U okviru atraktivnosti trziSta se razmatra dugorocni potencijal za generisanje
prihoda 1 troskovi koje je nuzno ostvariti da bi se kupci na segmentu osvojili. Veli¢ina
segmenta i stopa rasta prodaje na segmentu bi se mogli ukljuciti u potencijal za generisanje
prihoda. Neophodni troskovi za generisanje prodaje su funkcija sposobnosti kompanije da
efektivno 1 troskovno efikasno komunicira odnosno ponudi vrednost kupcima. Pod
kompatibilnos¢u segmenta se podrazumeva mogucénost da preduzece sa povezanim
kompanijama (poput dobavljaca i distributera) ostvari zadate ciljeve imajuci u vidu resurse
i sposobnosti distributera/dobavljaca potrebne za takmicenje na razmatranom trziSnom
segmentu.3!

Preduze¢a mogu izabrati i strategiju trazenja trziSne niSe umesto definisanja
celokupnog trziSnog segmenta kao ciljnog. U pitanju su veoma male grupe kupaca koje
Cine ciljne delove trzista. Ipak, idealno izabrana trziSna niSa kao ciljno trziste bi trebalo da
ima dovoljnu veli¢inu da moze da bude profitabilna, da omogucava preduzec¢u da moze
upotrebiti svoje distinktivne kompetencije i resurse, i trebalo bi da ima potencijal rasta.’> U
kontekstu niSa se moze napomenuti i stari "ideal" marketinga o segmentu od samo jednog
coveka, odnosno o ponudi prilagodenoj svakoj individui ponaosob. Ipak, poslednje resenje
je retko ekonomski prihvatljivo.

Konacan izbor ciljnih segmenata unutar marketing strategije se na kraju svodi
na sledeCe opcije: a) targetiranje celokupnog trzista umesto pojedinih segmenata sa

primenom jedne kombinacije marketing miksa - tzv. nediferencirani marketing,

30 Kotler, P. (2003). Marketing Management. Upple Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, eleventh
edition, p. 286

31 Chernev, A. (2009). Strategic Marketing Management. Chicago: Brightstar Media, fifth edition, p. 49-50

32 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 353
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b) diferencirani marketing, u kome je preduzece izabralo nekoliko ciljnih segmenata i za
svaki koristi drugaciju kombinaciju marketing miksa i ¢) koncentrisani marketing, kada se
na sve ciljne segmente primenjuje jedan marketing miks.>3 Izbor izmec¢u jednog ili vise,
odnosno manjeg ili veceg broja ciljnih segmenata zavisi od moguénosti da se podele
troskovi medu segmentima, transferiSu vestine zaposlenih i kompetencije preduzeéa preko
razli¢itih segmenata, od toga da li postoje isti kriticni faktori uspeha na pojedinim
segmentima i od toga kako je povezana raznovrsnost postoje¢ih proizvoda sa
koncentracijom na manji ili ve¢i broj segmenata.’*

Jo§ jedan vaZan izbor povezan sa izborom ciljnih segmenata, koji postoji
prilikom definisanja marketing strategije u uslovima razvijenog medunarodnog poslovanja,
je 1 izbor ciljnog inostranog trziSta. Ovaj izbor Cesto prethodi izboru ciljnih trziSnih
segmenata. Prakti¢an znacaj selekcije i klasifikovanja pojedinih zemalja odnosno trzista je
neosporan u literaturi.’> Izbor ciljnih izvoznih trzista ¢e ukljuciti u razmatranje veli¢ine
poput drustvenog proizvoda, inflacije ili rizika promene kursa.’® Veli¢ina trziSta i njegov
rast su vazne veli¢ine prilikom izbora ciljnog inostranog trzista,’ kao i nivo konkurencije
na trziStu. Bitni su i rizici koji postoje u poslovanju na pojedinim trziStima. Pored
navedenog rizika kursa, tu su i komercijalni rizici, rizici povezani sa razli¢itim kulturama i
rizici principijelno povezani sa zemljom u kojoj se namerava poslovati.*® Sve navedeno
treba adekvatno proceniti pre nego Sto se izabere ciljno inostrano trziste. Nakon izbora
ciljnog inostranog trzista, ciljni segmenti i niSe na njima se biraju na isti nacin kao Sto je
prethodno navedeno.

Na kraju se definise i poslednji elemenat marketing strategije, a to je predlog
vrednosti za potrosaca na ciljnim trziStima. Ova vrednost dobija oblik u ponudi koju

preduzeée nudi potroSacu — u obliku marketing miksa. Izbor konacnog marketing miks

33 Filipovié¢, V., Kostié-Stankovi¢, M. (2009). Marketing menadsment. Beograd: FON-Institut za
menadZzment, s. 46

3 Grant, R. (1992). Contemporary Strategy Analysis-Concepts, Techniques, Applications. Cambridge,
Massachusetts: Blackwell Publishers, p. 71

35 Rakita, B. (1998). Medunarodni marketing. Beograd: Ekonomski fakultet, Globmark-B.R., s. 603

36 Khambata, D., Ajami, R. (1991). International Business - Theory and Practice. Ohio: Ohio State
University, p. 187-205

37 Czinkota, R., M., Ronkainen, A., I. (1996). Global Marketing. Fort Worth: The Dryden Press, p. 153

3% Cavusgil, S., Knight, G., Biesenberger, J. (2008). International Business - Strategy, Management and the
New Realities. New Jeresy: Pearson Prentice Hall, p. 11
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reSenja za izabrane ciljne segmente ili niSe zapravo i nije nista drugo nego izbor vrednosti
za potrosaca.

Kao i kod ostalih funkcija u preduzecu, nakon definisanja marketing strategije
kao funkcionalne strategije, neophodno je napraviti i plan rada marketinga. Korespondentni
planovi za druge funkcije su plan proizvodnje, nabavke, ljudskih resursa i sl. Na taj nacin je
zavrSen proces prikazan na prethodnoj slici, formulisanjem marketing plana na osnovu
marketing strategije. Plan rada svake funkcije podrazumeva ¢itav niz programa, projekata i
aktivnosti koje je potrebno obaviti da bi se sprovela funkcionalna strategija. U marketing
planu se navode potrebni programi, promotivne kampanje, razne vrste projekata i aktivnosti
kako bi se realizovala marketing strategija. Pri ovome je potrebno naglasiti da reSenja
generisana marketing strategijom i marketing planom moraju da budu tako oblikovana da
budu i troSkovno efikasna, u cilju ostvarivanja sto viseg finansijskog rezultata poslovanja.

Jedan od nacina merenja te efikasnosti je moguce iskazati slede¢om formulom:

Ekonomi¢nost marketinga=tro$kovi marketinga/prodaja’’ (1)

U literaturi je Cesto moguce nadi unutar razmatranja marketing strategije
definisanje strategije proizvoda, strategije prate¢ih usluga i strategije brenda, kao prakti¢no
posebnih marketing podstrategija. U pitanju su kategorije koje imaju veliki znacaj prilikom
definisanja vrednosti za ciljna trzista, Sto je i uzrokovalo ovakav tretman. Proizvod je,
najcesce, nosilac osnovnih atributa ponude preduzeca. Iz tog razloga i dobija stratesku
vaznost, zajedno sa atributima korisnosti za potroSaca koje nosi sa sobom, pa se ponekad
govori o strategiji proizvoda. Poznato je da ¢e proizvod ponekad biti modifikovan u
zavisnosti od izabranih specifi¢nosti ciljnih segmenata ili ciljnih internacionalnih trzista.*0
Strategije prate¢ih usluga kupcima &esto imaju visok znacaj.*! U savremenim uslovima,
kupcima je Cesto ponuden Citav niz usluga uz sam proizvod poput: isporuke do kuée, obuke

u koris¢enju, ekoloskog otklanjanja proizvoda nakon zavrSetka njegove upotrebe i sl.

3 Filipovié, V., Kosti¢-Stankovié¢, M. (2009). Marketing menadsment. Beograd: FON-Institut za
menadzment, s. 308

40 Keegan, W., Green, M., (2007). Global Marketing. Pearson, Prentice Hall, p. 247

41 Robbins, S., Coulter, M. (2005). Menadzment. Beograd: Data Status, osmo izdanje, s. 197
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Prate¢im uslugama se nastoji obaviti diferencijacija u odnosu na konkurente uz ostvarivanje
Sto veée prodaje 1 trziSnog uceS¢a. Konacno, veoma znacajan osnov psiholoske
diferencijacije je brend. Karakteristike brenda se Cesto pokuSavaju Sto vise pribliziti
karakteristikama li¢nosti kupca i/ili potrosaca, odnosno njegovim Zzivotnim stavovima,
navikama uops$te i kupovnim navikama. Brend moze biti novi za nove karakteristike
proizvoda, nositi isto ime na nivou cele kategorije proizvoda, da se nova marka osmisljava
za svaki novi proizvod, ¢ak je moguce da na jednom proizvodu bude viSe imena. Na
primer, automobili pored imena fabrike nose i oznaku modela. Sve navedeno su opcije
unutar strategije brenda.*?

Rezultati marketing strategije su od posebne vaznosti. Dva su izrazito bitna —
satisfakcija 1 lojalnost, koji zajedno generiSu trzisSno uces¢e kao konacni rezultat. U
istrazivanjima o satisfakciji americkih potroSaca je ustanovljeno da preduzeca sa indeksom
satisfakcije u gornjih 50% kreiraju 2,4 puta viSu vrednost za akcionare u odnosu na
preduzecéa pozicionirana u donjih 50% po vrednosti ovog indeksa.** Satisfakcija je blisko
povezana sa atributima proizvoda koji je generiSu, sa prate¢im uslugama ili psiholoSkom
diferencijacijom povezanom sa brendom. U uslovima intenzivne konkurencije, Cesto se
kreiraju novi proizvodi, prateCe usluge, ili inovira znacenje brenda upravo kako bi se
obezbedio visi nivo satisfakcije u odnosu na konkurente.

Lojalnost se u osnovi vidi kao broj potrosaca koji redovno obavljaju kupovinu
proizvoda preduzeca. Njen prvenstveni uticaj se ogleda u obezbedenju konstantnog nivoa
prihoda. Veruje se i da su lojalni kupci, nacelno, spremni da plate vise za proizvode i
usluge preduzeca, da ¢e savetovati drugima da kupuju proizvode preduzeca, da ce
marketing troSkovi biti nizi, jer je potrebno manje ubedivati ovu kategoriju potrosaca, $to
sve govori o znacaju lojalnosti.

Ako je lojalnost niska, teze je povratiti troskove marketinga koji su bili
usmereni na privlacenje potroSaca. U ovom slucaju, kupci preduzeéa brze odlaze kod

konkurenata. Potrebno je dodatno investirati da bi se privukli novi kupci radi

4 Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V. (1996). Principles of Marketing. London: Prentice Hall
Europe, second european edition, p. 193

4 Milisavljevié, M. (2004). Strategijski marketing. Beograd: Ekonomski fakultet, Centar za izdavacku
delatnost, s. 158
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kompenzovanja ovako izgubljenih starih kupaca.** Ilustracije radi, moZe se navesti da stopa
lojalnosti od 50% na godisnjem nivou implicitno zna¢i da preduzece svake dve godine
treba da zameni sve postoje¢e kupce. Nije teSko zamisliti negativne finansijske posledice
ovakvog rezultata marketing strategije, poput potrebe za stalnim, skupim i intenzivnim
reklamnim kampanjama radi privla¢enja novih kupaca.

Vrste marketing strategije je moguce definisati po nekoliko osnova. Prema
nameri ostvarivanja rezultata mogu se podeliti na ofanzivne i defanzivne. Prema polozaju u
odnosu na glavnog konkurenta mogu se podeliti na strategije lidera, izazivaca, pratioca i
niSera. Prema nacinu borbe sa konkurentima mogu se definisati kao strategije: frontalnog
napada, napada na krila, obuhvatnog napada, zaobilazeceg napada i gerilskog napada. Kako
su inovacije od posebnog znacaja za osvajanje visokog trziSnog ucesc¢a, posebni izazovi
postoje kod marketing strategija povezanih sa uvodenjem proizvoda visokog stepena
inovativnosti u odnosu na marketing strategiju za poznate proizvode.

Namera marketing strategije moze biti ofanzivna, da se osvoje nova
medunarodna trzista i/ili novi trzisni segmenti odnosno preuzme $to veci deo trziSnog udela
nekog od konkurenata. Ovakve strategije podrazumevaju takvo reSenje marketing miksa
koje navodi kupce da vise kupuju proizvode preduzeca. Medutim, kod ovakvih strategija od
posebne je vaznosti voditi ratuna da je "plen" vredan osvajanja. Odnosno, da povecanje u
prodaji vodi povecanoj profitabilnosti preduzec¢a u kratkom/dugom roku. Defanzivne
strategije se odnose na odbranu od potencijalnog napadaca na ostvareno trziSno ucesce.
Mogu obuhvatati takvu promenu u marketing miksu koja podrazumeva rat cenama, rat u
oblasti reklamiranja, uvodenje tzv. borbenog brenda koji komunikaciono podrzava
proizvode sa niskom cenom i nizim kvalitetom. Borbeni brendovi se naj¢es¢e kratkorocno
uvode na trziSte i gase nakon ostvarivanja odbrambenog cilja.

Marketing strategija trziSnog lidera najCeS¢e ima opcije daljeg prosirenja
trziSnog ucesca, zaStite postojeCeg trziSnog ucesca ili proSirenja celokupnog trzista
stimulisanjem rasta primarne traznje proizvoda. Ova preduzec¢a najceS¢e mogu da odrede

prirodu i osnov konkurisanja na trzistu. Preduze¢a koja imaju nesto manje trzisno ucesée u

4 Kumar, V., Bharath, R. "Profitable Customer Management: Measuring and Maximizing Customer Lifetime
Value", Management Accounting Quarterly, Spring, 2009, p. 1-18, p. 8
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odnosu na lidera zauzimaju strategiju izazivaca ili pratioca. Izaziva¢ moze direktno napasti
lidera ili pokusati da oduzme trzis$ni udeo od drugih sli¢nih preduzeca. Najcesce ¢e kreirati
proizvode viseg kvaliteta i cene ili ¢e imati agresivnu politiku popusta. Moguce je da ¢e
napad biti sproveden agresivnim reklamiranjem ili uvodenjem pratecih usluga. Sledeca
opcija je proSirenje asortimana proizvoda. Pratioci ¢e pokusati da pariraju na poteze
konkurenata tako da ne izgube postoje¢i trzisSni udeo. PokuSace da inteligentno
segmentiraju, adekvatno koriste istrazivanje i razvoj, i povremeno testiraju ustanovljene
premise poslovanja. Niseri pokuSavaju da pronadu manje delove trziSta za koje veliki
konkurenti nisu zainteresovani, i da na taj na¢in obezbede dugoroc¢ni opstanak.*’

Frontalni napad podrazumeva da se konkurenti napadnu simultano na svim
ciljnim segmentima direktno i u onome u ¢emu su jaki. Obi¢no ovakav napad vodi
znacajnom finansijskom optere¢enju. Napad sa krila podrazumeva napad na trziSnim
segmentima gde konkurenti nemaju jaku poziciju, kako bi se vremenom ugrozili i na
trziSnim segmentima gde dominiraju. Napada se po atributima ponude u kojima su
konkurenti slabiji. Obuhvatni napad podrazumeva sve prethodno i mogu ga koristiti samo
finansijski izuzetno jaka preduzeca. Obilaze¢i napad podrazumeva izgradnju pozicije na
nacionalnim trziStima i segmentima za koje konkurenti nisu zainteresovani ili imaju loSu
poziciju, kako bi se kasnije mogli ugroziti i na trziStima sa jakom pozicijom. Gerilski napad
koriste finansijski slabija preduzeca. Konkurenti se periodi¢no napadaju na pojedinim
trziStima/segmentima sa ciljem da se vremenom stvori sopstveno uporiste. Navedeni
koncepti su iz vojne nauke, ali imaju svoju "teZinu" i u kontekstu marketing strategije.*®
Kod pojedinih vrsta marketing strategije, izbor ciljnih segmenata kao njenog dela, je
zasnovan i na kriterijumu dugoro¢ne promene trzi§nog polozaja preduzeca.

Posebne karakteristike imaju marketing strategije koje imaju za cilj da ubede
potrosace u validnost sustinski novih proizvoda. Javljaju se kao neophodne najcesce u
novim industrijama. Oblikovane su za kreiranje visoke svesnosti o proizvodu i kreiranju

ubedenja o njegovoj funkcionalnosti/korisnosti.

4 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 427-428

46 Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V. (1996). Principles of Marketing. London: Prentice Hall
Europe, second european edition, p. 531-532
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1.3. Elementi marketing strategije

Ako se za cilj postavi pracenje performansi marketing strategije, postaje
potrebno definisati elemente od kojih se ona sastoji na nacin koji omoguéava merenje
finansijskog rezultata po nekim njenim elementima ili u celini. Pojedine elemente
marketing strategije je moguce grupisati u nekoliko ili neke od kategorija imajuéi ovakav
cilj u vidu: a) ishodista ili ciljevi marketing strategije, b) predmet marketing strategije -
kupce, segmente i trziSta, ¢) elemente i podelemente marketing miksa, d) sposobnosti
marketing funkcije bazirane na procesima i aktivnostima, ¢) konkurente na raznim nivoima,
f) finansijske elemente marketing strategije — prihode, troskove, kontribuciju, nov¢ane
tokove, g) elemente za koje je moguce obracunati finansijske pokazatelje.

Ishodista ili ciljevi marketing strategije mogu delovati jednostavno. TrziSno
uces¢e svakako jeste kona¢ni cilj. U slufaju stimulisanja primarne traznje, odnosno
stimulisanja traznje za tipom proizvoda koje preduzece proizvodi uopSteno, a ne
sekundarne traznje odnosno samo traznje za proizvodima preduzeca — i ostvareni trzi$ni
rast moze biti cilj marketing strategije.

Da bi se ostvarilo odgovarajuée trziSno ucesSce, potrebno je ostvariti
odgovarajué¢i nivo satisfakcije potrosaca, obezbediti njegovu lojalnost, odnosno kreirati
zeljeni nivo akvizicije novih kupaca. Sve navedeno su potencijalni ciljevi marketing
strategije. Moze se zakljuciti da su satisfakcija, lojalnost, zadrzavanje postoje¢ih kupaca
koji razmisljaju da odu, akvizicija novih kupaca, elementi marketing strategije potrebni za
ostvarivanje trziSnog ucesca i trziSnog rasta.

Medutim, ovde se spisak ciljeva ne zavrSava. TrziSno ucesce, lojalnost,
zadrzavanje, akvizicija, satisfakcija su ciljevi koje je potrebno definisati i ostvariti po
drugim elementima marketing strategije — kupcima, trziSnim segmentima ili nacionalnim
trziStima. Moguce ih je definisati i za konkurente. Na primer, postizanje smanjenja trziSnog
ucesca odredenog konkurenta za 2%. Procesi, aktivnosti, prihodi, troSkovi, kontribucija,
nivo cash-flow-a su, takode, elementi marketing strategije za koje je moguce definisati

ciljeve. Na primer, koliko treba da iznosi nivo prihoda po odredenom kupcu. I pojedini
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elementi 1 podelementi marketing miksa ¢esto imaju jasno definisane ciljeve. Moguce je da
niska cena treba da stimuliSe akviziciju novih potrosaCa, zajedno sa datim uzorcima
proizvoda tokom promotivne kampanje. Drugi elementi marketing miksa ¢e dobiti
drugacije ciljeve. Drugim rec¢ima, ishodista i ciljeve marketing strategije je moguce
definisati za marketing strategiju u celini ili za njene integralne elemente.

Predmet marketing strategije cine kupci, trZisni segmenti i nacionalna trzista.
Nad ovim elementima strategije, bas kao na bojnom polju, marketing strategija mora da
ostvari svoje najvaznije ciljeve. Grupe kupaca Cine trziSne segmente i niSe, a oni svi
zajedno cine nacionalna trzista. Kao Sto je ranije navedeno, nacin definisanja i
reklasifikacije kupaca, segmenata, niSa i nacionalnih trziSta podse¢a na nacin na koji
general u ratu bira bojno polje sa takvim karakteristikama da daje prednost njegovoj vojsci
nad protivnickom.

Elemenat marketing strategije je i marketing miks kao opis vrednosti ponudene
kupcu. Odnosno, predlog vrednosti kupcu se i sastoji od elemenata marketing miksa i
njihovih podelemenata. Pracenje rezultata ostvarenih od strane istih i sinergije medu
individualnim elementima marketing miksa je u osnovi odgovornosti marketing menadzera.
Marketing menadZer je onaj koji prvi mora da signalizira da je potrebno promeniti pojedine
elemente ili podelemente ponude kupcu. Odnosno, da je ponekad potrebno promeniti i
¢itavu ponudu kao celinu.

Poseban znacaj unutar marketing strategije moze dobiti pojedini elemenat ili
podelemenat marketing miksa. Tako usluge mogu postati naroCito vazne u ponudi
preduzeca ili eventualno brend. U tom sluCaju se posebna paznja u upravljanju
marketingom posvecuje ovim elementima marketing miksa.

Sposobnosti marketing funkcije u preduzecu, su bazirane na procesima i
aktivnostima pod njenom odgovornoscu, ali i na sposobnostima drugih funkcija sa njihovim
procesima i aktivnostima. Navedene sposobnosti su svakako elementi marketing strategije.
lako se Cesto direktno ne navode u literaturi, one su implicitno prisutne. Bilo bi nerealno
kreirati marketing strategiju na sposobnostima koje ne posedujete. Vestine i kompetencije
osoblja marketing funkcije je potrebno adekvatnim upravljanjem pretvoriti u odgovarajuce

aktivnosti koje se obavljaju. Za obavljanje tih aktivnosti marketing funkcija ¢e koristiti
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odredene resurse. Aktivnosti treba da budu tako oblikovane u procese da se kreiraju
konkretne sposobnosti preduzeca na trziStu. Na primer, da bi sposobnost brzog resenja
zalbe kupca postojala mora postojati odgovaraju¢e osoblje u pozivhom centru, koje
raspolaze adekvatnim resursima da moze brzo primiti poziv kupca. Naredna aktivnost pod
odgovornoscu marketinga se odnosi na to da se brzo nade odgovorna osoba u kompaniji
koja moze resiti zalbu kupca. Ove dve aktivnosti ¢ine proces prijema i slanja zalbe osobi u
kompaniji koja je moZe resiti. Takva osoba moze biti i van funkcije marketinga. Zalba se
moze odnositi na zamenu proizvoda, davanje instrukcija od tehnike kako koristiti proizvod
i sl. Distribucija i tehnolog mogu biti zaduzeni za navedeno. Sve navedene aktivnosti ¢e
zajedno voditi sposobnosti brzog reSenja razli¢itih zalbi kupca, kao sposobnosti preduzeca
na trziStu. I, rezultat su sposobnosti povezanih sa marketing funkcijom, ali i ostalim
funkcijama.

Ista veza na liniji sposobnost-proces-aktivnosti postoji i kod drugih funkcija u
preduzecu. Ponekad su, kao u prethodnom primeru procesuiranja zalbi kupaca, ove
sposobnosti zasnovane i1 na simultanom radu viSe funkcija sa svojim procesima.
Sposobnosti drugih funkcija i sposobnosti samog preduzeca su, takode, elementi marketing
strategije! Razlog je Sto sve funkcije zajedno kreiraju vrednost za potroSaca i to relativno, u
odnosu na konkurente. Ako preduzec¢e nije u mogucnosti da proizvede odreden proizvod ili
obezbedi odredeni nivo njegovog kvaliteta Sto je u nadleznosti proizvodnje i istrazivanja,
nema nikakvog smisla primeniti promocione sposobnosti marketing funkcije u cilju
obezbedenja njegove prodaje. Sa druge strane, ova ista sposobnost moze imati veliki
smisao ako istrazivanje i razvoj stalno generiSe sustinski inovativne proizvode koji su
atraktivni kupcima.

Konkurenti su bitan elemenat marketing strategije. Njihove sposobnosti,
bazirane na njihovim procesima i aktivnostima, ¢e se oblikovati u ponudu na trzistu.
Marketing strategija upravo treba da definiSe superiornu vrednost u odnosu na ponudu
konkurenata imajuéi u vidu njihove sposobnosti. Medutim, nije potrebno voditi racuna
samo o direktnim konkurentima. Preduzeca koja proizvode supstitute ili preduzeca koja
lako mogu uéi u industriju — potencijalni konkurenti su bitni elementi, implicitno ili

eksplicitno, prilikom definisanja marketing strategije preduzeca. Njihove sposobnosti i
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predlozi vrednosti se mogu pojaviti na trziStu i marketing strategija bi trebalo da ima
definisane odgovore na ovakav razvoj dogadaja.

Moze delovati da finansijske kategorije poput prihoda, troskova, ostvarenog
doprinosa dobitku ili ostvarene likvidnosti nisu povezane sa marketing strategijom. Ipak,
¢ini se da je istina znacajno drugacija. Podsetimo se, za pocetak, Kotlerovog stava da je
marketing identifikovanje i zadovoljavanje ljudskih potreba profitabilno.

Marketing kao i sve ostale funkcije u preduzecu koristi odredene resurse sa
precizno definisanom svrhom. Kao posledica, generiSu se odredeni troskovi. Dodatno,
marketing troskovi u savremenim uslovima ¢ine znaCajan procenat ukupnih troskova
preduzec¢a. U mnogim kompanijama, marketing troSkovi uveliko prevazilaze troSkove
proizvodnje.*” D. Stewart naglaSava da je udeo marketing tro§kova u ukupnim tro§kovima
Cesto i 20-25%.* Pojedina preduzeca imaju i visi nivo troSkova marketinga, tako da Cak
33% prihoda General Mills-a ¢ine tro§kovi marketinga.*’ Istrazivanja u SAD pokazuju da je
ucéesce marketing troskova u rasponu 40-50% vrednosti proizvoda na trzistu. 3

Marketing se, najces¢e, smatra 1 najodgovornijom funkcijom za generisanje
prihoda preduzeéa. Cim postoji odgovornost kako za troskove, tako i prihode, jasno je da
postoji i odgovornost za nastanak profita.

Ostvareni prihodi, troskovi i1 njihova razlika nisu jedine finansijske kategorije
povezane sa marketingom. Vremenski period u kome ¢e kupac platiti proizvod znacajno
utice na likvidnost preduzeca. Nije svejedno da li ¢e proizvod biti placen pre isporuke,
prilikom isporuke, odnosno odreden kra¢i ili duzi vremenski period nakon isporuke. Takve
razlike znac¢ajno uti¢u na nivo likvidnosti koji preduzece ostvaruje.

Marketing strategija generiSe i odlive. Pla¢anje reklamnih agencija, placanje

istrazivanja trzista, sredstava masovne komunikacije i sl., je regularno povezano sa radom

47 Wilson, R. (1999). Accounting for Marketing. London: International Thomson Business Press, p. 13

4 McDonald, M., Mouncey, P. (2009). Marketing Accountability - How to measure marketing effectiveness.
London: Kogan Page, p. 1 prema Stewart, W. "Marketing accountability: linking marketing actions to
financial results", Journal of Business Research, April, 2008

4 Cravens, K., Guilding, C. "Strategic Brand Valuation: A Cross-Functional Perspective", Business Horizons,
July/August, 1999, p. 53-62, p. 53

30 Vragar, D. (1999). Strategije trzisnog komuniciranja. Beograd: Ekonomski fakultet, s. 145
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marketing funkcije. I vremenski trenutak placanja lako moze imati znacajne implikacije na
nivo likvidnosti preduzeca.

Finansijski elementi su cesto povezani sa nekim od prethodno navedenih
elemenata marketing strategije - posebno sa proizvodima, kupcima, distributerima i
brendovima. Za njih je u literaturi prihvac¢eno da su nosioci rezultata povezani sa marketing
strategijom. Prihodi i troskovi se generisu tokom rada na pojedinim nacionalnim trzistima,
trziSnim segmentima ili individualnim kupcima odnosno distributerima. Procesi i aktivnosti
marketinga svakako generiSu troskove. Ponekad se i prihodi mogu povezati sa njima, pa
korespondentno kao razlika prihoda i troSkova i finansijski rezultat.

Likvidnost preduzeca je, takode, pod uticajem raznih elemenata marketing
strategije. Konkurenti svojim ponasanjem mogu uticati na period pla¢anja koji se odobrava
ciljnim kupcima preduzeca. Kako je period pla¢anja podelemenat cene u marketing miksu, 1
samo oblikovanje marketing miksa moze podrazumevati duze ili kraée periode plac¢anja. U
praksi se ¢esto marketing smatra odgovornim ne samo za ostvarivanje prihoda ve¢ i1 za
adekvatnu naplatu potrazivanja. Resursi koriS¢eni za ostvarivanje aktivnosti i procesa imaju
svoj uticaj na nivo ostvarene likvidnosti prema tome kada su izvrSena placanja za njihovo
koris¢enje.

Nakon razmatranja razli¢itih elemenata marketinga, namece se zakljucak da je
potrebno razmotriti i veliku kompleksnost koja nastaje usled brojnosti elemenata marketing
strategije: proizvodi, grupe proizvoda, kupci, grupe kupaca, trziSni segmenti, osnove
trziSne segmentacije, marketing miks, brend, grupe brendova, pratece usluge, rezultati
marketing strategije, finansijski rezultati marketing strategije ukupno i po elementima iste.

Poseban nivo kompleksnosti funkcije marketinga nastaje usled diversifikacije
elemenata marketing strategije kao naCina smanjivanja opsteg nivoa rizika za poslovanje u
preduzecu. Sa druge strane, diversifikacija poslovanja radom u razli¢itim industrijama, na
razli¢itim nacionalnim trziStima, trziSnim segmentima znaci povecanje broja parametara o
kojima preduzece mora da vodi racuna. Slican efekat ima i povecanje broja proizvoda,
distributivnih kanala sa kojima se posluje ili broja brendova unutar definisane strategije

brenda. Broj varijabli kojima treba upravljati i potencijalan broj meduzavisnosti medu
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njima, se znacajno uvecava sa povecanjem njihovog broja Sto sve otezava pracenje
poslovanja i upravljanja istim od strane marketing menadzera.

Pojedini finansijski elementi mogu biti veoma razliiti unutar marketing
strategije. Cena kao integralni deo marketing miksa odnosno kao deo ponude preduzeca, i
kao integralni deo ostvarenih prihoda, moze biti diferencirana za razliita ciljna trzista i
razli¢ite grupe kupaca. Usled toga se mogu ostvarivati znacajno drugaciji prihodi po
razli¢itim trziStima. TroSkovi u apsolutnom i relativnom iznosu mogu biti razli¢iti po
svakom od novouvedenih elemenata marketing strategije — proizvodima, kupcima, bez
obzira na razlog njihovog uvodenja. Sve navedeno dalje usloznjava upravljanje i pracenje
finansijskih rezultata marketing strategije u celini ili po njenim pojedinim elementima.

1z tog razloga se i javlja poseban izazov da se za marketing menadzment u
izvestajima navedene kompleksnosti oblikuju na nacin koji daje balansirane globalne
zaklju¢ke u izveStajima uz relevantne detalje. U strategijskom menadzmentu se za
simplifikaciju ovako slozenih situacija u izvestajima koriste portfolio matrice. Portfolio
industrija prikazan na slici 2 sa dimenzijama atraktivnosti industrije i snage preduzeca je
jedan takav primer. U portfolio prikazu je uvek moguce prikazati ve¢i broj elemenata
strategije sa njihovim meduodnosima prema dimenzijama prikazanim na osama. Na slican
naCin, u obliku portfolija, je mogucée prikazati po atraktivnosti i snazi preduzeca i
nacionalna trzista, trziSne segmente ili kljucne kupce sa kojima se posluje a ne samo
industrije u kojima se posluje, Sto je u narednoj tacki prezentovano na slici 8. Oko 75%
preduzeca sa liste Fortune 500 koristi neku formu portfolio planiranja.’! Dalje u radu,
razmatrace se nacini da se portfolio tehnike koriste u cilju kreiranja izveStaja marketing
menadzerima na nacin da smanjuju nivo kompleksnosti marketing strategije u procesu

donosenja odluka i upravljanja marketing funkcijom.

! Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong V. (1996). Principles of Marketing. London: Prentice Hall
Europe, second european edition, p. 102
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1.4. Odnos marketing strategije sa drugim nivoima strategije

Marketing strategija mora biti uskladena vertikalno sa viSim nivoima strategije
preduzeca — korporativnim i konkurentskim, i horizontalno sa drugim funkcionalnim
strategijama. U pitanju je princip definisan kao interna konzistentnost strategije, koji kaze
da delovi strategije preduzeca moraju biti medusobno usaglaseni. Sa druge strane,
marketing strategija sve viSe dobija na znaCaju unutar strategije preduzeca. Ranije je
navedeno da se marketing, kao poslovni koncept koji u centru ima potrosaca, sada Cesto
stavlja na pocetak poslovnog procesa. Postoje cak miSljenja da strategija preduzeca i
marketing imaju priblizavajucu tendenciju i da ¢e jednog dana mozda postati i jedinstveni
koncept.’> Misljenja da je stara organizaciona piramida, sa direktorom na &elu i raznim
nivoima menadzmenta na dole do najnizih menadzera i izvrSilaca, zastarela su sve ¢eSca.
Smatra se da organizaciona piramida sada treba da izgleda obrnuto i da sve zapocCinje sa
potrebama kupaca, koje su sada na vrhu piramide.

Odnos sa korporativnim nivoom strategije se zasniva na €injenici da se na ovom
nivou strategije razmatraju sposobnosti koje imaju pojedine funkcije. U okviru SWOT
analize one daju prednosti i nedostatke preduzeca u celini prema konkurentima. Na taj
nacin, svaka funkcija doprinosi definisanju ukupnih prednosti i nedostataka preduzeca i
omogucéava da se unutar portfolio analize po dimenzijama atraktivnost industrije/snaga
preduzeca odrede industrije u kojima treba da se posluje. Marketing funkcija nije izuzetak.
DefiniSe svoje snage i slabosti u odnosu na konkurente za potrebe SWOT analize.

Posebne sposobnosti pojedinih funkcija i razlicite funkcijske sinergije mogu biti
od velike koristi za oblikovanje korporativne strategije. Sinergije su od posebne vaznosti na
nivou korporativne strategije. Istrazivanje i razvoj mogu biti veoma uspesni i omoguciti da
se na osnovu razvijenih tehnologija nastupi sa novokreiranom konkurentskom prednoscu
kroz nove proizvode i u drugim industrijama. Kao primer se moze Kkoristiti razvoj

ugljeni¢nih vlakana za potrebe borbene avijacije. Novi materijal se moze kasnije koristiti za

32 Morris, M. "The Organization of the Future: Unity of Marketing and Strategy", Journal of Marketing
Management, no. 10, 1994, p. 553-560, p. 553
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proizvodnju lakih boca za komprimovani pogonski gas, tj. pogonski gas uskladisten pod
pritiskom. Takve boce se mogu koristiti za pogon automobila i u fabrikama za Cuvanje
istog goriva. Kada se naprave od ugljeni¢nih vlakana, znacajno se smanjuje njihova inace
velika tezina, i posledi¢no cena kosStanja. Na taj nacin preduzece koje je radilo na trzistu
vojne industrije ulazi u auto industriju. Sli¢ne sinergije se mogu definisati i u drugim
funkcijama, poput ekonomije nabavke, ekonomije obima, §irine i sl.

Marketing funkcija je, kao i druge funkcije, sa marketing strategijom kao
funkcionalnom strategijom nosilac potencijalnih sinergija na nivou korporativne strategije.
Na primer, razvijen jak brend moze biti osnova Sirenja prodaje na novim medunarodnim
trziStima, novim trziSnim segmentima ili sa novim proizvodima uz nize reklamne troskove
od uobicajenih.

Dakle, marketing funkcija znafajno utice na formulisanje korporativne
strategije, jer su sposobnosti, prednosti i nedostaci ove funkcije vazni elementi za SWOT
analizu. Oni su nuzni elementi za definisanje da li ¢e se takmiciti u nekoj industriji ili ne.
Sinergije koje marketing funkcija i marketing strategija mogu da obezbede za preduzece
kao celinu, su takode bitni elementi formulisanja korporativne strategije.

Marketing strategija je blisko povezana i sa korporativnom odnosno poslovnom
strategijom. Marketing strategija je osnovno sredstvo za pretvaranje generickih
konkurentskih strategija, prezentovanih u Porterovoj matrici, u realnost.>* Marketing
definise ponudu kupcima i samim tim je veoma vazan u oblikovanju konkurentske
prednosti. Na taj nacin je funkcionalna marketing strategija povezana sa konkurentskim
nivoom strategije. Definisanje cetiri elementa marketing miksa — 4P dovodi do
zadovoljavanja 4C satisfakcije potroSaca: reSenja za potrosaca, troSkova koje ¢e potrosac
imati, lokacijske pogodnosti za potrosaca i komunikacije.>*

Marketing funkcija je kroz upoznavanje potreba potrosaca morala da definise
atribute ponude koji su bitni potrosacu. Ovi atributi zadovoljavaju pojedine elemente
satisfakcije potrosaca. Bitno je videti kako je preduzece pozicionirano prema ovim

atributima u odnosu na konkurente. Naredna slika upravo pokazuje elemente vrednosti za

33 Ibid, p. 558
3 Kotler, P. (2003). Marketing Management. Upple Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, eleventh
edition, p. 17
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potrosaca kao atribute ponude na x-osi. Autori koji su osmislili grafik, su definisali da se na
x-osi pored vrednosti svakog elementa za potrosaca prezentuje njegov ponder vaznosti u
zagradi na ciljnom trziSnom segmentu. Zbir pondera treba da iznosi 100, dok istovremeno
moraju biti poredani od najvaznijeg prema najmanje vaznom, s leva u desno. Rang od 1-5
je lako mogucée u istrazivanjima trziSta, poput anketiranja kupaca, povezati sa skalama
poput Linkertove. I zatim prikazati rezultate istrazivanja na grafiku za preduzece i vodece
konkurente.>> IstraZivanje marketinga ¢e proveriti i kako se konkurenti na ciljnom
segmentu rangiraju kod potroSaca po navedenim atributima. Da bi se ustanovilo gde je u
prednosti preduzece a gde konkurenti, rezultati se prezentuju na zajednickoj slici.
Pretpostavka je da se na slici radi o preduzecu koje preraduje organsko pasterizovano voce i
povrée, koje ¢e sluziti kao osnova za konstruisanje teorijskog finansijskog modela u

narednim poglavljima.

Kvalitet povréa(35) Tzgled ambalaze (25) Hranjivost (20} Ukus (135) Tzgled etikete (5)

—+—Preduzece —8- KonkurentA Konkurent B

Slika 6. Rangiranje ponuda na trzistu

Uvodenje cene je poslednji elemenat definisanja konkurentske prednosti, jer
pokazuje koliko kupac treba da plati da bi generisanu korisnost prisvojio. Strategijski
casovnik, prezentovan na narednoj slici, pokazuje kako je definisana konkurentska prednost
ukljuc¢ivanjem elemenata vrednosti za potrosaca sa prethodnog grafika na y-osi i cene na x-

0sl.

35 Faulkner, D., CIiff, B. (1995). The Essence of Competitive Strategy. New York: Prentice Hall, p. 7-22
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Preduzec¢e moze generalno pokusati da ponudi standardnu vrednost sa niskom
cenom na celom trziStu, moze i¢i na segment niske cene, sa odgovaraju¢im niskim
troSkovima poslovanja. Hibridna konkurentska strategija je retka situacija kada preduzece
moze, zahvaljujuéi izuzetnim sposobnostima, da ponudi superiornu vrednost u odnosu na
konkurente po izrazito niskim cenama u odnosu na konkurente. U situacijama kada
preduzece nema jake distinktivne sposobnosti, rezultat ove opcije je obi¢no konfuzija.
Potro$ac¢i ne razumeju kako preduzece pokuSava da se pozicionira — po niskoj ceni ili
kvalitetu. Nejasna ponuda najcesée vodi gubitku trziSnog udela. Diferencijacija i fokusirana
diferencijacija su poznate opcije u generickim strategijama. Konkurentske strategije na
pozicijama od 6-8 na Casovniku vode u siguran neuspeh, sem u slucajevima velikog

disbalansa izmedu ponude i traznje, gde je ponuda preniska.

N Diferencijacija
-§ Hibrid R 4 5 Fokusirana diferencijacija
3 (i)
e
.
2 [Niska cena
: 78
©] \
~ K
g 1 s
.% Segment niske cene \E 7 T Strategije osudene
S el na neuspeh
O 8
~

Cena

Slika 7. Strategijski ¢asovnik — opcije konkurentske strategije®®

Naredni elemenat konkurentske strategije, nakon definisanja predloga vrednosti
potrosacu, povezan blisko sa marketing strategijom a vidljiv iz Porterove matrice
generickih strategija je izbor ciljnog trzista - celog trziSta, segmenata odnosno nisa. Izbor
ciljnih trzista se radi po osnovu atraktivnosti potencijalnog ciljnog trzista i dostupnim

sposobnostima i resursima preduzeca, $to je prikazano na sledecoj slici.

36 Johnson, G., Scholes, K., Whittington, R. (2005). Exploring Corporate Strategy. London: Financial Times
Prentice Hall, seventh edition, p. 243
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Sredstva i sposobnosti
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Slika 8. Izbor ciljnog trzita®’

Matrica pokazuje razliCite opcije koje postoje u zavisnosti od dve prethodno
navedene dimenzije. Nije naden smislen strateski predlog u smislu kompetencija i
strateSkog pravca kretanja za jedno polje. I ovaj portfolio prikaz ima za cilj da olaksa
kompleksnost koja postoji, ovog puta na nivou marketing strategije u izboru trzista. Moze
se zakljuCiti da marketing strategija ima jak uticaj na definisanje obe dimenzije
konkurentske strategije prezentovane u Porterovoj matrici generickih konkurentskih
strategija.

Do sada je razmatran vertikalni odnos marketing strategije i njoj nadredene
konkurentske i korporativne strategije. Medutim, marketing strategija treba da ostvari i
horizontalnu povezanost sa ostalim funkcionalnim strategijama. Sli¢no kao 1 kod vertikalne
povezanosti, i ovde postoje meduzavisni odnosi koje je potrebno uskladiti. Ovde su
meduzavisnosti iskazane na mnogo detaljnijem nivou usled prirodnog unosSenja detalja od
strane funkcionalnih strategija. Posebno ¢e biti razmatrani odnosi marketinga sa

proizvodnjom, nabavkom, ljudskim resursima, istrazivanjem i razvojem, i finansijama kao

funkcijama preduzeca.

57 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 67-69
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Meduzavisnost proizvodnje i marketing strategije postoji, prvo, na definisanju
optimalnog nivoa kapaciteta. Predvideni nivo prodaje definiSe nacine optimizacije procesa
proizvodnje. Oscilacije u prodaji u odnosu na ovaj nivo mogu, u prvom koraku, implicirati
viSe troskove ili razliku u nivou zaliha. Na ovaj nacin se kreira pritisak na nivo obrtnog
kapitala preduzeca. Sa druge strane, neuskladenost proizvodnje i prodaje moze biti takva da
vodi vi$oj ceni koStanja proizvoda. Drugo veliko pitanje je standardizacija. Proizvodnja
preferira Sto brojnije serije istovrsnih proizvoda, $to je u suprotnosti sa marketinSkim
idealom "segmenta od jednog Coveka". Trece, zahtevi marketinga prema proizvodnji u
pogledu odnosa kvalitet/cena mogu biti nerealni odnosno zahtevi proizvodnje mogu biti
previse "opusteni" sa stanovista trzista.

NeusaglaSenost nabavke i prodaje, odnosno strategije nabavke i marketing
strategije moze voditi do prevelikih viSkova ili manjkova u raspolozivim inputima. Na
primer, ako marketing menadzment ne obaveStava adekvatno nabavku o promenjenim
nivoima prodaje. Ako marketing dodatno stimuliSe prodaju u nekom periodu, bi¢e potrebna
veca nabavka sirovina i repromaterijala. Posledi¢no, neuskladenost marketinga i nabavke
neminovno vodi neoptimalnom naruc¢ivanju artikala od strane dobavljaca, odnosno viSim
troskovima.

Iza obavljanja aktivnosti i procesa u preduzecu, odnosno iza samih sposobnosti
preduzeca se nalaze ljudi koje te aktivnosti sprovode sa svojim setom znanja, iskustva,
vestina 1 sposobnoscu da rade u kolektivu. Ako funkcija ljudskih resursa ne obezbedi
adekvatne kadrove, nivo sposobnosti preduzeca nece biti na potrebnom nivou. Navedeno
vazi za sve funkcije u preduzecu, pa i za marketing funkciju. Ako proces regrutacije,
treniranja i uvodenja zaposlenih u marketing funkciju nije adekvatan, i sposobnosti
marketing funkcije ¢e biti ugrozene. Sa druge strane, marketing funkcija mora biti u stanju
da jasno specifikuje svoje potrebe za kadrovima.

Istrazivanje i1 razvoj imaju za zadatak da obezbede proizvode za trziste, ¢ime je
njihova veza i rad po specifikacijama dobijenim iz marketing funkcije sine qua non. Sa
druge strane, moguce je da ¢e kreativnost ljudi u ovoj funkciji dovesti do novih proizvoda

koji ¢e biti zanimljivi trziStu i postaviti marketingu u zadatak uvodenje istih na trziste.
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Povezanost sa finansijskom funkcijom postoji u ve¢em broju oblasti. Visina
obracunate cene kostanja je jedan od bitnih parametara definisanja cene prema potrosacu,
kao jednoj od osnovnih nadleznosti marketing funkcije. Svaka promena na proizvodu
zahteva ispitivanje rentabilnosti iste i formulaciju nove cene kostanja. Veza proizvodnja-
finansije-marketing je ovde od presudnog znacaja. Jedna od osnovnih determinanti saradnje
je definisanje perioda pla¢anja od strane kupaca kao elementa marketing miksa, gde je
potrebno nabaviti i potvrdno misljenje funkcije finansija. Uostalom, za veéinu marketing
projekata poput osvajanja novih trZiSta je potrebno proveriti raspolozivost resursa u
preduze¢u’® i dati finansijsku procenu opravdanosti ulaska.

Posebna korist u saradnji marketinga i finansija se moze nac¢i u povratnim
informacijama marketing menadzerima o rezultatima rada njihove funkcije. Finansije takve
izvestaje uostalom prosleduju i ostalim funkcijama.

Lista meduzavisnosti izmedu marketinga i navedenih funkcija, kao i izmedu
marketinga 1 ostalih funkcija medusobno ovim nije iscrpljena. Moguce je definisati i neke
druge funkcije poput logistike ili informacione funkcije. Ipak, suStina bi ostala ista.
Neophodno je usaglasiti strategije tih funkcija po raznim relevantnim dimenzijama sa
marketing strategijom uvazavajuci principe meduzavisnosti. Samo na taj nacin se postize

vertikalna 1 horizontalna interna konzistentnost strategije preduzeca.

1.5. Planiranje, organizovanje, vodenje i kontrola u strateSkom i marketing

menadZmentu

Formulisanje strategije preduzeca i1 marketing strategije je odgovornost
menadzmenta, kao i njeno sprovodenje u realnosti. Pod pojmom menadzmenta se
podrazumeva koordiniranje aktivnosti povezanih sa poslovanjem u cilju da se one obave
efektivno i efikasno sa ljudima i uz pomo¢ drugih ljudi.’® MenadZment je sloZen proces u
kome se odlucuje Sta treba da bude uradeno, ko treba da to uradi, kako to treba da uradi da

bi se smatralo adekvatno uradenim i proceni da li je zaista tako i uradeno. Ako nije,

8 Zarki¢-Joksimovi¢, N. (2010). Upravijanje finansijama - Osnove i principi. Beograd: Fakultet
organizacionih nauka, s. 33-34
¥ Robbins, S., Coulter, M. (2005). Menadzment. Beograd: Data Status, osmo izdanje, s. 7
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potrebno je obezbediti korekciju i onemoguciti neadekvatno obavljanje posla u buduénosti.
Iz tog razloga, upravo je menadzer osoba koja je zaduzena i odgovorna za postizanje

planiranih ciljeva organizacije kao celine ili njenih odredenih delova.

StrateSko  Orijentacija

strageSki mena nt planiranje ka buduénosti

Direktiva nauc¢eno

menadzZeri srednjeg nivoa Orijentacija|Detalno razmatranje poslovanja
ka sada$njsti/proslosti
Operativna kontrola
nizi menadzment Operativno |Kadrovski problemi

planiranje

Dugoro¢no planiranje

Alokacija resursa

Poslovne politike

Globalan pogled na poslovanje

Kriticki pristup problemima

Vodstvo

Slika 9. Hijerarhijski nivoi menadzmenta sa odgovornostima®

Menadzment je strukturiran u organizacijsku piramidu, koja je prezentovana na
slici 9 sa nivoima menadzmenta i korspondentnim odgovornostima. Strateski menadzment
je menadzment najviSeg nivoa sa prvenstvenom orijentacijom na kreiranje dugoro¢nih
poslovnih planova, strategije, poslovnih politika. Njegova primarna orijentacija je
buduénost preduzeca. Vrsi alokaciju resursa izmedu delova preduzeca i ima globalan
pogled i odgovornost za ukupno poslovanje. Formulise strategiju preduzeca, sto dalje vodi
do potrebe njenog sprovodenja na nizim nivoima menadzmenta.

Menadzeri srednjeg nivoa imaju viSe orijentaciju prema sadasnjosti i proslosti.
Analiziraju rezultate iz proslosti kako bi obezbedili da se propusti ne ponove i obezbedili da
unapredenja ostanu validna i u budu¢nosti. Detaljno razmatraju poslovanje, kako bi
obezbedili da se sve sprovodi u skladu sa definisanim politikama i planovima. Operativno
planiranje, kontrola i teku¢i problemi, ukljuc¢ujuéi tekuce kadrovske probleme, su ostavljeni
nizem menadzmentu. Medutim, nije moguce previse izolovano postaviti do sada navedene
odgovornosti. Svi nivoi menadzmenta moraju imati celinu poslovanja u vidu. I strateski
menadzment mora biti svestan vaznih detalja u poslovanju, kao §to i nizi menadzment mora

biti svestan strateskih zadataka. Takode, politike koje najeS¢e definiSe strateski

60 Grafik je nastao, uz odredene modifikacije iz Robbins, S., Coulter, M. (2005). Menadzment. Beograd: Data
Status, osmo izdanje, s. 186 i Zarki¢-Joksimovié, N. (2008). Upravijacko racunovodstvo - Racunovodstvo za
menadzment. Beograd: Fakultet organizacionih nauka, s. 20-21
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menadzment, nije moguce definisati bez poznavanja relevantnih operativnih detalja na
nizim nivoima menadzmenta. Najnizi menadzment organizuje i vodi operativne aktivnosti i
reSava dnevne izazove.

Bez obzira na nivo menadzmenta ili funkcionalnu odgovornost menadzerski
proces se moze podeliti na nekoliko faza. U literaturi je moguce naci podele koje se sastoje
iz veceg ili manjeg broja faza, dok je za potrebe ovog rada izabrana podela na cetiri faze:
planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolu.%! P. Kotler koristi iste faze za marketing
menadzment, mada trecu faza jednostavno naziva vodstvo.5?

Planiranje je primarna i pocetna faza procesa upravljanja. Menadzeri u njoj
razmatraju gde se trenutno nalazi preduzece, gde bi trebalo da bude, definiSu se alternativni
nacin dolaska do nameravane pozicije u buducnosti, traga se za najboljim nac¢inom da se do
cilja i stigne. U ovoj fazi se, na svim nivoima menadzmenta i u svim funkcijama, definiSu
ciljevi i na¢ini njihovog ostvarenja.

Osnovna ideja ove faze je da se smanji neizvesnost i rizik kroz predvidanje
buducih stanja i dogadaja. Kada se razmotre razliciti alternativni scenariji, postaje moguce
osmisliti naCine planskog reagovanja. Na taj nacin preduzece nece biti "iznenadeno", ve¢ ¢e
biti u stanju da organizovano odgovori i najve¢im izazovima. Planski proces je u osnovi
kontinuelan proces, a potrebno je da bude u izvesnom smislu i fleksibilan. Naime, nivo
dostupnih informacija sa protokom vremena raste i omogucava formulisanje planskih
odgovora na adekvatniji nacin. Dostupnost informacija dovodi do toga da je potrebno
povremeno izvrSiti izmene u planovima. Upravo zahvaljuju¢i tome, proces postaje
kontinuelan i fleksibilan. Ostajanje pri starim planovima u situacijama kada se javljaju nove
informacije jednostavno nije smisleno.

Rezultat faze planiranja je plan u kome se nalaze planske akcije. Integralnost

planiranja i plana se ogleda u neophodnosti da se obuhvati celokupan sistem za koji

61 Robbins, S., Coulter, M. (2005). Menadzment. Beograd: Data Status, osmo izdanje, s. 9 i Dessler, G.
(2004). Management. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Educational International, p. 3

2 Kotler, P., Keller, K., Brady, M., Goodman, M., Hansen, T. (2009). Marketing Management. Harlow:
Pearson Prentice Hall, p. 39-43
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menadzer odgovara, sa svim podsistemima, vezama izmedu elemenata od kojih se plan
sastoji. Samo na ovakav nacin planiranje biva efikasno.®

Navedeni postupak planiranja se sprovodi na svim nivoima menadzmenta u
skladu sa datom odgovornos¢u. Planovi mogu biti strateski, sastavljeni za pojedine SPJ ili
individualne funkcije. Ponekad je planiranje veoma kompleksno po sadrzaju, jer su sama
moderna preduzeca veoma kompleksna po prirodi. 1z tog razloga, se Cesto organizuje
posebno odeljenje za planiranje. Radi se o grupi stru¢njaka za planiranje cCija je
odgovornost doprinos pismenom uobli¢avanju planova.®* Ovakva odeljenja su posebno
korisna za optimizaciju planiranja po tzv. ograni¢avaju¢em faktoru, koji u datim uslovima
ogranic¢ava rad preduzeca. Planiranje se vrsi tako da se maksimalno iskoristi ogranicavajuci
faktor — raspolozivost nekog resursa, moguci nivo prodaje kupcu i sl. Ova odeljenja mogu
uneti i odgovarajuci nivo optimizacije u planiranje.

Benefiti samog planiranja se ogledaju i u potrebnoj komunikaciji sa drugim
menadzerima kako horizontalno tako i vertikalno, komunikaciji stru¢nih sluzbi tokom
planiranja, Sto vodi boljoj informisanosti u preduzecu. Planovi ¢esto sadrze i motivacionu
komponentu, odnosno tako se formuliSu da podsti¢u na unapredenje rezultata. Posebna
korist planiranja je ustanovljavanje standarda i ciljeva kao svog integralnog dela, §to
posledi¢no vodi moguénosti efektivne kontrole.

Planiranje u marketing funkciji se sprovodi na analogan nacin. Marketing
strategija, 1 sama rezultat planske faze menadzerskog ciklusa, se prevodi u plan koji
specificira akcije koje ¢e se obaviti sa ciljem ostvarivanja planiranih ciljeva marketinga i
kroz hijerarhiju ciljeva — ostvarivanje ciljeva preduzeca kao celine. Njegova fleksibilnost,
integralnost sa planovima preduzeca i drugih funkcija su nuzne karakteristike. Marketing
menadZerima su od posebne koristi za ovu fazu procesa upravljanja marketing informacioni
sistem, istrazivanja marketinga i baze podataka.

Organizovanje podrazumeva definisanje i uspostavljanje optimalne kombinacije
ljudskih 1 fizickih resursa, sa ciljem omogucéavanja efikasnog funkcionisanja preduzeca.

Sastavni deo ove faze je podela rada, grupisanje poslova i povezanih odgovornosti tako da

8 Jovanovié, P. (2007). Menadsment - Teorija i praksa. Beograd: Visoka $kola za projektni menadZment,
peto izdanje, s. 65-69
4 Robbins, S., Coulter, M. (2005). Menadzment. Beograd: Data Status, osmo izdanje, s. 169
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se kreira skladna i funkcionalna celina.®> U osnovi se radi o departmanizaciji aktivnosti®® i
procesa preduzeca. Izabrana organizaciona reSenja treba da budu u skladu sa definisanom
strategijom preduzeca i strategijom funkcije.

Da bi se organizacija adekvatno formirala, moraju se uvaziti odredeni principi,
poput onih davno definisanih od H. Fayola: jedinstva komandovanja, jedinstva ciljeva,
raspona komandovanja, centralizacije, autoriteta i dr.®” PreduzeCe moZe izabrati razli¢ite
tipove organizacionih struktura: linijsku, funkcionalno-linijsku, linijsko-Stabnu,
funkcionalnu, prema proizvodima, prema procesima, prema teritoriji, divizionalnu,
projektnu, matri¢nu, po strateSkim poslovnim jedinicama, inovativnu (gde je inovativni deo
preduzeca razdvojen od operativnog), kontigencijsku organizacionu strukturu i s1.68

I organizacija marketing funkcije mora biti u skladu sa izabranim strategijskim
reSenjima, ali 1 strategijama i organizacionim reSenjima drugih funkcija i korporacijskog
nivoa. Departmani se moraju definisati prema srodnim poslovima, aktivnostima i procesima
sa adekvatno obezbedenim sredstvima i ljudima sa potrebnim znanjem, iskustvom i
vestinama. Jedan potencijalni nacin organizovanja funkcije marketinga, sa ¢esto potrebnim

organizacionim delovima, je dat na narednoj slici.

Direktor marketinga|

Menadzer Menadzet “a . Menadzer Menadzer Menadzer za Menadzer | | Menadzer Menadzer | | MenadZer

. promociju | | MenadZer za . za za . . .
marketing rodaje i rodaje marketing novih usluge marketing marketin 7a direkini | | za internet
administracije procaj proda s proizvoda potrosacima e s marketing | | marketing

reklamiranje istrazivanja planiranje logistiku

Slika 10. Jedna potencijalna organizacija marketing funkcije u departmane

Potrebno je naglasiti da je i u marketingu, a posebno u prodaji kao njegovom
veoma vaznom organizacionom delu prezentovanom kao izdvojeni departman na

prethodnoj slici, moguce imati i organizaciju prema proizvodu, ciljnom trzistu, kupcima,

% Jovanovi¢, P. (2007). Menadiment - Teorija i praksa. Beograd: Visoka $kola za projektni menadZment,
peto izdanje, s. 79

% Robbins, S., Coulter, M. (2005). MenadZment. Beograd: Data Status, osmo izdanje, s. 235-237

7 Jovanovié, P. (2007). Menadsment - Teorija i praksa. Beograd: Visoka $kola za projektni menadZment,
peto izdanje, s. 80-81

%8 Ibid., s. 85-97
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distributerima 1 sl. Odnosno, moguce je ustanoviti organizaciju prema pojedinom elementu
marketing strategije. Nisu retka ni matri¢na reSenja, gde se simultano odgovara vecem
broju rukovodilaca, od kojih svaki odgovara za pojedine elemente marketing strategije.
Dakle, matri¢na resenja ¢e podrazumevati simultanu organizaciju po dva ili vise elemenata
marketing strategije. Na primer, moguce je da jedan prodavac odgovara i menadzeru
teritorije 1 menadZzeru brenda i sl. Ni projektna reSenja nisu retkost unutar marketing
organizacije za pojedine reklamne kampanje, ulazak na nova trzista i druge vazne zadatke.

Svako preduzece ima svoje specificnosti, koje se uvazavaju tokom formulisanja
1 primene organizacionih reSenja. Preduzeca sa intenzivnim izvoznim poslovanjem cesto
imaju departman koji se bavi izvozom kao medunarodnom marketing aktivnoscu.
Rukovodilac izvoza je odgovoran za realizaciju poslova na medunarodnom trzistu. Unutar
ovako definisanog departmana, moguce je imati organizaciona reSenja orijentisana na
proizvod, medunarodne regione ili neku kombinaciju prethodnog.®

Vodenje je neophodno jer se poslovi ne¢e sami obaviti odnosno nece se obaviti
samo zato §to je nesto isplanirano ili organizovano. Potrebno je uticati na ljude da se posao
adekvatno obavi, motivisati ih, oblikovati kulturu, reSavati konflikte koji mogu nastati
medu zaposlenima. Potrebno je raspodeliti dnevne poslove na radnike ili podredene
menadzere, odrediti nac¢in obavljanja poslova i zadataka, koordinaciju, pratiti i usmeravati
nacin obavljanja posla. Da bi se ovo ostvarilo, potrebno je imati adekvatnu dvosmernu
komunikaciju izmedu rukovodioca i radnika. Vodenje, kao odnos pretpostavljenih i
pot¢injenih, podrazumeva timski rad u kome menadzer ima odgovarajucu funkciju.
Potrebno je da postoji poverenje u menadzera odnosno njegov autoritet, koji mu sa druge
strane omogucava da usmerava i nareduje. Kao faza u procesu upravljanja, vodenje se
sastoji od: usmeravanja i koordinacije, komuniciranja, motivacije i odlu¢ivanja.”” Menadzer
usmerava i koordiniSe zaposlene da bi se aktivnosti obavile, i u tom procesu on komunicira
sa njima. Obavlja psiholosko upravljanje zaposlenima, Sto se najces¢e podvodi pod

motivaciju. Redovno donosi odluke, koje omogucéavaju obavljanje poslova.

% Filipovié, V., Kostié-Stankovié, M. (2009). Marketing u globalnom okruzenju. Beograd: FON-Institut za
menadzment, s. 15-16

70 Jovanovié, P. (2007). Menadzment - Teorija i praksa. Beograd: Visoka Skola za projektni menadZment,
peto izdanje, s. 119-120
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Vaznost ove faze se moze videti u ¢injenici da se implementacija strategije
predesto naziva "grobljem strategije".”! Upravo u ovoj fazi strategijska reSenja, politike,
procedure, standardi mogu biti neadekvatno primenjeni. Neadekvatna ili nemotivisana
primena moze dovesti do toga da i najbolja reSenja budu neuspesna. Sa druge strane,
neophodno je da problemi identifikovani u ovoj fazi budu adekvatno komunicirani sa
menadzerima na istom, viSem ili nizem nivou. Na taj nadin postaje moguée da se
eventualno neadekvatno definisana reSenja potencijalno promene.

Kontrola je zadnja faza procesa upravljanja. U njoj se proverava da li se proces
upravljanja odvija u skladu sa planiranim. Planiranje kao pocetna faza procesa upravljanja
definiSe ulaze u proces upravljanja preduze¢em, dok kontrola, kao zadnja faza, posmatra
izlaze iz procesa upravljanja i ostvarene rezultate.”> Na ovaj nacin je mogudée znati gde se
nalazimo u odnosu na planirano i moguce je preduzeti korektivne akcije, u slucaju potrebe,
da bi se doslo na planirani nivo.

U osnovi postoje dva tipa kontrole — strategijska upravljacka kontrola i
operativna upravljacka kontrola. Prva se odnosi na pitanja validnosti strategije preduzeca i
eventualne potrebe njene izmene radi uspeSnog takmicenja sa drugim preduzecima i
ostvarivanja zadatih ciljeva. Druga je interno orijentisana sa ciljem obezbedenja
adekvatnog ponaSanja menadzera i zaposlenih korespondentnog realizaciji izabrane
strategije. Moglo bi se tvrditi i da je strategijska upravljacka kontrola usmerena na
povecanje efektivnosti, dok je operativna usmerena na povecanje efikasnosti.”> U procesu
kontrole postaje moguce i uciti na greSkama iz proslosti, odnosno nauceno iskoristiti za
unapredenje poslovanja. I P. Kotler razlikuje strategijsku i operativnu kontrolu unutar
kontrole koju sprovodi marketing menadzment. On smatra da je potrebno meriti i proceniti

rezultate marketing strategije i planova odnosno preduzeti korektivne akcije kako bi se

' Grundy, T., Johnson, G., Scholes, K. (1998). Exploring Strategic Financial Management. Cambridge:
Prentice Hall Europe, p. 11

72 Jovanovié, P. (2007). Menadsment - Teorija i praksa. Beograd: Visoka $kola za projektni menadZment,
peto izdanje, s. 127

73 Malini¢, D. "Dimenzioniranje ciljnih performansi - bihejvioristicki aspekti", Ekonomika preduzeca,
novembar-decembar, 2004, s. 258-267, s. 259
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ciljevi marketinga dostigli kako je planirano.”* Svakako da merenje planiranih i ostvarenih
performansi i ovde €ini stub kontrolnog procesa.

Kontrola i1 planiranje, kao faze procesa upravljanja, su komplementarni.
Planiranje postavlja ciljeve i kroz planove definiSe performanse koje je potrebno ostvariti.
Kontrola proverava da li su adekvatno ostvareni i omoguc¢ava menadzmentu da izvrsi
potrebne korekcije na planskom nivou ili tokom organizovanja i vodenja.

Posebno je dobro ako je ciljeve i performanse moguce kvantifikovati kroz
standarde kao talone mera performansi. Tada je moguce obaviti merenje. Merenje je proces
dodele numerickih vrednosti stvarima na takav nacin da odnos numerickih vrednosti
reflektuje odnose atributa stvari koja je merena.”” Kada je performansa ili cilj numericki
iskazan tokom planiranja i proglasen za standard, moguce je merenjem utvrditi stvarni nivo
1 uporediti razliku u odnosu na planiranu vrednost. Upravo poredenje planiranog i
ostvarenog koris¢enjem kvantitativnih vrednosti olicenim u performansama omogucava da
menadzment ne bude skup utisaka i grubih procena, ve¢ u mnogome egzaktna kategorija.

Kao poseban problem se javlja opasnost informacionog preopterec¢enja prilikom
simultanog prac¢enja velikog broja performansi i njihovog ostvarenja. Mere performansi su
viSestruko zavisne joS§ prilikom planiranja. Na primer, nivo ostvarenog profita ¢e biti
direktno povezan sa ostvarenim finansijskim levridzom, operativnim levridzom ili
odrzavanim nivoom likvidnosti. Sve ove veli¢ine su bile i zajednicki planirane. Ponekad je
potrebno simultano pratiti ¢itav niz indikatora i pokazatelja performansi, i u odnosu na
njihovo kretanje u celini obezbediti poredenje planiranog sa ostvarenim.

Odluke se donose od strane menadzmenta u svakoj od prethodno navedenih faza
procesa upravljanja. Pod odlukom se podrazumeva "intelektualni rezultat" procesa
evaluacije alternativa radi postizanja odredenog cilja i odabira onih akcija koje

najverovatnije vode ostvarenju cilja.”® Cesto definisanje alternativa ne obavljaju menadzeri,

74 Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong V. (1996). Principles of Marketing. London: Prentice Hall
Europe, second european edition, p. 118

75 Neely, A. (edited by) (2007). Business Performance Measurement - Unifying Theory and Integrating
Practice. Cambridge: Cambridge University Press, p. 218

76 Cupié, M., Suknovi¢, M. (2008). Odlucivanje. Beograd: Fakultet organizacionih nauka, s. 7
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ve¢ analitiCari uz vodstvo menadzera. Od analitiCara se ocekuje da problem obrade i
ponude alternative sa objasnjenjima njihovih pozitivnih i negativnih strana.

Kompleksnost planiranja, kontrole i odlucivanja je vodila tome da se organizuje
posebno odeljenje u preduzecu koje se bavi strucnim aspektima ovog procesa. Nije
iznenadujuce da je ovo odeljenje naj¢es¢e odgovorno i za merenje odstupanja ostvarenih
performansi od planiranih. Ono ¢esto obavlja razlicite analize koje treba da objasne ove
razlike i formuliSe razli¢ite alternative menadzmentu prilikom donosenja odluka. Uobicajen
naziv za ovo odeljenje je kontroling (eng. Controlling), a njegovu okosnicu u savremenom
preduzeéu cCine upravljacke ratunovode. Uostalom, zanemarivanje racunovodstva kao

izvora informacija za menadZment nije ni moguce.”’

77 Knezevié, S., Stankovié, A., Tepavac, R. "Accounting Information System as a Platform for Business and
Financial Decision-Making in the Company", Management Journal of Theory and Practice Management, no.
65,2012, p. 63-69, p. 68
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2. ULOGA UPRAVLJACKOG RACUNOVODSTVA U DEFINISANJU I
PRACENJU PERFORMANSI MARKETING STRATEGIJE

2.1. Potreba definisanja finansijskih performansi marketing strategije

Sposobnost preduzeca da privlaci kupce je od presudnog znacaja za generisanje
prihoda u savremenim uslovima, i sa njima povezanih priliva. Generisanje Sto visih
prihoda/priliva od kupca je blisko povezano sa varijablama poput ostvarivanja satisfakcije
kupaca, stalnog obezbedenja inovacija, obezbedenja njihove informisanosti, i obezbedenja
razli¢itosti u odnosu na ponudu konkurenata na trzistu, globalizacije sopstvenog poslovanja
i sl. Ove kategorije medusobno povezano i medusobno se podrzavajuc¢i dovode do visih
prihoda preduzeca. Medutim, generisanje navedenih kategorija podrazumeva koris¢enje
resursa preduzeca, sto vodi troSkovima i nov¢anim odlivima povezanim sa marketingom.
Razmotrimo prvo varijable povezane sa prihodima.

Satisfakcija kupca je osnova generisanja prihoda. Njenim ostvarenjem postaje
moguce ostvariti ciljeve vlasnika i ostalih stejkholdera preduzeca. Zato se pokuSavaju
definisati atributi koji su bitni kupcima pre nego Sto ih konkurenti uoce, a zatim se
pokusava obezbediti i da se ispune na Sto je moguce visem nivou. Ostvarivanje svakog od
atributa satisfakcije, bilo u domenu karakteristika proizvoda, prate¢ih usluga, psiholoske
diferencijacije generiSe troskove. Postaje vazno obraCunati da li je uvodenjem novih
atributa ili superiornim ispunjenjem poznatih, razlika prihoda i troskova pozitivna za
preduzece i koliko.

Inovativnost je danas postala jedno od najvaznijih oruzja preduzeca za kreiranje
Sto viSeg nivoa satisfakcije. Konkurencija je danas "ratovanje inovacijama" u kome uspeh
zavisi od predvidanja i kreiranja trendova trziSta uz brzu reakciju u generisanju novih
proizvoda i usluga, bez obzira da li su u pitanju dugoroc¢ni trendovi ili kratkotrajna moda.
Neki od ovih trendova ili modnih kretanja su psiholoski oblikovani sa ciljem
diferencijacije. Drugi se kreiraju u domenu tehnologije. U oba slucaja kreiraju intenzivnu i

dinami¢nu konkurenciju.
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Inovacije ne podrazumevaju samo potpuno nove proizvode, poput kreacije
vokmena ili mobilnog telefona. Cesto su male i intenzivne u obliku modifikovanih i/ili
unapredenih proizvoda. Frekventna inovativnost vodi ka sve kra¢im zivotnim ciklusima
proizvoda. Sve je CeS¢e potrebno investirati u razvoj novih proizvodnih modela, bez obzira
da li su u pitanju manje ili ve¢e izmene. U nekim industrijama, poput mobilne telefonije,
modeli telefona sa menjaju na Sest meseci kako bi se odrzao korak sa konkurentima. Pored
investiranja u same inovacije i proizvode, ¢esto je potrebno simultano obezbediti visok nivo
resursa da bi se obezbedila reklama sa ciljem da informacija o novom proizvodu stigne do
ciljne grupe kupca. U protivnom, lako se moze desiti da i veoma uspesna proizvodna
inovacija ostane nepriznata na trziStu dovoljno dugo da je konkurenti mogu kopirati i
oduzeti preduzecu tesko izgradenu inovacionu prednost. Postaje sve vaznije saznati da li su
investicije u inovacije i1 pratecu reklamu obezbedile generisanje profita u duzem
vremenskom roku. Bitno je i ustanoviti razloge ostvarivanja dobrog ili loseg finansijskog
rezultata po osnovu novih proizvoda, da bi se na osnovu iskustva rezultati unapredivali u
buduénosti.

Informisanost kupaca je znaCajno porasla u savremenim uslovima. Intenzivno
reklamiranje je ve¢ duzi vremenski period ¢injenica poslovanja. Prac¢eno je, u novije vreme,
velikim tehnoloSkim inovacijama u informacionoj oblasti. Pojava interneta, elektronske
poste, mobilne telefonije i slicnih tehnologija je povecala informacione kapacitete kupca
koji traga za informacijama o proizvodima i uslugama. Zahvaljuju¢i tome postaje mu sve
lakse da dobije informacije pre odluke o kupovini. Takmicenje u sferi dostavljanja
informacija kupcu o ponudi i kreiranja efekta "nerazmatranja“ konkurentske informacije
kroz reklamu je cesto znaCajno za generisanje prihoda preduzeca. Sa druge strane,
obezbedenje informisanosti kupca kosta. Zbog toga postaje vazno ustanoviti, da li i koliko,
marketing preduzeca generiSe pozitivnu razliku po osnovu reklamiranja.

Diferencijacija je sve cesce psiholoska. Industrija sokova, hrane, razli¢itih
potros$nih dobara neminovno i odlu¢no pokusava da odrzi i razvije brendove kao psiholoska
sredstva diferencijacije. Za pojedine od navedenih industrija moglo bi se tvrditi da
prakti¢no prodaju isti ili veoma slican proizvodi u kojima samo reklama i brend ¢ine razliku

u oCima potrosaca. Opravdanost investiranja u brend, ostvarena razlika izmedu prihoda i
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troSkova brendiranih proizvoda je bitna za procenu doprinosa psiholoske diferencijacije u
ukupnom rezultatu preduzeca. Upravo iz razloga finansijskog merenja ovog doprinosa
osmisljeni su razli¢iti metodi finansijskog vrednovanja brenda.

I rast medunarodnog poslovanja i globalizacija su doveli do toga da je sada
potrebno izdvojiti i resurse za marketinsSko takmicenje na inostranim trziStima, za
prilagodavanje proizvoda i komunikacionih poruka inostranim trziStima sa njihovim
kulturolosko-psiholoskim specifi¢nostima. Marketing je dobio poseban znacaj i u ovom
kontekstu za generisanje prihoda. Globalizacija je omogucila poslovanje na vise razli¢itih
nacionalnih trziSta. Postavlja se pitanje, na kojim od ovih trzista je poslovanje vise ili manje
rentabilno, 1 zaSto? Potrebno je ustanoviti razloge razlicite profitabilnosti, kako bi se na
pojedinim trziStima povecala. Sa druge strane, moze se ispostaviti da na nekim trzistima
nije moguce ostvariti pozitivan rezultat. Odnosno, da ¢e napustanje poslovanja na njima
povecati ukupan rezultat preduzeca usled eliminacije gubitka povezanog sa ovim trzistima.

Usled 1 dalje rastu¢eg uticaja na generisanje prihoda/priliva preduzeca,
marketing je funkcija koja zahteva sve viSe resursa. Posledi¢no, troskovi marketinga su
postali znacajni u ukupnoj strukturi trosSkova. Potrebno je detaljnije razmotriti i njegov opsti
uticaj na troSkove i, implicitno, generisane odlive.

Troskovi marketinga danas mogu da ¢ine znacajan udeo u ukupnim troskovima i
prihodima preduzeca. Svakako ne pokazuju trend opadanja. Pored troSkova reklamiranja,
koji se najces¢e kolokvijalno podrazumevaju pod troSkovima marketinga, i drugi troskovi
marketinga sve vise dobijaju na znacaju. Postoji sve vise razli¢itih distributivnih kanala.
Opcije su brojne, sve sa svrhom da se potrosacu $to ugodnije dostave proizvodi preduzeca.
Troskovi distribucije su se posebno povecali sa pojavom medunarodnog marketinga.
Navedeni troskovi u SAD ¢&ine 11% GNP-a, a u Rusiji ¢ak 30% GNP-a.”® Na nivou
preduze¢a mogu iznositi 18-45% ukupnih troskova preduzeca. ”°

Navedeni troSkovi ali i sa njima povezani novc¢ani izdaci koji imaju ovako visok
nivo se svakako ne mogu ignorisati, ve¢ se moraju adekvatno pratiti. Pri tome, nije

potrebno pratiti samo njihove vrednosti ve¢ i rezultate koji su njihovim angazmanom

8 Czinkota, R., M., Ronkainen, A., I. (1996). Global Marketing. Fort Worth: The Dryden Press, p. 477-479
7 Wilson, R. (1999). Accounting for Marketing. London: International Thomson Business Press, p. 49-50
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ostvareni. Dakle, potrebno je pratiti efikasnost i1 efektivnost izdataka u marketingu. Prac¢enje
efekata ovih troskova/izdataka i nije niSta drugo nego pracenje finansijskih performansi
marketing strategije.

Opravdano se moze tvrditi da, iako govori o vaznosti, sama veli¢ina troskova
marketinga nije dovoljna za identifikovanje punog znacaja potrebe za definisanjem
finansijskih performansi marketing strategije. Pracenje troskova marketinga se odlikuje
znacajnim kompleksnostima u odnosu na praéenje troskova povezanih sa drugim
funkcijama, $to dodatno isti¢e potrebu njihovog definisanja i pracenja. Wilson navodi na
osnovu vecéeg broja radova, Citav niz specificnosti. Postoje dugorocni efekti marketing
troSkova. Odnosno, reklamne kampanje ¢esto imaju dugorocna i odlozena dejstva. Zatim,
tesko je meriti efikasnost troskova marketinga, jer je tesko definisati standarde. Dok je u
proizvodnji relativno lako definisati minimalne troSkove po jedinici, u marketingu je tesko
re¢i koliki bi trebalo da budu minimalni troskovi po kupcu ili brendu. Drugim re¢ima, na
pojedine troskove marketinga je moguce primeniti princip minimizacije troskova dok kod
drugih to nije uvek razumno. Kod distributivnih troSkova princip minimizacije uglavnom
vazi, dok je troSak reklamiranja potencijalno suprotan primer. TroSkovi su nesimetri¢ni. Na
primer, prelazak sa regionalne na nacionalnu distribuciju ¢e povecati troskove vise nego Sto
¢e oni biti smanjeni ako se sa nacionalne prede na regionalnu distribuciju. Veliki deo
troskova su opsti ili zajednicki troSkovi. Alokacija indirektnih marketing troskova zahteva
definisanje novih resenja. Posebni problemi postoje kada se pokusava proceniti rezultat
pojedinih elemenata marketing miksa, jer ovi elementi kreiraju zajednicki sinergetski
efekat. Ovde bi se moglo dodati i da postoji problem pracenja troSkova marketing miksa.
Autor nastavlja da nabraja i druge kompleksnosti, ali pored navedenih — jos jedna je vazna
za predmet ovog rada. Finansijska kontrola rada marketing funkcije je komplikovana, jer
postoji veliki broj faktora koju su pod uticajem nastalih troskova — proizvod, teritorija,
grupa kupaca, prodajno osoblje naspram isklju¢ivo proizvoda kada se radi o funkciji
proizvodnje.® Odnosno, brojnost elemenata marketing strategije i sa njom povezana

kompleksnost je znacajan izazov za kontrolu. Posebno kod obracuna i prikaza finansijskih

80 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 697-699
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rezultata po profitu, likvidnosti, i daljem pracenju ovih performansi po pojedinim
elementima ili grupama elemenata marketing strategije.

Potreba pracenja finansijskih performansi marketinga je definisana i u
literaturi. MoZe se naci stav da nemogucnost pracenja precizno definisanih finansijskih
performansi Steti ugledu marketing menadzmenta, jer se stice utisak da je mogucnost

objektivnog merenja rezultata njihovog rada mala.®!

Razvoj sistema finansijskih
performansi za merenje rezultata bi svakako vodilo eliminisanju prethodno navedenog
stava.

I upravni odbori sve vise zahtevaju visi finansijski nivo odgovornosti od
marketing funkcije. Pitanja o tome koliko se tros$i, na Sta se tro$i, kada ¢e biti potroseno,
kakav se rezultat oekuje i kada Ce se ostvariti sve su viSe uobi¢ajena.??

Finansijski direktori, kao lica odgovorna za upotrebu resursa preduzeca, takode,
postavljaju sve vise pitanja. Postavljaju pitanja o tome koliko bi se trebalo investirati u
brend i marketing; koja trziSta, potroSaci, brendovi i kanali generiSu najveéi povracaj
sredstava; koja strategija ¢e dati najvecu vrednost; kakve su performanse brendova
preduzeca u odnosu na konkurente i postavljene ciljeve?®3

Unutar funkcije marketinga definisana je slicna potreba. Kotler navodi da se
uvek zalagao da marketing stru¢njaci budu jaki u finansijskom razmisljanju. Ovi stru¢njaci
su prirodno orijentisani na ljude, a ne na brojeve. Zato im je potrebno da imaju kontrolore
koji ¢e pratiti efektivnost i efikasnost marketinga. Po ovom autoru, od posebne vaznosti je
da marketing bude orijentisan na dugoro¢no generisanje profita.®* Analiza tro$kova
marketinga od strane upravljackih racunovoda bi dala informacije za Citav niz odluka
marketing menadzera: koje proizvode prodavati, koje cene definisati, koju teritoriju

opsluzivati, koje distribucione i promocione kanale koristiti, koja je veli¢ina profitabilne

81 Predovic, D. (2007). Vrednovanje marke-od trZisne vrednosti marke bazirane na potrosacu do finansijskog
vrednovanja. Zagreb: Mate doo, p. 6

82 McDonald, M., Mouncey, P. (2009). Marketing Accountability - How to measure marketing effectiveness.
London: Kogan Page, p. 106

83 Haigh, D. "Valuing brands", p. 258-278, in McDonald, M., Mouncey, P. (2009). Marketing Accountability -
How to measure marketing effectiveness. London: Kogan Page, p. 271-272

8 Kotler, P. (2003). Marketing Insights from A to Z - 80 Concepts every Manager Needs to Know. New
Jersey: John Wiley&Sons Inc, p. 62-64
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narudzbine, koje uslove placanja odobriti, kako kontrolisati distributivne operacije, uz
kreiranje na¢ina poredenja rezultata sa nastalim trokovima marketinga.®®

Upravo iz svih navedenih razloga doSlo je do formulisanja upravljackog
racunovodstva za marketing, kao posebnog dela strategijskog upravljackog racunovodstva.
Njegov zadatak je da obezbedi pracenje finansijskih rezultata marketing strategije u

kontekstu njenih ukupno ostvarenih rezultata.

2.2. Strategijsko upravljacko racunovodstvo i upravljacko racunovodstvo

za marketing

"Upravljacko racunovodstvo je profesija koja ukljucuje partnerstvo u donosenju
odluka, osmisljavanju planiranja i sistema menadzment performansi, i obezbedivanju
ekspertize u finansijskom izveStavanju i kontroli, kako bi se pomoglo menadZzmentu u
formulisanju i implementaciji strategije preduzeca."3® Kovanica upravljacko racunovodstvo
je prvi put upotrebljena 1956. godine kao naslov istoimene knjige.?” Dok je finansijsko
knjigovodstvo prvenstveno orijentisano na potrebe eksternih korisnika, upravljacko
raCunovodstvo je nastalo sa prvenstvenom orijentacijom na potrebe menadzmenta
preduzeca. Razlicite svrhe su dovele i do razliCitih karakteristika dva racunovodstva.

Finansijsko racunovodstvo kreira eksterne finansijske izvestaje, koje sastavlja u
skladu sa raCunovodstvenim principima i standardima. Izvestaji su u standardizovanom
formatu i koriste ih vlasnici, razli¢iti kreditori i drzava. Jedna od osnovnih svrha kreiranja
izvestaja je obezbedenje uporedivosti izmedu preduzeéa. Belezi relativno skoru proslost
preduzeca sa ciljem da upozna korisnike izveStaja sa onim $to se deSavalo u poslovanju.
Moglo bi se dodati i da je za njegovo razumevanje Cesto potrebno solidno poznavanje
knjigovodstva. Upravljacko racunovodstvo ima za cilj da obezbedi raznovrsne i Cesto

prilicno fleksibilne izvesStaje menadzmentu po pitanju reSavanja individualizovanog

8 Lewis, R. (1993). Activity-Based Costing for Marketing and Manufacturing. London: Quorum Books, p.
100

86 Williams, K. "IMA Issues New Definition of Management Accounting", Strategic Finance, January, 2009,
p-23

87 Bhimani, A., Bromwich, M. (2010). Management Accounting: retrospect and prospect. Amsterdam: CIMA
Publishing, Elsevier, p. 5
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poslovnog problema. Izvestan stepen standardizacije je mogu¢ i pozeljan, uglavnom kod
repetativnih  izveStaja. Medutim, mnogi potrebni izveStaji 1 analize upravljackog
racunovodstva ticu se donosenja specifi¢nih i jedinstvenih odluka. Ovde je standardizacija
manje moguca. lako se koriste univerzalni principi, oni se primenjuju u skladu sa sustinom
razmatranog pitanja. Predmet analize je najces¢e buducnost za Cije se oblikovanje odluke i
donose, mada se analize mogu raditi i za proSlost. Pored znanja iz knjigovodstva, potrebno
je poznavanje Citavog niza drugih nau¢nih disciplina ekonomije, a pre svega, menadzmenta.
Za njega se, uostalom, izvestaji i kreiraju. Jo$ jedna vazna razlika je u prirodi podataka koji
se koriste. Pored kvantitativnih finansijskih podataka, upravljacko racunovodstvo koristi i
nefinansijske kvantitativne pokazatelje performansi. Koristi, u skladu sa izu¢avanim
problemom, i kvalitativne informacije.

Zahvaljuju¢i ovakvim postavkama, upravljacko racunovodstvo je u moguénosti
da pomaze menadzmentu u definisanju alternativa za odluke, da naznaci dobre i loSe strane
svake alternative, pomogne u planiranju i kontroli upravljanja sa stru¢ne strane, proceni
uticaj nefinansijskih i kvalitativnih mera performansi na finansijske, pomogne u definisanju
mera performansi korisnih za upravljanje, kao i u njithovom obradunu. Citav niz tehnika je
razvijen unutar upravljackog racunovodstva sa ciljem da se ostvari navedeno. Posebno su
vazni kriterijumi finansijske prirode prilikom predlaganja odluka, jer se svaka poslovna
odluka verifikuje kroz njeno dejstvo na osnovne finansijske parametre — ekonomicnost,
likvidnost, sigurnost, profitabilnost.®

Od nastanka do danas, upravljacko racunovodstvo je proslo kroz razlicite faze u
svom razvoju. U jednom trenutku se, ¢ak, stekao utisak i da su svi izazovi koji su postojali
unutar upravljackog raGunovodstva - reeni.’ Medutim, upravljacko racunovodstvo je po
prirodi stvari povezano sa informacionim potrebama menadzmenta. Kako su se intenzitet

konkurencije i borba za kupca povecavali, tako su se i pred menadzerima postavljali novi

88 Zarki¢-Joksimovi¢, N. (2008). Upravijacko racunovodstvo - Racunovodstvo za menadiment. Beograd:
Fakultet organizacionih nauka, s. 15

8 Za detalje pogledati Miliéevi¢, V. (2000). Racunovodstvo troskova i poslovno odlucivanje. Beograd:
Univerzitet u Beogradu, Ekonomski fakultet, s. 162 i Ferrara, L., W. "Cost/Management Accounting: The
Twenty-first Century Paradigm", Management Accounting, December, 1995, p. 30-36, reprinted in Young,
M., S. (2004). Readings in Management Accounting. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education,
fourth edition, p. 3-8
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izazovi. Marketing je postao, po mnogo ¢emu, primarna poslovna funkcija. Cilj je
ostvarivanje Sto viSeg nivoa konkurentske prednosti u ovakvim uslovima poslovanja.
Upravljacko racunovodstvo je dobilo Citav niz novih izazova. Na nove izazove je moralo da
nade odgovore u domenu svoje struke. Naslo ih je u obliku strategijskog upravljackog
racunovodstva.

Strategijsko upravljacko racunovodstvo se upravo bavi konkurentskom
prednoscu i troskovima njenog ostvarivanja. K. Simmonds, otac strategijskog upravljackog
racunovodstva, je naglasio da racunovodstvo treba da krene u pravcu fundamentalno
drugacijeg modela. Istakao je da profitabilnost preduzeca vise prili¢i onome kako je vidi
marketing — kao rezultat pozicije u odnosu na konkurente unutar razli¢itih trziSnih
segmenata. Smatrao je da je profitabilnost u marketingu bliza ekonomskoj definiciji profita
kao sadasnje vrednosti novcanog toka, da su fiksni periodi neadekvatni za analizu, da je
potrebno biti svestan vrednosti trziSnog udela i gubitka pozicije na trzistu, da je potrebno
ukljuciti u izveStaje trzisno uceScée, da atributi proizvoda zasluzuju vecu paznju i dr.”
Postalo je jasno da uklju¢ivanje eksternih rezultata poslovanja podrazumeva proSirenje
analize upravljackog raCunovodstva na kupce, trzista, konkurente preduzeca, kao elemente
marketing strategije. Sve veci broj ¢lanaka je poc¢eo da se bavi i nematerijalnom imovinom
preduzeca — prvenstveno brendom. I odnos sa potrosacima je poceo da se razmatra kao deo
nematerijalne imovine preduzeca koji treba adekvatno nauc¢no obraditi iz ugla strategijskog
upravljackog racunovodstva. Kritika tradicionalno internog pristupa unutar upravljackog
racunovodstva se i zasnivala na tome da se previse paznje posvecuje isklju¢ivo proizvodu i
njegovim proizvodno-tehnoloskim parametrima u obradi podataka. K. Ward je svojom
knjigom o strategijskom upravljackom ra¢unovodstvu konceptualno obradio ¢itav niz tema
i tehnika koje ¢e postati integralni delovi nove nauéne discipline,’' uz njihovu primenu po
razli¢itim elementima marketing strategije. [ veliki broj drugih autora je kreirao znacajne

doprinose.

% Kenneth, S. "Marketing Control Will Really Change Your Accounting", London Business School Journal,
Winter, 1981, p. 12-13, in Wilson, R. (2001). Marketing Controllership. Aldershot: Dartmouth Publishing
Company

o' Ward, K. (1993). Strategic Management Accounting. Oxford: Butterworth-Heinemann Ltd, CIMA
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Eksterni fokus strategijskog upravljackog racunovodstva je posebno dobio na
kvalitetu kada su J. Shank i V. Govindarajan uneli i eksterne delove lanca vrednosti u
analizu upravljackog ra¢unovodstva.’> Posebna korist njihovog rada je definisanje strukture
troskova preko strukture procesa i aktivnosti u internom i eksternom delu lanca vrednosti.
Ali, tako da se prati logika nastanka niskih troskova ili diferencijacije kao osnova
konkurentske prednosti. Na ovaj nacin, postalo je moguce definisati strukturu troskova
preduzeca u zavisnosti od strateski izabrane konkurentske prednosti. Imajuéi u vidu da je
konkurentska prednost osnovni predmet analize strategijskog upravljackog racunovodstva,
analiza strukture troskova kao posledice definisane konkurentske prednosti je uveliko
unapredila tehnike analize novog dela upravljackog racunovodstva. Pod eksternim delom
lanca vrednosti, u kontekstu strukture troskova prema konkurentskoj prednosti, se
podrazumevaju aktivnosti koje se obavljaju kod distributera i dobavljaca, a koje stvaraju
vrednost za konacne kupce preduzeca.

Imaju¢i u vidu veliki broj tehnika koje su razvijene unutar strategijskog
upravljackog racunovodstva, postavlja se pitanje da li ih je moguce definisati prema
pojedinim oblastima? Postoji misljenje da u okviru strategijskog upravljackog
racunovodstva postoje tri naglaska na: 1. konkurenciju, 2. kupce i 3. proizvode. Takode, da
se nali¢je eksterne orijentacije strategijskog upravljackog racunovodstva moze predstaviti
kroz orijentaciju na trziSte zbog cega isto u literaturi dobija naziv market-oriented (srp.
trzi$no orijentisano) ili market-driven accounting (srp. trzi$no vodeno ratunovodstvo).”?

Sa pojavom upravljackog racunovodstva za marketing, postavlja se pitanje
razgraniCenja izmedu njega i strategijskog upravljackog raCunovodstva. Naglasak na
konkurenciju, kupce i proizvode, svakako opisuje i predmete analize upravljackog
racunovodstva za marketing. Odnosi meduzavisnosti dva upravljacka raCunovodstva
postoje analogno meduzavisnostima koje postoje izmedu strategije marketinga i
konkurentske strategije, za koje su dva racunovodstva i definisana. Konkurentska je
predmet analize strategijskog upravljackog racunovodstva, dok je strategija marketinga

predmet analize upravljackog racunovodstva za marketing. U domenu u kome se

92 Shank, J., Govindarajan, V. (1993). Strategic Cost Management - The New Tool for Competitive
Advantage. New York: The Free Press
% Milicevié, V. (2003). Strategijsko upravijacko racunovodstvo. Beograd: Ekonomski fakultet, s. 425-426
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konkurentska i marketing strategija preklapaju, preklapaju se i dva rac¢unovodstva. I sama
prethodna kritika K. Simmondsa je u znacajnoj meri, zapravo, marketinskog karaktera.
Samim tim, deo izazova koje je naveo neminovno treba da bude reSavan u domenu
upravljackog racunovodstva za marketing.

Ovako definisan odnos omogucava strategijskom upravljackom racunovodstvu
potrebnu Sirinu, dok upravljacko racunovodstvo za marketing ostaje u domenu rada
marketing funkcije i definisane marketing strategije. Ipak, ostaje neospornom c¢injenica da
¢e se oblasti istrazivanja strategijskog upravljackog raCunovodstva i upravljackog
racunovodstva za marketing znacajno preklapati. Preklapanje ¢e upravo postojati kod
tehnika povezanih sa proizvodima i kupcima ili kod analize konkurenata.

Sa druge strane, potrebno je prosiriti oblast odgovornosti upravljackog
racunovodstva za marketing. Pored proizvoda, kupaca i konkurenata, potrebno je ukljuciti u
oblast izu¢avanja i brend, odnosno distributere kao elemente marketing strategije. Zato se
¢ak moze govoriti o upravljackom racunovodstvu proizvoda, upravljackom racunovodstvu
kupaca 1 distributera, upravljackom racunovodstvu brenda kao sastavnim delovima
upravljatkog racunovodstva za marketing. U ovim oblastima, takode, postoji izrazito
preklapanje sa strategijskim upravljackim racunovodstvom. Delimi¢no preklapanje postoji
kod konkurentskog upravljackog racunovodstva u delu poredenja rezultata i aktivnosti rada
marketing funkcije preduzeca i konkurenata.

Korisno je detaljnije prezentovati pojedine delove upravijackog racunovodstva
za marketing.

Upravljacko racunovodstvo proizvoda se pod ovim imenom i ne spominje u
literaturi. Pre nastanka upravljackog racunovodstva za marketing, proizvod je prakti¢no bio
jedini nosilac profita koji je i bio razmatran. Njegovo prisustvo se, nekako, jednostavno
podrazumevalo unutar pojma upravljackog racunovodstva i retko se govori o njemu kao
predmetu analize nekog dela upravljackog racunovodstva. lako je u pitanju stari predmet
analize upravljackog racunovodstva, poslednjih decenija je razvijen veliki broj novih
tehnika povezanih sa proizvodom: obracun troSkova po aktivnostima, obracun troskova
atributa, obracun troskova zivotnog ciklusa, obracun ciljnih troskova, kaizen — stalni napor

za smanjenjem troSkova tokom Zzivotnog ciklusa proizvoda, analiza investicija, direktna
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profitabilnost proizvoda i sl. I iz ovog razloga se njegovo izdvajanje unutar upravljackog
racunovodstva moze smatrati potencijalno opravdanim. Opravdano je i sa aspekta Cinjenice
da proizvod jednostavno ¢ini vazan elemenat marketing strategije i da treba da ima
mogucénost da bude adekvatno izucavan i ukljuéen u upravljacko racunovodstvo
marketinga.

Upravljacko racunovodstvo kupaca i distributera u svom nazivu uobicajeno
nema i distributere. Ovde se odstupa od te konvencije, jer se veliki deo tehnika koje se
koriste u upravljackom racunovodstvu za kupce mogu koristi i za distributere poput: analize
profitabilnosti kupaca, obracuna ciljnih troskova, kaizena, investicione analize, obracuna
troSkova zivotnog ciklusa kupca/distributera i sl. Zato se ova dva racunovodstva unutar
upravljackog racunovodstva za marketing mogu posmatrati kao istovrsni.

Upravljacko racunovodstvo brenda koristi tehnike poput procene vrednosti
brenda i obracuna troSkova Zivotnog ciklusa. Potrebno je razvijati i druge nove tehnike u
ovoj oblasti - poput obracuna kontribucije brenda ili uticaja brenda na koeficijent obrta, za
koje se moze tvrditi da su nepravedno zanemarene u dosadasnjim istrazivanjima.

Konkurentsko racunovodstvo je nastalo iz potrebe da se prate konkurenti,
odnosno da se rezultati preduzeca uporede sa rezultatima konkurenata. Utemeljivadem se
smatra R. Wilson. Znacajan doprinos dao je i M. Bromwich sa idejom o pracenju visine i
strukture troskova konkurenata. Pracenje atributa ponude konkurenata i sa njima povezanih
troskova se, takode, spominje u ovom kontekstu. Nadgledanje konkurentske pozicije i
analiza objavljenih finansijskih izveStaja konkurenata se Cesto navode kao tehnike
konkurentskog racunovodstva. Baza podataka o konkurentima se cesto oblikuje u
savremenim uslovima, i to upravo uz pomo¢ upravljackih ratunovoda. Oni su i medu
glavnim analiticarima podataka koji su u ovoj bazi pohranjeni. Druge tehnike koje se ovde
mogu koristiti su: strategijska analiza troskova, strategijska procena investicija u naprednu
proizvodnu tehnologiju, procena investicija na podru¢ju marketinga, analiza profitabilnosti

poslovnih segmenata konkurenta, analiza profitabilnosti proizvoda i usluga konkurenta,
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analiza profitabilnosti kupaca konkurenta.”* Ovim lista potencijalnih tehnika svakako nije u
potpunosti iscrpljena.

Namece se zaklju¢ak da sve navedene tehnike unutar razliCitih delova
upravljackog racunovodstva omogucavaju definisanje parametara performansi po bitnim
elementima marketing funkcije — proizvodima, kupcima, distributerima, brendovima uz
uvazavanje konkurentske dimenzije. Medutim, lako se moze ustanoviti da u svakom od
navedenih delova upravljackog racunovodstva svi izazovi nisu ni izbliza u potpunosti
reSeni. Drugacije receno, problemi koje je potrebno izucavati su brojni i predstavljaju
znacajne izazove.

Posebno ostaje neresen izazov, vazan sa stanovista ovog rada kao njegovog
osnovnog predmeta - kako prikazati u jedinstvenom izvesStaju razliCite pokazatelje
performansi, kako bi se prema razli¢itim dimenzijama poslovanja adekvatno prezentovala
ukupna pozicija preduze¢a menadzmentu. Ali, i pozicija po pojedinim elementima
marketing strategije. Jo§ je K. Simmonds konstatovao da konkurentsku poziciju nije
moguce iskazati jednom cifrom. Potrebno je ponuditi ¢itav niz indikatora koji omogucuju
uvid u konkurentsku poziciju, potrebno je omoguciti poredenje performansi sa
konkurentima i postoje¢im trendovima uz ocenu relativno a ne samo apsolutno izrazene
pozicije preduzeca na trziStu. U ove svrhe je mogu¢e kombinovati: prihode od prodaje 1
trziSnog ucesca, dobit i stopu dobiti u prihodima, obim aktivnosti, prodajne cene, nov¢ane
tokove, likvidnost, solventnost i raspolozive rokove.” Upravljacko ra¢unovodstvo upravo
operiSe sa navedenim kategorijama. Potrebno je naci nacin da se raznovrsni pokazatelji
logi¢no kombinuju u jedinstven i celovit sistem izvestaja marketing menadZerima.

Jedan od delimi¢no obradenih izazova unutar upravljackog racunovodstva je i
doprinos funkcije marketinga ukupnom nivou fiksnih troskova, iako postojeci nivo znanja

omogucéava njegovu potpuniju obradu.

% Miliéevié, V. (2003). Strategijsko upravljacko racunovodstvo. Beograd: Ekonomski fakultet, s. 4, 251-252,
427
% Ibid, s. 259
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2.3. Uticaj elemenata marketing strategije na visinu fiksnih troSkova

Za proizvodnu funkciju je uobiCajeno da se razmatra nivo fiksnih troskova
povezan sa kreiranim proizvodnim kapacitetima. Medutim, i druge funkcije u preduzecu,
pored proizvodnje, takode generiSu fiksne troskove. Na taj nacin se na fiksne troskove
nastale u proizvodnoj funkciji dodaju fiksni troskovi nabavke, izlazne logistike,
marketinga, finansija, ljudskih resursa i sl. Na njih je potrebno dodati fiksne troskove
nastale kreiranjem kapaciteta za rad korporativne centrale. Prelomna tacka koriS¢enjem
kontribucije po jedinici ili kontribucione marze pokazuje koliki je obim prodaje potreban,
koli¢inski odnosno vrednosno, za pokri¢e ovako ukupno nastalih fiksnih troskova. Tek
nakon ovog nivoa, nazvanog prelomnom tackom rentabilnosti, poc¢inje da se ostvaruje
profit preduzeéa. Sto je visi nivo fiksnih troskova, visi je i rizik poslovanja povezan sa
preduzecem. Ako se prodaja ne ostvari na nivou visem od prelomne tacke, preduzece ¢e
poslovati nerentabilno.

Za ilustraciju kako nastaju fiksni troskovi u funkcijama van proizvodnje, moze
se koristiti primer funkcije finansija. Za njen rad je potrebno obezbediti odredene
kancelarije, kompjutersku opremu, radne stolove, ljude koji ¢e obavljati aktivnosti, struju
za rad kompjutera i osvetljenje i sl. Svi navedeni troskovi sluze da bi se kreirali kapaciteti
za obavljanje aktivnosti svojstvenih funkciji finansija: registrovanje i obrada poslovnih
promena, priprema placanja, sprovodenje placanja, nalazenje najpovoljnijih kredita, obrade
informacija za potrebe menadzmenta i sl.

Sli¢no je i u drugim funkcijama. U nabavci je potrebno posedovati opremu za
nabavku i skladiStenje poput viljuskara, skladista i hladnjaca. Potrebno je obezbediti ljude
za obavljanje potrebnih aktivnosti u ovoj funkciji $to sve, takode, generiSe fiksne troskove.
Nivo kreiranih kapaciteta za nabavku sirovina podrazumeva moguénost istovara odredene
tonaze sirovine, kreiranje odredenog broja naloga dobavljadima za isporuku, odredenog
broja sati koje osoblje nabavke moze da obavi u cilju pregovaranja sa razliitim
dobavlja¢ima, odredenog broja sati koji im stoji na raspolaganju u vezi sa reSavanjem

potencijalnih problema sa dobavljacima i sl.
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Rad funkcija ljudskih resursa ili informaciono-tehnoloske funkcije na slican
nacin kreira fiksne troSkove za generisanje kapaciteta za obavljanje aktivnosti koje su
prirodne u ovim funkcijama. Zbrajanjem svih ovih fiksnih troSkova u odnosu na obim
proizvodnje, a povezanih sa navedenim funkcijama, dolazi do "nadzidivanja" fiksnih
troskova i sve viSeg nivoa prodaje potrebnog za ostvarivanje prelomne tacke.

Svi resursi su varijabilni u dugom roku, jer se mogu promeniti! Moguce je
promeniti nivo kapaciteta za obavljanje aktivnosti finansija, nabavke ili neke druge
funkcije. Promeniée se broj ljudi, potrebna oprema, prateci softveri i sl. U dugom roku,
osnovni izaziva¢ troSkova ostaje planirani dugoro¢ni nivo proizvodnje/prodaje. Kapaciteti
pojedinih funkcija se prilagodavaju dugoro¢no ocekivanoj proizvodnji/prodaji, kako bi bili
na optimalnom nivou. Ovi troskovi variraju sa nivoom kreiranih kapaciteta za obavljanje
pojedinih aktivnosti, a ne sa obimom prodaje.”®

Donekle deluje ironi¢no da uprkos znacajnom istrazivanju razlicitih izazivaca
troSkova u preduzecu, upravo obim proizvodnje odnosno prodaje ostaje osnovni dugorocni
izazivaC troSkova (eng. cost driver). Naime, kada je poznat dugoro¢no planirani nivo
proizvodnje, postaje moguce definisati potrebne kapacitete unutar svake funkcije u
preduzecu na nacin da funkcionalni nivo fiksnih troskova bude ekonomsko-tehnoloski
optimalan za ciljani nivo proizvodnje i ocekivane oscilacije u odnosu na ovaj nivo.

Medutim, jednom definisan nivo kapaciteta pojedine funkcije za obavljanje
pojedinih aktivnosti €ini troSkove tih kapaciteta fiksnim sa stanovista godiSnjeg obima
proizvodnje odnosno prodaje.

Fiksni troskovi nastaju i generisanjem kapaciteta za obavijanje aktivnosti
marketing funkcije. Marketing funkcija se u celini ne razlikuje od svega prethodno
navedenog. Da bi se kreirali kapaciteti za obavljanje aktivnosti unutar marketing funkcije,
potrebno je prvo obezbediti osoblje koje ¢e u njoj raditi i obavljati aktivnosti, §to
podrazumeva plate, potrebno je obezbediti racunare, baze podataka, softvere, skenere,

kancelarijski prostor, obezbediti odrzavanje opreme, i sl. Sve navedeno dovodi do troskova

% Atkinson, A., Kaplan, R., Matsumura, E., Young, M. (2007). Management Accounting. Upper Saddle
River, New Jersey: Pearson Prentice Hall, fifth edition, p. 32-33
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amortizacije, trosSkova odrzavanja, placanja licenci 1 sl. Svi navedeni tro§kovi su uglavnom
fiksnog karaktera.

Na nivou svakog departmana u funkciji marketinga poput prodaje, istrazivanja
trziSta 1 sl. ponavlja se isti obrazac. Potrebno je obezbediti prostor, specificnu opremu,
pristupe bazama podataka, ljude koji treba da obave aktivnosti koje su u nadleznosti
individualnog organizacionog dela i sl. Na taj nacin se unutar svakog od sektora generiSu
resursi 1 kapaciteti za obavljanje aktivnosti za koje je taj sektor i obrazovan. Posledi¢no,
postepeno se "nadziduju" fiksni troskovi funkcije marketinga a time i preduzeca.

Deo navedenog "nadzidivanja" ¢e biti i opsti troskovi funkcije marketinga poput
plate CMO-a (eng. Chief Marketing Officer — izvr$ni direktor za marketing). Konacno,
ukupni fiksni troskovi funkcije marketinga ¢e nastati kao zbir generisanih kapaciteta za rad
pojedinih departmana u funkciji marketinga i kapaciteta rada CMO-a odnosno njegove
kancelarije.

Bitno je naglasiti da su kapaciteti potrebni za obavljanje aktivnosti unutar
funkcije marketinga nastali i kao posledica reSenja definisanih marketing strategijom.
Odnosno, nivo fiksnih troskova za generisanje kapaciteta rada funkcije marketinga su
implicitno izazvani reSenjima sadrzanim u marketing strategiji po pitanju potrebnih
kapaciteta.

Kapaciteti i sa njima povezani fiksni troskovi se mogu pratiti i po pojedinim
elementima marketing strategije. Tim pre ako postoje organizacione celine u marketingu
koje za individualne elemente marketing strategije odgovaraju. Na celu ovakvih
organizacionih celina se nalaze menadzeri proizvoda, kupca, trzista, brenda, distributivnog
kanala.

TroSkovi brenda i sa njima blisko povezani troSkovi reklame su cCesto i
diskrecionog i fiksnog karaktera. Menadzment diskreciono donosi odluku o njihovoj
vrednosti, na osnovu procene o tome koja koli¢ina resursa je potrebna da bi se ostvarili
ciljevi reklamne kampanje ili postigle zeljene karakteristike brenda.

Cesto se mogu na¢i razmisljanja da se ovi troskovi mogu projektovati kao
procenat od planiranog nivoa prodaje na osnovu iskustva. Zbog toga se moze naci i tvrdnja

da su ovi troSkovi varijabilnog karaktera. Pre bi se moglo tvrditi da se iskustveni parametar
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troSkova reklamiranja ili izgradnje brenda zasniva na iskustveno oc¢ekivanoj efikasnosti
reklamne kampanje po pitanju generisanja prodaje. Moguce je da je menadZment uocio
koliko je potrebno jedinica novca izdvojiti za reklamiranje da bi se ostvario oc¢ekivani nivo
prodaje. Medutim, implicitna pretpostavka u ovom slucaju jeste da nivo efikasnosti
reklamiranja ostaje nepromenjen kada je meren nivoom troskova reklamiranja u ostvarenoj
prodaji. Navedena pretpostavka ne mora da bude tacna. Moguce je da se za isti nivo
troskova generiSe visi, ali 1 nizi nivo prihoda od iskustvenog u zavisnosti od stvarno
ostvarenog nivoa efikasnosti reklamiranja. Dodatno, reklamni efekti se prenose iz godine u
godinu. Planirani iznos trosSkova reklame u jednoj godini moze izazvati znacajne efekte na
prodaju u drugoj i trecoj godini. Iz svih navedenih razloga, troskovi reklame se mogu
tretirati iskljucivo kao fiksni i diskrecioni po karakteru u godini za koju su definisani.

Marketing strategija moze traziti razvoj novog proizvoda kao predloga vrednosti
kupcu. Fiksni troskovi ne nastaju samo tokom proizvodnje proizvoda. Troskovi istrazivanja
1 razvoja proizvoda, reoblikovanja proizvoda za pojedino ciljno trziste, su u osnovi fiksnog
karaktera. Mogu nastati kao rezultat zahteva marketing strategije da se poboljsa predlog
vrednosti kupcu na novom/starom ciljnom trzistu.

Rad sa distributivnim kanalima moze generisati troSkove podrske
distributivnom kanalu u vidu suncobrana, brendiranih frizidera, specijalno oblikovanih
rafova za proizvode preduzeca i sl. Izbor marketing strategije da na ovakav nacin oblikuje
stimulisanje prodaje proizvoda preduzeca, neminovno vodi generisanju dodatnih fiksnih
troskova za amortizaciju i odrzavanje sredstava namenjenih distributivnoj podrsci.

Kupci i ciljna trzista, takode, generiSu rast fiksnih troskova poslovanja. Pored
potrebe da u marketing organizaciji i prodaji postoji osoblje koje se njima bavi, marketing
¢e obavljati i aktivnosti koje pruzaju podrsku kupcima, pratece usluge uz proizvode,
dostavu. Kapaciteti potrebni za prate¢e usluge kupcima vode daljem kreiranju fiksnih
troskova poslovanja, povezanih sa kupcima kao elementom marketing strategije.

Svakako, ne znaci da ¢e svi marketing troskovi biti iskljucivo fiksnog karaktera
sa stanoviSta obima proizvodnje/prodaje. Medutim, to ne umanje Cinjenicu da troSkovi
marketinga mogu znacajno doprineti generisanju fiksnih troSkova poslovanja. Varijabilni

troSkovi marketinga po jedinici proizvoda mogu biti troSkovi nalepnica, reklamne knjizice
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koja se daje uz svaki proizvod, procentualne nadoknade po jedinici proizvoda za
iznajmljivanje brenda i sl. Varijabilni troSkovi marketinga naj¢es¢e nemaju znacajno ucesce
u ukupnim ili ukupnim varijabilnim troSkovima.

Kako marketing generiSe sve navedene fiksne troskove, moguce je njegov uticaj

na povecanje ukupnog rizika poslovanja iskazati slede¢om formulom:

Prelomna tacka poslovanja=(fiksni troskovi korporacijske centrale+fiksni troskovi drugih

funkcija +fiksni troskovi marketinga)/kontribuciona marza (2)

Imajuéi u vidu da je imenilac u prethodnom razlomku isti, moguce je gornji

razlomak iskazati na sledeé¢i nadin:

Prelomna tacka poslovanja=(fiksni troskovi centrale i drugih funkcija)/kontribuciona marza

+(fiksni troskovi marketing funkcije)/kontribuciona marza 3)

Kada se prelomna tacka vrednosno iskaze na ovaj nacin, dobija se mogucnost da
se u vrednosti dobijenoj u drugom razlomku ta¢no ustanovi povecanje prodaje potrebno za
pokri¢e fiksnih troSkova nastalih radom marketing funkcije. Treba imati u vidu da ¢e
varijabilni marketing troSkovi uticati simultano na smanjenje vrednosti kontribucione
marze. Obe vrednosti pokazuju strateski uticaj strukture troSkova marketinga na rizik
poslovanja preduze¢a meren nivoom prelomne tacke rentabilnosti.

Samo ako je marketing generisao visi nivo prodaje od onog u drugom razlomku,
ostvario je i pozitivan uticaj na pad rizika u poslovanju preduze¢a. Ako je dodatno
generisao i adekvatnu prodaju za pokri¢e ukupnih fiksnih troskova i ostvarenje ciljnog
rezultata poslovanja.

Moze se zakljuciti da marketing funkcija doprinosi rastu rizika poslovanja preko
povecanja nivoa fiksnih troskova, odnosno povecanjem nivoa prelomne tacke koji treba
dosti¢i. Medutim, marketing strategija kroz resurse obezbedene u obliku kapaciteta koji su

nosioci fiksnih troskova istovremeno doprinosi i generisanju prihoda koji obavezno mora
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pokriti, ne samo marketinske, ve¢ sve fiksne troskove preduzeca i dodatno obezbediti

adekvatan profit.

2.4. Obracun doprinosa profitu po elementima marketing strategije

Vaznost obracuna profita po elementima marketing strategije se moze videti i iz
jednog od osnovnih zadataka finansijske strategije - alokacije resursa na profitabilne
upotrebe. Jednostavno, sredstva je potrebno alocirati na one elemente marketing strategije
koji obezbeduju visi prinos od drugih elemenata. Na primer, na kupca koji obezbeduje visi
profit u odnosu na druge kupce, na proizvod koji obezbeduje visi profit u odnosu na druge
proizvode, i sl. Obracun profita po elementima marketing strategije je od posebne vaznosti i
usled dejstva zakona o opadaju¢im prinosima. Direktor marketinga i finansijski direktor
moraju voditi racuna da dalja alokacija resursa na pojedine elemente marketing strategije,
posle odredene taCke, vodi degresivnom povecanju profitabilnosti. Iz svih navedenih
razloga, neophodno je na¢i naCine za obracun profita povezanog sa marketing strategijom u

Jos je P. Draker davne 1963. godine naznaCio da je analiza po proizvodu
normalno najvaznija i da najviSe otkriva, ali 1 da analize po kupcima, trziStima,
distribucionim kanalima treba da budu istovremeno uradene u cilju definisanja sadasnjih i
predvidanja buducih kontribucija.®” Kao trziSta se u ovom kontekstu mogu smatrati i ciljni
trziSni segmenti/nise na kojima je preduzece izabralo da posluje, jer nisu nista drugo nego
profitno relevantni delovi trziSta za preduzece. Na listu definisanu od strane P. Drakera se
moze dodati jos i brend kao elemenat marketing strategije po kome je moguce obracunati
ostvareni doprinos profitu, koji se drugacije naziva i kontribucija.

Kontribucija ostvarena po pojedinom elementu marketing strategije je razlika
izmedu prihoda ostvarenih po tom elementu marketing strategije i troSkova nastalih po tom
istom elementu marketing strategije. Njen obracun treba da bude tako organizovan da je

moguce ustanoviti vrstu i razloge nastanka pojedinih troskova, povezanih sa elementom

°7 Drucker, P. "Managing for Business Effectiveness", Harvard Business Review, May-June, 1963, p. 53-60,
p- 57

63



marketing strategije. Re¢ kontribucija se koristi, jer nije mogucée sve troskove preduzeca
raspodeliti na pojedini elemenat marketing strategije a da se i dalje vidi uzro¢no-posledi¢na
veza izmedu elementa marketing strategije i trosSka. Na primer, troSkovi povezani sa
kupcem ne mogu nikako biti troskovi funkcije ljudskih resursa. Veza jednostavno ne
postoji. Zato se kontribucija koristi sa ciljem pokazivanja koliko je pojedini element
marketing strategije direktno doprineo prihodima i troskovima preduzeca, Sto omogucéava
dalje upravljanje ovim elementom u cilju ostvarivanja jos viSeg rezultata.

Posebno korisna informacija je definisanje razloga zasto su pojedini segmenti
poslovanja profitabilni na obracunatom nivou. Dublja analiza o nivou i udelima pojedinih
troSkova nastalih u vezi pojedinih elemenata marketing strategije moze ukazati na ove
razloge. Na ovaj nacin se, u kombinaciji sa analizom razloga ostvarenih prihoda po
elementima marketing strategije, ulazi i u uzroke visoko ili nisko ostvarene kontribucije po
pojedinim elementima marketing strategije i dobijaju se informacije o tome kako je
ostvarenu kontribuciju moguée povecati. Obratun ostvarene kontribucije po pojedinim
elementima marketing strategije zapravo definiSe relevantne izvore profita u preduzecu -
kupce, proizvode, brendove, trziSne segmente, nacionalna trzista, distributere preko kojih se
prodaju proizvodi. Njima je sada moguce upravljati, jer je obracun kontribucije otkrio
razloge nivoa ostvarenog profita po svakom.

Sa druge strane, nedostatak informacije o ostvarenom doprinosu profitu moze
izazvati Citav niz problema: 1. budzet marketinga je previsok za pojedine proizvode, Sto
rezultira u opadaju¢im prinosima — odnosno smanjenje izdataka bi vodilo rastu profita, 2.
budzet marketinga je prenizak i povecanje izdataka za proizvod bi vodilo povecanom
prinosu, 3. marketing miks je neefikasan sa neadekvatnim iznosom i neadekvatnim
iznosom potrosenim na njegove pojedine delove, 4. marketing napor je pogresno alociran
izmedu proizvoda odnosno njegova bolja alokacija bi vodila ukupno visem rezultatu. Kao i
za proizvode, sli¢ni argumenti se mogu primeniti i za prodajne teritorije ili grupe kupaca.
Moze se konstatovati potreba za kontrolnim tehnikama koje prvo indiciraju nivo potrebnih

performansi i moguénost poredenja sa ostvarenim, uz prikaz ishoda promenjenog nivoa
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marketing napora od jednog do drugog elementa.’® Sli¢na argumentacija se moZze primeniti
i na distributere ili brendove.

Prethodna razmatranja nas uvode u problem definisanja segmenta poslovanja
povezanih sa izvestavanjem marketing menadzmentu. Postavlja se pitanje relacije u kojoj se
nalaze segmenti poslovanja i elementi marketing strategije? Segmenti poslovanja su
odvojeni delovi poslovanja za koje se raportira menadzmentu odnosno za koje se u cilju
upravljanja definiSu planske performanse i porede sa ostvarenim. Po prirodi stvari,
segmenti poslovanja ili izvesStajni segmenti moraju biti definisani tako da se unutar sebe
sastoje od slicnih elementa. Odnosno, da su unutar sebe homogeni. Potrebno je da se
razlikuju od drugih segmenata poslovanja, odnosno potrebno je da u odnosu na njih budu
heterogeni.

Da bi obratun doprinosa profitu bio mogué¢ po pojedinim segmentima
poslovanja, neophodno je da se oni sastoje od srodnih nosilaca prihoda i troSkova! Zato je
upravljacko raCunovodstvo segmente poslovanja povezane sa marketingom upravo i
oblikovalo prema elementima marketing strategije za koje je moguce obracunati prihode i
troskove. Upravo su elementi marketing strategije istovremeno nosioci prihoda i troskova:
proizvodi, grupe proizvoda, kupci, grupe kupaca, trziSni segmenti ili nacionalna trzista,
kanali distribucije i tipovi kanala distribucije, individualni i kiSobran brendovi. Drugacije
receno, svaki segment poslovanja se sastoji od istovrsnih elemenata marketing strategije,
koji istovremeno Cine odvojene delove poslovanja! Individualni proizvodi, kao nosioci
prihoda i troskova su ujedno i elementi marketing strategije, ¢ine segment poslovanja
povezan sa proizvodima. Individualni kupci, kao nosioci prihoda i troskova a ujedno i
elementi marketing strategije, ¢ine segment poslovanja povezan sa kupcima. Ista logika se
primenjuje i na segmente distributera, segmente brenda odnosno segmente ciljnih trzista.

Naredni relevantni problem je problem kome se izvestava o profitu po
elementima marketing strategije. Kao S$to je navedeno u prvoj glavi, u organizaciji
marketinga Cesto postoje menadzeri koji odgovaraju direktno za proizvode, grupe
proizvoda, kupce, grupe kupaca, trziSne segmente, distributivne kanale ili tipove

distributivnih kanala, odnosno individualne ili kiSobran brendove. Drugacije reCeno, ovi

% Wilson, R. (1999). Accounting for Marketing. London: International Thomson Business Press, p. 43
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menadzeri odgovaraju za individualne ili grupe elemenata marketing strategije. Ovde na
scenu stupa racunovodstvo odgovornosti kao integralni deo upravljackog racunovodstva.
Individualni marketing menadzer direktno, po principu kontrolabilnosti prihoda i troSkova,
odgovara za prihode i troskove po elementu marketing strategije. Zato i kontribucija
obracunata po pojedinom elementu strategije pokazuje rezultat njegovog rada. K. Ward
ovakve centre odgovornosti naziva kontribucionim centrima odgovornosti umesto
profitnim centrima odgovornosti.”® Razlog i jeste u tome $to je u marketingu moguce
obracunati samo kontribuciju uvazavanjem uzrocno posledi¢nih veza izmedu troskova i
elementa marketing strategije, a ne i nivo neto profita po elementima marketing strategije.

Slede¢e relevantno pitanje je kako se tacno obracunava kontribucija po
pojedinom elementu ili grupi elemenata marketing strategije? Poznato je da kontribucija
kao pojam podrazumeva razliku izmedu prihoda i varijabilnih troSkova. U razmatranjima
prethodne tacke je naglaSeno da je vecéina troSkova marketinga fiksnog karaktera sa
stanovista obima proizvodnje. Medutim, ovde je upravljacko racunovodstvo koris¢enjem
obracuna troSkova po aktivnostima napravilo jednu vaznu inovaciju. Troskovi ne moraju
biti varijabilni samo u odnosu na obim proizvodnje ili prometa! Mogu biti varijabilni u
odnosu na izazivace aktivnosti u marketing odeljenju koje se bavi odredenim elementom
marketing strategije.

Kako fiksni troskovi po pojedinim elementima marketing strategije nastaju sa
ciljem da se kreiraju kapaciteti za obavljanje aktivnosti povezanih sa tim elementom, kao
Sto je objasnjeno u prethodnoj tacki, a kako se dalje preko izazivaca aktivnosti mogu
alocirati na pojedine elemente troskova kao da su varijabilni - postoje moguce obracunati
kontribuciju po pojedinim elementima marketing strategije kao razliku prihoda i
varijabilnih troSkova! Kontribucija po individualnom elementu marketing strategije se
dobija kao razlika prihoda po tom elementu marketing strategije i varijabilnih troskova
aktivnosti po izazivacu troska, inace povezanim sa tim individualnim elementom marketing

strategije.

% Ward, K. (1993). Strategic Management Accounting. Oxford: Butterworth-Heinemann Ltd, CIMA, p. 183-
185
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Druga vazna inovacija, sadrzana u obracunu kontribucije po individualnom
elementu marketing strategije je da se koriste direktni troskovi po pojedinom elementu
marketing strategije, kao nosiocu troSkova. Naime, preko izazivaca aktivnosti se moze
videti 1 direktna veza sa elementom marketing strategije. Na primer, troSak aktivnosti
isporuke kao izazivaca aktivnosti je uraden za individualnog kupca. Posledi¢no, ovaj troSak
se direktno vezuje za individualnog kupca za koga je isporuka obavljena. Ili, troSak
aktivnosti reklamiranja je preko izazivaca — reklamne kampanje povezan sa brendom na
koji se kampanja odnosi. Na taj nacin se dobija direktna veza izmedu elementa marketing
strategije 1 njegovih troskova. TroSak po aktivnosti je i varijabilan, jer koliko puta se
ponovi isporuka ili reklamiranje toliko puta ¢e adekvatan troSak uz uvazavanje uzrocno
posledi¢nih veza biti dodeljen kupcu odnosno brendu koji ga je izazvao.

Prethodne dve inovacije su omogucile da se u obracunu kontribucije po
pojedinim elementima marketing strategije kreira situacija u kojoj su njegovi troskovi
istovremeno i varijabilni i direktni, $to je sa stanoviSta obraCuna troSkova — najbolja
moguca situacija.

Konacno, kao §to je ranije navedeno, moguce je da u organizaciji marketinga ne
postoji direktna odgovornost pojedinog marketing menadzera za neki element marketing
strategije odnosno njegovu kontribuciju. Na primer, funkcija marketinga moze biti
organizovana samo po proizvodima ili kupcima. Ako je matricno organizovana, bice
organizovana uglavnom samo po dva elementa - na primer po proizvodima i distributivnim
kanalima. U ovom slucaju CMO odgovara po principu komandne odgovornosti, tj.
indirektno odgovara za ostale elemente marketing strategije, poput brenda, za koje ne
postoje direktno odgovorni marketing menadzeri.

Ostaje jos neresSeno pitanje obracuna kontribucije/doprinosa profitu celokupne
marketing funkcije odnosno marketing strategije u celini. CMO, pored elemenata marketing
strategije za koje indirektno odgovara, odgovara i za marketing strategiju u celini.

U literaturi postoje razni predlozi o tome kako bi bilo moguée obracunati
kontribuciju funkcije marketinga. Jedan predlog je da se prvo od prihoda oduzmu
varijabilni troskovi povezani sa cenom kostanja ili nabavnom vrednoscu prodate robe. Ovu

veli¢inu zovu proizvodnom kontribucijom. Kada se ova veli¢ina dalje umanji za varijabilne
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direktne marketing troSkove, dobija se varijabilna kontribucija marketinga. Ista se dalje
umanjuje za fiksne direktne troskove marketinga da bi se dobila kontribucija marketinga.
Obracun dalje do neto profita stize umanjenjem kontribucije marketinga za indirektne i
fiksne proizvodne troskove.!% Tako ovakav predlog obracuna ima svojih prednosti, moguce
je da bi jednostavniji obracun bio od vece koristi.

Alterantivni predlog obracuna, koji ¢e se koristi u ovom radu, bi se mogao

definisati na sledeéi nacin:

Kontribucija marketinga=Neto prihod (prihod nakon popusta)-Troskovi marketinga 4)

Na ovaj nacin se izbegavaju ili bar umanjuju dileme povezane sa obracunom
cene koStanja proizvoda, njenim varijabilnim i fiksnim odnosno direktnim i indirektnim
komponentama. Moglo bi tvrditi da navedene dileme jednostavno nisu od preterane
vaznosti za marketing menadzere. Ako je neki od troSkova koji ulaze u cenu koStanja
proizvoda marketinskog karaktera, jednostavno ga treba klasifikovati u smislu prethodne
formule kao troSak marketinga. Istovremeno, celokupni menadzment se navodi da precizno
definiSe troSkove marketinga umesto da ih koristi kao nedovoljno definisanu kategoriju —
Sto upravo otezava merenje performansi marketinga. Problem nedovoljnog definisanja
troSkova marketinga i izazova povezanih sa definisanjem, poput primera klasifikacije
troskova pakovanja, je poznat u literaturi. Dilema je da li troSkovi pakovanja pripadaju
proizvodnim ili troSkovima marketinga. Ovakve dileme je potrebno reSiti u skladu sa
uslovima poslovanja svakog preduzec¢a. Nakon takvog definisanja, postaje lakSe pratiti
kontribuciju marketinga kao razliku koju funkcija marketinga ostvaruje izmedu prihoda,
¢iji je nastanak pod njenim jakim uticajem, i troskova pod njenom nadleznos¢u koje je

generisala za njihovo ostvarenje.

100 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 88
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2.5. Uticaj elemenata marketing strategije na vrednost i strukturu obrtnih

sredstava i imovine

Poslednjih decenija, se smatralo da je glavni izazov upravljackog racunovodstva
u domenu obracuna profita po razli¢itim elementima vaznim za marketing strategiju - poput
kupaca. Ovakvi obracuni su prvenstveno razvijani sa ciljem obezbedenja $to efektivnijeg i
efikasnijeg upravljanja ovom sve vaznijom funkcijom. Medutim, ¢ini se da su neke viSe
tradicionalne tehnike upravljackog racunovodstva nehoticno delimi¢no zanemarene u
domenu svog potencijalnog doprinosa merenju i upravljanju finansijskim performansama
marketing strategije. Kao jedna takva oblast se moze identifikovati izu¢avanje uticaja koji
marketing strategija ima na vrednost i strukturu obrtnih sredstava odnosno ukupne imovine
preduzeca.

Marketing po vise osnova utice na vrednosti i strukturu obrtnih sredstava i
imovine. Na nivo obrtnih sredstva preduzeca utice preko definisanog perioda placanja
kupcima, $to ima direktnu vezu sa nivoom potrazivanja u bilansu stanja. Uticaj na nivo
zaliha gotovih proizvoda, svakako, postoji jer je nivo prodaje jedna od determinanti
njihovog nivoa. Njegov uticaj postoji i u domenu stalnih sredstava. Manji deo ovog uticaja
ogleda se u materijalnim osnovnim sredstvima potrebnim za rad funkcije marketinga. Veca
uloga marketinga moze postojati kod nematerijalne imovine. Razlog je Sto je marketing
nosilac brenda, kao sve vaznijeg nematerijalnog sredstva.

Razmotrimo prvo uticaj marketinga na nivo i strukturu obrtnih sredstava.
Marketing uti¢e na brzinu prodaje pojedinih proizvoda. Na taj nafin znacajno utice i na
kreiranje visine zaliha gotovih proizvoda. Poznato je da promocione kampanje mogu biti
osnova za eliminisanje nekonkurentnih ili prevelikih zaliha gotovog proizvoda. Medutim, u
osnovi veli¢ina zaliha gotovih proizvoda zavisi od saradnje proizvodnje i prodaje, kao dela
marketing funkcije. Zato je i odgovornost za nivo angazovanih sredstava u obliku zaliha
gotovih proizvoda zajednicka. Oba menadzmenta moraju imati tako isplanirano svoje

poslovanje da ih drze na optimalnom nivou sa stanovista preduzeca kao celine.
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Sa druge strane, ostaje nesporan uticaj marketinga na nivo zaliha gotovih
proizvoda po dva osnova. Prvi je da marketing definiSe nivo zaliha po osnovu obezbedenja
sigurne isporuke kupcima. Drugi da uti¢e na nivo prodaje. Na oba nacina uti¢e na nivo
potrebnih obrtnih sredstava koja se drze u obliku zaliha gotovih proizvoda. Drugaclije
receno, uticuci na potreban nivo zaliha i obim prodaje znacajno uti¢e na koeficijent obrta
zaliha gotovih proizvoda i dane vezivanja sredstava preduzeca u obliku zaliha gotovih

proizvoda:

Koeficijent obrta zaliha gotovih proizvoda=Cena kostanja prodatih proizvoda/Prosecno

stanje zaliha (%)

Dani veziranja zaliha gotovih proizvoda=Prose¢no stanje zaliha x 365/Cena koStanja

prodatih proizvoda (6)

Razmatranje koeficijenata obrta za individualne proizvode, umesto zbirno za
sve proizvode kako je uobiCajeno u racio analizi bilansa, moze biti od posebne Koristi.
Ubrzanjem obrta pojedinih proizvoda je moguce ubrzati ukupan obrt svih proizvoda, koji se
unutar racio analize obracunava na osnovu bilansnih vrednosti. Uticaj marketinga je u
ovom od posebnog znacaja, jer se aktivnostima marketinga moze podstaéi prodaja
pojedinih proizvoda.

Razmatranje individualnih koeficijenata obrta kupaca ima sli¢ne rezultate.
Marketing znacajno uti¢e na period naplate potrazivanja od pojedinih kupaca. Kvalitet
ciljnog kupca, definisanog marketing strategijom, se svakako meri i po tome koliko brzo ¢e
izvrsiti placanje. Najatraktivniji su kupci koji placaju proizvod pre isporuke. Zatim slede
kupci koji pla¢aju u momentu isporuke, a za njima oni koji pla¢aju ranije u odnosu na one
koji placdaju u kasnijim periodima. Kupac koji pla¢a pre isporuke zapravo kreditira
preduzece. Koji pla¢a u momentu isporuke omogucéava preduzecu da nema angazovanih
sredstava po osnovu potrazivanja od kupaca. Kupci koji pla¢aju ranije vode nizem nivou
angazovanih obrtnih sredstava preduzeca u obliku potrazivanja od kupaca od onih koji

placaju u duzim periodima.
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Kako je period placanja znacajan elemenat marketing miksa kao predloga
ponude kupcu, jasno je da oblikovanje marketing miksa ima uticaj na nivo obrtnih
sredstava u obliku potrazivanja od kupaca. Pri tome, funkcije finansija i marketinga moraju
saradivati kako bi se obezbedilo adekvatno finansiranje ovog nivoa obrtnih sredstava.
Potencijalna opasnost u ovom slucaju je da nivo finansijskih troskova za finansiranje
potrazivanja od kupaca ugrozi ostvarenu kontribuciju po kupcu.

Konacno, uticaj marketing funkcije na visinu ovog dela obrtnih sredstava se

moze pratiti kroz uobicajene koeficijente:

Koeficijent obrta potrazivanja od kupaca=Prihod od prodaje kupcima/Prose¢no stanje

potrazivanja od kupca (7)

Dani vezivanja u obliku potrazivanja od kupaca=Prosecno stanje potrazivanja od kupca x

365/Prihod od prodaje kupcima (8)

Kao i kod proizvoda, i ovde postoji uticaj individualnih kupaca na ukupan
rezultat ostvaren na nivou kupaca preduzeca kao celine. Promenom koeficijenta obrta po
pojedinom kupcu, promenice se i ukupan koeficijent obrta za sve kupce u preduzecu.

Marketing je svakako odgovoran da nivo ukupnih angaZovanih sredstava u
potrazivanja od kupca bude $to je moguce nizi, odnosno da pojedini kupci placaju $to je
moguce ranije. Pored uticaja na potrazivanja od kupaca i na taj nacin na smanjenje
vrednosti imenioca u razlomku koeficijenta obrta potrazivanja ali i razlomku ukupne
profitabilnosti preduzeca, marketing o¢igledno ima jak uticaj na nivo ostvarene prodaje od
pojedinog kupca kao drugog faktora koji znacajno utice na koeficijent obrta kupca.

Postoji i uticaj distributera na nivo potrebnih obrtnih sredstava za
funkcionisanje preduzeca. Distributeri su svakako pod direktnom odgovorno$¢u marketing
funkcije. Cesto su u formalno-pravnim odnosima veoma sliéni kupcima preduzeéa i u
bilansu stanja ¢e se potrazivanja od distributera pojaviti kao potrazivanja od kupaca.
Periodi plac¢anja definisani i sprovedeni prema pojedinim distributerima vode definisanju

viSeg ili nizeg nivoa potrazivanja na nivou preduzeca kao celine. Njihovo individualno
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poboljsanje vodi, isto kao kod kupaca, nizem nivou potrebnih obrtnih sredstava i njihovom
brzem obrtu.

Uticaj brenda na ukupan nivo obrtnih sredstava do sada nije bio predmet
detaljnih naucnih istrazivanja. Medutim, moze se smatrati da on neosporno postoji.
Odnosno, da upravljacko racunovodstvo raspolaze tehnikama za njegovu procenu. Brend
podrazumeva da se precizno odredena grupa proizvoda, tzv. "brendirani proizvodi" prodaju
ciljnoj grupi kupaca za koju je brend i definisan. Oblikovanjem karakteristika brenda
moguce je oblikovati frekvenciju kupovine gotovih proizvoda i time uticati na njihovo
skidanje sa zaliha. Posledi¢no, brend utice kako na koeficijent obrta proizvoda koji nose
njegovo ime, tako i na koeficijent obrta kupaca na ciljnom trziStu. Uticaj na naplatu od
strane brenda moze postojati kroz obezbedenje popusta, ¢ime se obezbeduje brza naplata,
reklamiranjem tih popusta i sl. Na taj nacin se postize kao rezultat ubrzanje i koeficijenta
obrta brendiranih gotovih proizvoda i koeficijenta obrta kupaca na ciljnom trzistu za koje je
brend i napravljen.

Iz svega navedenog, moze se zakljuCiti da funkcija marketinga ima uticaj na
nivo angazovanih obrtnih sredstava i njihovu strukturu jer utice na nivo zaliha gotovih
proizvoda i nivo potrazivanja od kupaca.

Uticajem na nivo obrtnih sredstava preduzeéa marketing funkcija i marketing
strategija uticu i na strukturu imovine, odnosno na odnos potrebnih stalnih i obrtnih
sredstava preduzeca. Za preduzeca koja imaju brend kao nematerijalnu imovinu preduzeca
prikazanu u bilansima, uticaj na strukturu imovine odnosno odnos osnovnih i obrtnih
sredstava je jos vec¢i. Posebno u onim slucajevima kada je vrednost brenda materijalizovana
u bilansu stanja. Racunovodstvene konvencije joS uvek retko i samo u pojedinim
privredama dozvoljavaju ukljucivanje brenda u nematerijalnu imovinu preduzeca. Ipak,
prilikom prodaje preduzeca, njegova vrednost ¢e biti materijalizovana na poziciji goodwill-
a. Dakle, marketing strategija i kroz definisanje veli¢ine nematerijalne stalne imovine utice
na visinu i strukturu imovine preduzeca.

Marketing daje doprinos oblikovanju uslova za ukupnu solventnosti i likvidnost,

jer nivo obrtnih sredstva ima implikacije 1 na horizontalnu ravnotezu bilansa kroz odnos
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obrtnih sredstava i1 kratkoro¢nih obaveza. 1 iz ovog razloga, potrebno je adekvatno
definisati finansijske performanse marketing funkcije u ovoj oblasti.

Iz svega navedenog deluje da je klasicnu racio analizu moguce iskoristiti i za
merenje finansijskih performansi marketing funkcije. Dublja analiza bi mogla pokazati
faktore u oblasti marketinga koji uticu da preduzece ima trenutne nivoe koeficijenata obrta.

Konacno, racio analiza se koristi i za predvidanje buducnosti preduzeca
odnosno za odredivanje opasnosti od pojavljivanja finansijskih problema. Altman je
definisao slede¢u jednacinu za koju je empirijski dokazano da moze da obavi ovakva

predvidanja:

Z=0,012X; + 0,14X; + 0,033X3 + 0,006X4 + 0,010Xs 9)

gde je X odnos obrtnih sredstava i ukupne aktive, X2 je odnos zadrzanog profita
i ukupne aktive, X3 je odnos profita pre kamata i poreza i ukupne aktive, X4 je odnos
trziSne vrednosti deonica i knjigovodstvene vrednosti ukupnog duga a Xs je odnos
vrednosti prodaje i ukupne aktive.!°!

Moze se tvrditi da marketing uti¢e na nivo obrtnih sredstava, ukupne aktive,
preko troskova marketinga i nivoa prodaje implicitno na profit, na trziSnu vrednost deonica
utice ostvarenim trziSnim uceS¢em ili ja¢inom brenda. Sve ove veli¢ine se nalaze u
vrednostima definisanim za obracun parametara od X; do Xs. Na taj nacin postaje moguce
tvrditi, da uticuéi na visinu obrtnih sredstava i ukupne potrebne imovine, ali i na ukupnu
trzisSnu vrednost deonica, nivo prodaje i implicitno profit, marketing znacajno odreduje

ukupnu finansijsku sudbinu preduzeca.

2.6. Obracun troskova konkurentske prednosti

Na nivou korporativne strategije, jasno je da je smisleno takmiCiti se sa

konkurentima samo u onim industrijama u kojima je mogucée ostvariti konkurentsku

101 Zarki¢-Joksimovié, N. (2008). Upravijacko racunovodstvo - Racunovodstvo za menadiment. Beograd:
Fakultet organizacionih nauka, s. 189-191
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prednost. Stvaranje predloga vrednosti kupcu koji je bolji od konkurentskog je u osnovi
trziSnog uspeha i satisfakcije potrosaca. Za najvisi nivo menadzmenta koji odgovara za
korporativnu strategiju, za nivo menadzmenta na nivou SPJ koji odgovara za konkurentsku
strategiju i za CMO je od posebnog znacaja informacija po kojim troskovima je generisana
konkurentska prednost preduzeca.

Upravljacko racunovodstvo je uspelo da osmisli tehnike koje omogucavaju
obracun troskova koristi povezanih sa konkurentskom prednoséu preduzeca. Obracun
troskova atributa proizvoda (eng. attribute costing) je jedna od takvih tehnika. Blisko
povezana tehnika sa ovom je obrac¢un po ciljnim troskovima (eng. target costing). Druga
takva tehnika se zasniva na obracunu troSkova aktivnosti, kao delova lanca vrednosti.
Poslednja tehnika omogucava videnje strukture troskova preduzeéa ne po udelima
pojedinih vrsta troSkova, ve¢ po strategijskoj ulozi troSka u generisanju konkurentske
prednosti.

M. Bromvich je u ¢lanku "Accounting Information for Strategic Excellence"
davne 1991. godine prezentovao ideju o obracunu troskova po korisnostima odnosno po
atributima proizvoda.'”? Imajuéi u vidu da je proizvod u osnovi marketing miksa i da
najceS¢e nosi osnovne koristi potrosacu, ovakav obratun posebno dobija na smislu.
Proizvod najCesce nosi atribute korisnosti u svojoj prirodi. Automobil ¢e nositi kao svoje
atribute: moguénost prevoza odredenog broja ljudi, odredene koliine prtljaga, imace u
zavisnosti od dimenzija moguénost da se lakse ili teze parkira, u zavisnosti od dimenzija
nosi¢e sa sobom veéi ili manji nivo konfora i prostranosti za ljude koji ga koriste, bice
manje ili vise mehanicki pouzdan, njegov izgled ¢e dosta govoriti o vlasniku kao osobi,
bi¢e manje ili vise siguran u slucaju nesrece, bice manje ili vise skup za odrzavanje, imace
odreden stepen ubrzanja, nivo potrosnje goriva u gradu i na otvorenom putu, odredenu
snagu kocenja u slucaju opasnosti i sl. Ovaj obracun omogucava da se definisanim
elementima korisnosti automobila dodele troskovi povezani sa generisanjem svake od ovih
koristi.

Odluke menadZzmenta su znatno olakSane kada se zna koliko kupci na kom

trziSnom segmentu vrednuju pojedini atribut, odnosno koliko su za njega spremni da plate.

102 Mili¢evié, V. (2003). Strategijsko upravijacko racunovodstvo. Beograd: Ekonomski fakultet, s. 270
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TrziSna istrazivanja mogu da obezbede ovu informaciju. Ako se zna preferencija potrosaca
prema pojedinom atributu i priblizna vrednost koju su spremni da plate za taj atribut,
moguce je na primer nac¢i dobavljata kocnica koji ¢e obezbediti trazeni kvalitet po
odgovaraju¢oj ceni — u ovom slucaju silu kocenja u slucaju nuzde. Odnosno, moguce je
konstruisati ko¢nice tako da njihova proizvodnja kosta manje od spremnosti potroSaca da
plate navedeni atribut. InZenjeri ¢e da bi ovo postigli kombinovati razliite materijale,
proizvodne tehnike i sl. Na taj nacin obezbeduje se da po pojedinim atributima troskovi ne
prelaze zeljeni iznos, odnosno da proizvod u celini na kraju kosta manje od onoga $to je
kupac spreman da plati. Navedene razlike su osnova ostvarivanja profita.

Obracun ciljnih  troskova, kao tehnika u paleti tehnika upravljackog
racunovodstva koja omogucava da se tokom razvoja proizvoda upravo ne predu ovako
definisani ciljni troSkovi, je komplementarna tehnika obracunu troSkova po atributima.
Obicno se polazi od toga da je pojedini kupac spreman da plati odredeni iznos za pojedinu
karakteristiku proizvoda. Od ovog iznosa se oduzima ciljna stopa profita, da bi se stiglo do
nivoa ciljnih troSkova za pojedinu karakteristiku proizvoda. InzZenjeri su duzni da nadu
reSenja koja ¢e ostvariti ciljanu vrednost.

Obracun troskova prema aktivnostima generiSe slicne mogucnosti. Svaka
aktivnost koja se desava u preduzecu generiSe, u konacnom ishodu, odredenu korist za
potrosaca. TroSkovi povezani sa pojedinim aktivnostima ili grupama aktivnosti koje
zajedno generiSu neku korisnost su upravo troskovi potrebni za ostvarivanje specifi¢ne
korisnosti. Medutim, ovde se vise ne radi samo o karakteristikama ciljnog proizvoda. U
savremenom poslovanju, pratece usluge mogu biti bitan elemenat korisnosti za potrosaca.
Aktivnosti informisanja potroSaca su, takode, veoma znacajne. Bez njih, kupci ne bi bili
svesni postojanja Cak ni najvaznijih proizvoda. U industrijama koje imaju gotovo iste
odnosno veoma sli¢ne proizvode, aktivnosti povezane sa reklamiranjem obezbeduju
informacione i1 psiholoske koristi potrosacu. Aktivnosti koje direktno ili indirektno ne
generiSu korist za potroSaca je potrebno iskljuciti iz lanca vrednosti preduzeca, jer se na taj
nacin omogucava izbegavanje suvisnih troskova u poslovanju.

Potrebno je naglasiti da je upravljacko racunovodstvo kroz razvoj strategijskog

upravljackog racunovodstva uspelo da prevazide ograni¢enje posmatranja iskljucivo
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aktivnosti koje se deSavaju u preduzecu. Interni lanac vrednosti u preduzecu pokazuje kako
su povezane aktivnosti koje se obavljaju u preduzecu. Eksterni lanac vrednosti pokazuje
kako su oblikovane aktivnosti koje se deSavaju van preduzeca. Radi se o aktivnostima
povezanim sa dobavlja¢ima preduzeca sa jedne strane, i aktivnostima preduzeca povezanim
sa distributerima preduzeca sa druge strane. Drugacije receno, aktivnosti koje postoje u
preduze¢u povezane su sa aktivnostima dobavljaca koji su isporucili sirovinu ili
poluproizvode preduzeéu i sa distributerima koji ¢e isporuciti vrednost kreiranu u
preduzecu do kupca. Na primer, kvalitet kocnica koje se ugraduju u automobil kao rezultat
rada dobavljaca ¢e postati integralni deo kvaliteta samog automobila u o¢ima samog kupca.
Distributer automobila ¢e kreirati ¢itav niz drugih bitnih vrednosti kupcu sa druge strane,
poput isporuke do kuce kupca.

Upravljacko ratunovodstvo, zahvaljuju¢i obracunu troSkova po aktivnostima,
generiSe mogucnost da se vidi koliko je svaka od aktivnosti kostala, u internom ili
eksternom delu lanca vrednosti. Tako se moze videti koliko je troskova kreirala isporuka
automobila do vrata kupca, a koliko je povecala vrednost koja se naplacuje kupcu. Ovakav
tip informacija, u kojima se poredi cena bazirana na pojedina¢nim vrednostima kupcu kao i
troSak aktivnosti koje su tu vrednost stvorile, omogucavaju marketing menadzmentu da
znacajno racionalnije donosi odluke.

Organizacija aktivnosti unutar lanca vrednosti generise strukturu troskova
poslovanja povezanu sa konkurentskom prednoscu. Zavisi od izbora na nivou konkurentske
strategije da li ¢e preduzece izabrati strategiju niskih troskova sa posledi¢no niskim
prodajnim cenama odnosno strategiju diferencijacije. J. Shank i V. Govindarajan su
pokazali na jednom primeru kako dva avio prevoznika moraju drugacije da organizuju
aktivnosti u svojim lancima vrednosti sa ciljem da se u jednom slucaju kreiraju niski
troskovi a u drugom obezbedi diferencijacija. Primer iz njihove knjige "Strategic cost
management" je iskoriS¢en i prezentovan na narednoj slici, uz izvesne modifikacije. Koristi

se da pokaze kako dva konkurenta u konkretnoj industriji naj¢es¢e drugacije organizuju
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svoje lance vrednosti, kao setove povezanih aktivnosti, sa ciljem ostvarivanja strategije
niskih troskova odnosno strategije diferencijacije.'*

U okviru svakog dela lanca vrednosti postoje razli¢ite aktivnosti. Skup
povezanih aktivnosti koji ¢ine jedinstveni proces je prikazan kao pravougaonik. Sa leve
strane je prikazana kompanija koja se takmici putem niskih cena sa svojim troskovima po
pojedinim delovima lanca vrednosti, dok je sa desne strane prikazana kompanija koja Zeli
da se diferencira po kvalitetu pruzene usluge. Sa pripadajuce strane dati su troskovi u
milionima eura na milion predenih kilometara za svaku kompaniju.

Niskobudzetna avio kompanija koja obezbeduje nisku cenu usluge izdvaja
manje novca na reklamiranje. Vise koristi internet sajtove umesto televizije i daje
povlastice na odreden broj letova ako potrosaci dovedu nove korisnike. Na ovaj nacin
aktivnosti promocije manje kosStaju, pa su i troskovi nizi. Sa druge strane, kompanija koja
pruza pun set usluga i nivoom usluge pokusava da se pozicionira drugacije u odnosu na
konkurente kreira skupe reklame koje treba da privuku one klijente koji let avionom
dozivljavaju kao stvar prestiza. Iz tog razloga su i troskovi veci.

Kupovina karata je u prvoj kompaniji organizovana preko interneta, gde kupac
sam ukucava sve potrebne podatke. U drugoj kompaniji postoje posebne kancelarije na
atraktivnim lokacijama, u koje kupci odlaze da bi kupili kartu. Cekiranje se obavlja ranije
na aerodromima kod prvog tipa kompanije, kako bi se manje platile acrodromske takse.
Drugi tip kompanije omogucava cekiranje karata skoro do poslednjeg momenta pre
ukrcavanja. Utovar i obrada prtljaga je rudimentaran u prvoj kompaniji uz zna¢ajno manju
koli¢inu odobrenog prtljaga, dok se u kompaniji koja racuna na diferencijaciju moze uneti
veca koli¢ina prtljaga. U prvoj kompaniji je odrzavanje aviona autsorsovano, dok druga ima
brojno i skupo placeno osoblje. Troskovi leta su u prvoj organizovani preko sekundarnih
aerodroma, dok druga koristi najskuplje aerodrome u vreme Spiceva $to vodi viSim taksama
povezanim sa letovima. Navedeni troskovi znacajno uti¢u na troskove letnih aktivnosti obe

kompanije. Konacno, aktivnosti usluga tokom leta su znacajno drugacije. Druga kompanija

103 Shank, J., Govindarajan, V. (1993). Strategic Cost Management - The New Tool for Competitive
Advantage. New York: The Free Press, p. 70-72
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ima znacajno visi broj pilota, pravi skuplje i raznovrsnije obroke, nudi skupu vinsku kartu,

pri ¢emu je sve uracunato u cenu karte.

Niskobudzetna kompanija Kompanija sa kompletnom uslugom
TroSak na milion kilometara Trosak na milion kilometara
Reklamiranje 1

30 miliona eur publicitet 70 miliona eur

K ina karat:
10 miliona eur tpovina featata 40 miliona eur

Cekiranj

15 miliona eur exirane 30 miliona eur

Utovar i obrada
12 miliona eur prthaga 25 miliona eur

Odrzavanje aviona

80 miliona eur 140 miliona eur

200 miliona eur Let 350 miliona eur
kom k

5 miliona eur Usluge tokom leta 100 miliona eur

Slika 11. Lanac vrednosti dva konkurenta sa razli¢itim konkurentskim strategijama

Gornji primer pokazuje kako menadzment moze koristi obracun troSkova po
pojedinim aktivnostima unutar lanca vrednosti da bi organizovao da pojedine aktivnosti
generiSu nize troskove, ili diferencijaciju, u kontekstu definisane konkurentske i marketing
strategije. Na ovaj nacin, postaje moguce da upravljacko ra¢unovodstvo stru¢nim analizama
pomogne menadzmentu u organizaciji takve strukture troSkova preduzeca koja adekvatno

prati kreiranje Zeljene konkurentske prednosti.
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2.7. Uticaj elemenata marketing strategije na novcani tok u buduénosti

Upravljacko racunovodstvo redovno koristi projekcije novcanih tokova i
pokazatelje koji se obracunavaju na osnovu ovih tokova, poput neto sadasnje vrednosti
novcanog toka (eng. Net Present Value - NPV) ili interne stope prinosa (eng. Internal Rate
of Return - IRR). U osnovi projekcije novcanih tokova i obracuna NPV i IRR stoji
investicioni odliv. Investicija predstavlja zrtvu odustajanja od potrosnje u sadasnjosti da bi
se u buducnosti ostvarili vi§i nov€ani resursi, koji omogucavaju visu potrosnju. Iz tog
razloga, investicija se moze posmatrati i kao sigurna zrtva za nesigurne buduce novc€ane
koristi. NPV omogucava da se efekti odredene investicije prate tokom duzeg broja godina
odnosno tokom njenog celokupnog zivota tj. perioda njenog trajanja. Kako obracun
ukljucuje i oportunitetne troskove sadrzane u diskontnoj stopi, ovakvi obracuni zapravo
izracunavaju ekonomski koncept rezultata umesto profitnog. Ekonomski profit se sada
moze koristiti kao pokazatelj performansi. Na taj nacin daju moguénost menadzmentu da
projektuje i prati performanse koje investicija ostvaruje u buducnosti.

Upravljacko racunovodstvo je kreiralo nacine da se obracun ekonomskog
profita moze koristiti i u oblasti marketing strategije. Kada se uloZze novCana sredstva za
razvoj brenda ili za razvoj novog proizvoda, za reklamnu kampanju ili da se kupcima daju
proizvodi na gratis testiranje, u pitanju je novcani odliv koji ima neizvesne buduce novcane
koristi. Sredstva se zrtvuju za potencijalne buduée koristi. Novi proizvod moze biti
neuspesan, kao Sto to moze biti i reklamna kampanja. Moze se desiti da se proizvod
kupcima ne dopadne ili da je gratis poklon kupcu zapravo neuspesna investicija bez rasta
priliva i pozitivnog novcanog toka u buducnosti, i sl. Drugacije rec¢eno, investicija u
reklamu ili izgradnju karakteristika brenda, kao i neki drugi marketinski odlivi, treba da
omoguce pozitivne novéane tokove u buduénosti.

Jos 1985. godine je konstatovano da bi marketing menadzeri trebalo da budu u

stanju da objasne zaSto milioni treba da budu investirani u medije ili prodajno osoblje i
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kakav povracaj na ovu investiciju se o¢ekuje.'®* Od tada je razvijen veliki broj tehnika za
objasnjavanje opravdanosti investicija u marketing. Neki od ovih pokusaja ukljucuju i
verovatno¢e uspeha.'®> Drugi pokuSaji su orijentisani na definisanje racio brojeva poput
povracaja na investicije u marketingu (eng. Return on Marketing Investment — ROMI).
Kotler predlaze obracun tako Sto se neto marketing kontribucija kao razlika ukupnih
prihoda i ukupnih varijabilnih troskova podeli sa izdacima za marketing.'” A. Chernev
predlaze da se, za obracun ROMI, stave u odnos dodatni neto profit generisan investicijama

u marketing sa marketing investicijama.'?’

Racio brojevi, kao staticki pokazatelji, mogu
imati svoju korisnost za pokazivanje efekata ulaganja u marketing. Posebno kada se
procenjuju kratkoro¢ni efekti.

Sa druge strane, staticnost navedenih tehnika je svojevrsna mana. Mnogi efekti
nov€anih odliva za potrebe marketinga imaju odlozene i dugoro¢ne efekte. Upravo je
koncept ostvarenog ekonomskog profita, kao dugorocno ostvarenog profita sa ukljuc¢enim
oportunitetnim troSkovima moguce iskoristi da se odlozeni i dugorocni efekti investicija
obavljenih u oblasti marketinga obracunaju. Razlog je Sto je za njegov obracun potrebno
uraditi projekcije nov¢anih tokova za veci broj godina. Time se, ujedno, postize orijentacija
upravljackog racunovodstva ka budu¢nosti.

Ekonomski obracun profita, u obliku diskontovanog neto nov¢anog toka, moze
upravo biti adekvatno reSenje za dugoro¢ne odluke marketing menadzera. Ovakve obracune
je moguce oblikovati za procenu strategijskih resenja, kao dugoro¢nih resenja, za pojedine
elemente marketing strategije. Na primer, novcani odlivi za reklamiranje ¢e imati razlicite
alternative sa dugoro¢nim i odlozenim efektima. Odluka da se reklamira na televiziji i van
udarnih termina ¢e imati razlicite efekte i potrebnu investiciju od onih da se reklamira u
udarnim terminima ili da se reklamiranje sprovodi putem panoa ili radija. U svakoj od ovih

alternativa povezanih sa tipom, dinamikom i intenzitetom reklamiranja, marketing

104 Cook, J., V. "The Net Present Value of Market Share", Journal of Marketing, Summer, 1985, p. 49-63, in
Wilson, R. (2001). Marketing Controllership. Aldershot: Dartmouth Publishing Company, p. 300

105 McDonald, M., Smith, B., Ward, K. (2006). Marketing Due Diligence - Reconnecting Strategy to Share
Price. Amsterdam: Elsevier, p. 54-59

106 Kotler, P. (2003). Marketing Management. Upple Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, eleventh
edition, p. 689

107 Chernev, A. (2009). Strategic Marketing Management. Chicago: Brightstar Media, fifth edition, p. 255
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menadzeri mogu da procene svesnost potroSaca koja ¢e biti postignuta, stepen sklonosti
prvoj i drugoj kupovini, sa rezultuju¢im prihodima kao konac¢nim ishodom. Umanjenje
priliva od prodaje za korespondente odlive ¢e voditi vrednosti u obliku diskontovanog
novcanog toka svake strategijske alternative. Alternative sa viSim vrednostima ¢e biti
prihvacene.

Finansijsko modeliranje, uslovno, generiSe mogucnost eksperimentisanja unutar
marketinga. Kao marketing eksperiment se moze definisati pokuSaj da se identifikuju
kontrolabilni faktori koji uticu na =zavisne varijable. Sa njihovom sistematskom
manipulacijom se mogu izolovati i meriti efekti u zavisnim varijablama.!®® Svakako da
finansijsko modeliranje, koje za konacni rezultat daje izveStaje o novCanim tokovima,
bilansima uspeha i stanja, nije i eksperiment u smislu koji se koristi u prirodnim naukama.
Medutim, ako je model adekvatno formulisan i marketinski inputi u njega korektno
definisani, poput karakteristika reklamiranja i njihovih posledica (svesnost, sklonost
kupovini, intenzitet ponavljanja kupovine, sa kona¢nim ishodima na nivo prihoda i priliva),
postaje moguce teorijski manipulisati inputnim varijablama i1 saznati ishode koji bi se desili
u takvim slucajevima u realnom zivotu. Ovakva analiza, uobicajeno nazvana analizom
elasti¢nosti, je inae uobicajena prilikom izrada studija izvodljivosti ili izrade poslovnih
planova. U osnovi, niSta sustinski nije razlicito, ni koriS¢enje ovakvih modela za potrebe
marketing menadzera i podrske donosenju odluka unutar marketing funkcije. Ovakvi
modeli se, danas, mogu koristiti od strane brend menadzera za potrebe donosenja odluka za
upravljanje brendom.

R. Wilson smatra da je vazno priznati potrebu investiranja u marketingu, jer je
potrebno priznati potrebu da se investira u marketinske kapacitete jednako kao Sto je to
potrebno za proizvodne kapacitete.!?” Investiranje u proizvodnu masinu uglavnom postoji u
jednom vremenskom periodu dok efekti njenog rada postoje u narednim vremenskim
periodima. Na slican nacin se investira i u kapacitete pojedinih elemenata marketing
strategije. Odnosno, potrebno je investirati u kapacitete brenda, kapacitete trziSta da

konzumira proizvod, reklamu i sl. Investicija moze biti uneta po svakom marketing

198 Wilson, R. (1999). Accounting for Marketing. London: International Thomson Business Press, p. 66
199 Wilson, R. (2001). Marketing Controllership. Aldershot: Dartmouth Publishing Company, p. xxvii
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elementu u godinama u kojima se investira, kao §to ¢e i njeni efekti kroz projekcije
novcanih tokova biti praceni po godinama. Navedeno je povezano sa konceptom zivotnog
ciklusa. Naime, investicije su najjace na pocetku zivotnog ciklusa.

Zato je obracun rezultata tokom Zivotnog ciklusa (eng. life-cycle costing)
pojedinog elementa marketing strategije integrativno povezan sa obratunom ekonomskog
profita. U zivotnom ciklusu se prolazi kroz faze uvodenja, rasta, zrelosti i opadanja.
Obracun rezultata tokom celokupnog zivotnog ciklusa se i zasniva na rezultatima koje ce,
na primer novi proizvod, ostvariti tokom svih ovih faza.

Pored proizvoda, koncept zivotnog rezultata odnosno ukupan rezultat obracunat
koriS¢enjem ekonomskog profita, se moze obracunati i za kupce, grupe kupaca, trzista,
distributere i grupe distributera, kao i brendove i grupe brendova. Svaki od navedenih je
element marketing strategije za koje je moguce obracunati prihode i troskove, odnosno
prilive 1 odlive. Pri tome, investicioni odliv Cesto prethodi prilivima i odlivima po
pojedinim elementima marketing strategije na pocetku njihovog zivotnog ciklusa.

Razmotrimo prvo Zivotni ciklus proizvoda, kao najpoznatiji koncept. Proizvod
generiSe kapacitete za ostvarivanje satisfakcije kupaca. Potrebno ga je osmisliti, tehnoloski
napraviti, Sto ponekad moze imati i1 izuzetno velike izdatke. Na primer, Airbus A380 kao
Sirokotrupni avion sa dva sprata sedista za putnike i ukupno 555 sedista, je imao troskove
razvoja od oko 12 milijardi USD.!'? Napravljen je sa idejom da obezbedi korist za velike
avio prevoznike na linijjama sa velikim brojem putnika kreiranjem ekonomije obima.
Izrazito veliki investicioni izdaci za njegov razvoj se trebaju povratiti tokom ocekivanog
perioda prodaje proizvoda koji se meri decenijama uz ostvarivanje profita i nov¢anih priliva
u individualnim godinama za akcionare. Da bi se videlo da li ¢e se to i desiti, bilo je
neophodno uraditi plansku projekciju novcanog toka i obracunati NPV i IRR. Tek nakon
Sto je procenjeno da ¢e nivo prodaje sa korespondentnim nivoom troskova i profita biti

dovoljan za ovakvo investiranje, uradena je i navedena investicija. Inovativni proizvodi

110 Atkinson, A., Kaplan, R., Matsumura, E., Young, M. (2007). Management Accounting. Upper Saddle
River, New Jersey: Pearson Prentice Hall, fifth edition, p. 37
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posebno zahtevaju duZe periode investiranja, jer je potrebno i razviti trzista za njih.!'! Ipak,
preduzeca su svesna da su investicije u razvoj novih proizvoda nuzne u uslovima intenzivne
konkurentske borbe.

Nije retko da se razmatra i inovacioni indeks racunat kao procenat prodaje
dobijen od proizvoda koji su stariji manje od tri godine.''? Intenzivnim inovacijama na
proizvodu, preduzece porucuje kupcima da se brine o njima i da za njih stalno sprema nesto
novo u ponudi, i to dinamicnije od konkurenata.

Svakako, proizvod nije samo odgovornost marketinga. lako marketing najcesce
definiSe parametre satisfakcije za kupca koje tehnolozi treba da ostvare, proizvod je i
rezultat rada istrazivanja i razvoja, pa i proizvodnje. Poslednja znacajno utiCe na njegov
zaista ostvareni kvalitet. Ipak, proizvod kao osnovni nosilac vrednosti za kupca jeste i u srzi
marketing strategije. Iz tog razloga, neophodno je da se njegova dugoroc¢na ili ekonomska
profitabilnost posmatra i od strane marketinga prilikom definisanja parametara satisfakcije
koje treba da ispuni.

Danas postoji saglasnost da postoji i vrednost ostvarena tokom zivotnog ciklusa
kupaca. Medutim, Sta znaci investiranje u kupce kao elemente marketing strategije? Kupce
je potrebno informisati da preduzece sa svojim proizvodima postoji. Postoji novcani odliv,
najceS¢e u obliku reklame, ostvaren sa tim ciljem. Kod izrazito inovativnih proizvoda,
potrebno je obezbediti besplatnu upotrebu ili testiranje proizvoda kako bi se kupci ubedili
da kupuju, paralelno sa intenzivnim reklamiranjem. Sve navedeno su odlivi investicionog
karaktera. Kod kupaca koji su pravna lica, Cesto je potrebno obaviti ¢itav niz sastanaka pre
nego $to se prodaja obavi. Ovi sastanci mogu biti i na drugom kontinentu, Sto povlaci
solidne novcane odlive od kojih se u buducnosti o¢ekuju efekti. Neka preduzeca, poput
Tetrapak-a, Cak ostavljaju svoju opremu kod kupaca, Sto je investicioni odliv za ovo
preduzece. Tetrapak to radi sa ciljem da njegova masina pakuje proizvode njegovog

klijenta. Postoji odliv za izradu masine koja se postavlja kod kupca. Na taj nacin ovo

111" Kalagnanam, S., Schmidt, K., S. "Analyzing Capital Investments in New Products", Management
Accounting, January, 1996, p. 31-36, reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in Management
Accounting. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, fourth edition, p. 276-281, p. 276-279

112 Kotler, P. (2003). Marketing Insights from A to Z - 80 Concepts every Manager Needs to Know. New
Jersey: John Wiley&Sons Inc, p. 85
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preduzece smanjuje investiciju koja bi bila potrebna kupcu za ovaj deo linije i time
smanjuje njegovo investiranje, ali i kreira barijeru koju konkurenti Tetrapak-a ne¢e moci
lako da prevazidu u budu¢nosti. Tako direktno, uz odgovaraju¢e ugovore, obezbeduje
visoku vrednost generisanu prodajom svog pakovanja u dugom roku po svakom kupcu.
Obracun NPV na osnovu investicionih odliva po kupcu daje vrednost rada i odnosa sa
kupcem tokom njegove prisutnosti u preduzecu.

Pored moguc¢nosti obra¢una rezultata tokom celokupnog Zivotnog ciklusa kupca,
definisana su i staticka racija koja govore o povracaju na investiciju u kupca. Tako grupa
autora govori o povracaju na investiciju u kupca (eng. Return on Customer Investment).'!?

Zivotni ciklusi postoje i za grupe kupaca. Grupa kupaca moze biti razli¢ito
definisana. Moze biti deo trziSnog segmenta, trziSni segment, nacionalno trziste, ali i
celokupno trziste industrije. Kotler navodi da i trzista prolaze kroz faze zivotnog ciklusa.'!4
Odnosno, i ona nastaju, razvijaju se, ulaze u zrelost i nestaju.

Sa stanovista preduzeca, nakon odluke da se posluje na nekom trziSnom
segmentu, njegovom delu, nisi ili nacionalnom trzistu, dolazi do niza novc€anih odliva.
Potrebno je obaviti reklamiranje, da bi se kupci informisali o proizvodima preduzeca na
novom ciljnom trziStu. Potrebno je navesti kupce da probaju proizvod, §to moze voditi
izdacima poput onih za promociju. Nekad je cak potrebno formirati posebno preduzece
koje ¢e se baviti prodajom na ciljnom trziStu, Sto dalje generiSe izdatke za njegovo
osnivanje. Svi navedeni izdaci ¢e imati uticaj na ostvareni nivo prodaje u buduénosti,
odnosno ostvarivanje ciljnog trziSnog uces¢a. Investira se u marketinski kapacitet za
prodaju na ciljnom trzistu. Iz tog razloga je 1 odluku o dugorocnom poslovanju na nekom
ciljnom trzistu moguce doneti koris¢enjem koncepta ekonomskog ili dugoro¢nog profita uz
struénu pomo¢ upravljackih racunovoda. Imajuéi ovo u vidu, ne iznenaduje zakljuCak
obznanjen jo§ pre trideset godina - da je strateski marketing cilj da firma maksimizira

dugoro¢nu neto sadasnju vrednost ostvarenog trziSnog udela. Pri tome se za obracun

13 Roslender, R., Hart, S. (2002). Marketing and Management Interfaces in the Enactment of Strategic
Management Accounting Practice. London: CIMA, p. 33
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definisanja neto sadasnje vrednosti trziSnog udela treba koristiti diskontovanje cenom
kostanja kapitala preduzeca.'!>

Rad sa distributivnim kanalima isto ima karakteristike Zivotnog ciklusa. Coca-
Cola investira u suncobrane i frizidere, proizvodac¢ sladoleda u zamrzivace na ulici, dok ¢e
rafinerija nafte ulagati u pumpe. Proizvodaci prehrambenih proizvoda ¢e placati listiranja i
sl., sve u svrhu kreiranja kapaciteta prodaje kroz pojedini kanal. I ovde postoje novcani
odlivi od kojih se koristi ocekuju od prodaje proizvoda tek u buducnosti, pa je moguce
koristiti diskontovani neto novcani tok. Pojedini distributivni kanali nastaju na trzistu,
poput nekada robnih kuca. Zatim prodaja preko njih raste, da bi ih vremenom zamenili
drugi tipovi distributivnih kanala. Dakle, i kod distributivnih kanala postoji zivotni ciklus.
Moguce je koris¢enjem diskontovanog nov¢anog toka obracunati ekonomski profit koji ¢e
nastati radom sa pojedinim distributivnim kanalom.

Koncept Zivotnog ciklusa brenda 1 investiranja u brend je sada uveliko
prihvac¢en. Novc¢ani odlivi za izgradnju brenda generiSu prepoznatljivost preduzeca i
njegovih proizvoda, diferencijaciju u svesti potrosaca, zadrzavanje i lojalnost kupaca. Zato
imaju dugoroéne efekte. Zivotni ciklus brenda je priznat u literaturi.''® Zato i obradun
rezultata tokom celokupnog njegovog zivotnog ciklusa ima smisla. Ekonomski profit
generisan tokom zivota brenda moze biti obracunat postoje¢im tehnikama upravljackog
racunovodstva. I kod brenda je definisan poseban staticki racio pokazatelj koji treba da
pokaze povracaj na investiciju u brend u individualnoj godini, nazvan Brand ROL'!”

Ipak, najve¢i doprinos upravljackog racunovodstva u obezbedenju planiranja i

kontrole marketing strategije ostaje povezan sa budzetiranjem.

115 Cook, J., V. "The Net Present Value of Market Share", Journal of Marketing, Summer, 1985, p. 49-63, in
Wilson, R. (2001). Marketing Controllership. Aldershot: Dartmouth Publishing Company, p. 295, 299

116 Ward, K. (1993). Strategic Management Accounting. Oxford: Butterworth-Heinemann Ltd, CIMA, p. 232-
233 i Roslender, R., Hart, S. (2002). Marketing and Management Interfaces in the Enactment of Strategic
Management Accounting Practice. London: CIMA, p. 118

7 Lindemann, J. (2010). The Economy of Brands. New York: Palgrave MacMillan, p. 135
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3. BUDZETIRANJE PERFORMANSI POSLOVNIH SEGMENATA
MARKETING STRATEGIJE

3.1. BudZet kao osnova upravljanja finansijskim performansama

marketinga

Definicija budzZeta navodi da je isti formalni finansijski izraz planova
menadzmenta.''® Nakon definisanja vizije, misije, ciljeva i strategije preduzeca,
menadzment individualnih funkcija formuliSe planove aktivnosti kao konacan rezultat
planskog procesa. Budzetom se ovi planovi prebacuju u finansijski iskaz. Projektuje se
potreban nivo prodaje, troskova materijala, troskova radne snage, amortizacije, potrebnih
investicija i drugih finansijskih kategorija u skladu sa funkcijskim planovima. Prebacivanje
funkcionalnih planova aktivnosti poput nabavke, proizvodnje, prodaje, investicija,
formulisanih prema izabranoj strategiji za ostvarenje ciljeva preduzeca, u finansijski izraz
kreira mogucnost da se vidi kako strategija ostvaruje zeljeni finansijski rezultat poslovanja,
kao konacni cilj. Na taj nacin su ustanovljeni i finansijski standardi performansi. Planiranje
je budzetiranjem dobilo svoj finansijski iskaz, koji celokupnom procesu planiranja u
preduzecu daje formu u kontekstu planiranih prihoda i troskova, odnosno priliva i odliva.
Na taj nacin, moze se videti kako individualni funkcijski planovi generisu profit i likvidnost
preduzeca.

Kako racunovodstveni sistem prati nastale poslovne promene u finansijskom
iskazu, a kao rezultat aktivnosti i projekata koji se u preduzecu obavljaju, postaje moguce
uporediti planirano u budzetu na osnovu planiranih aktivnosti i projekata sa ostvarenim u
finansijskom iskazu. Postaje moguce videti gde planirane finansijske performanse nisu
ostvarene, pronaci razloge odstupanja i formulisati nove planske nacine za ostvarivanje
originalno postavljenih ciljeva. Finansijski iskaz parcijalnih funkcijskih planova

oblikovanih u okviru budzeta u celinu, jasno omogucava da se vide posledice odstupanja od

118 Dessler, G. (2004). Management. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Educational International, p.
373
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planiranih performansi na ostvareni profit ili nov¢ani tok preduzeca tokom vodenja i
kontrole.

Budzet, posto je sastavljen na osnovu onoga §to je formulisano u strategiji
preduzeca, se formira i na setu pretpostavki o okruzenju u kome ¢e preduzece poslovati.
Ove pretpostavke su originalno bile osnova formulisanja strategije. Na taj nacin, takode,
rezultati SWOT analize i scenarija sastavljenih na osnovu nje, bivaju implicitno ukljuceni u
plan poslovanja koji ima finansijski iskaz. Pretpostavke o buducem rastu traznje, cenama
inputa, inflaciji, kretanju kursa, stepenu naplativosti potrazivanja su primeri varijabli koji su
rezultat analize okruZenja, a koji ¢e kao determinante planiranih finansijskih vrednosti biti
ukljuceni u budzetske projekcije po osnovu svog uticaja na nivo i strukturu prihoda i
troskova odnosno priliva i odliva. Iz tog razloga, postaje moguce u kontrolnom delu
menadzerskog ciklusa ustanoviti kada su se planske pretpostavke promenile i kada
posledi¢no zahtevaju promenu strategije. Sa druge strane, postaje moguce ustanoviti i kada
strategija nije adekvatno implementirana. Provera ispravnosti strategije i provera
adekvatnog sprovodenja strategije jesu, principijelno gledano, dva osnovna tipa kontrole.
Jedan vodi promeni strategije kada je ona neadekvatna za nove uslove poslovanja. Drugi
obezbeduje da se definisana strategija i primeni.

Prebacivanjem parcijalnih funkcijskih planova u finansijski iskaz, preduzece je
kreiralo mogucnost ostvarivanja visestrukih funkcija budzeta: planske, koordinirajuce,
komunikacione, motivacione, kontrolne i procene performansi menadzmenta.'!® Planska
znaci da su pojedini menadzeri morali isplanirati Sta je sve potrebno uraditi kako bi se
ostvarili strategijski ciljevi preduzeca, kao i ciljevi pojedinih funkcija i departmana za koje
individualno odgovaraju. Zatim su tome dali i finansijski iskaz u obliku prihoda i troskova
povezanih sa njihovim planovima rada, ¢ime su zapravo definisali potrebne finansijske
resurse za ostvarenje ciljeva. Koordinaciona funkcija budzeta znac¢i da su medusobno
morali da se dogovore o zajednickom radu funkcija na optimalan nacin i to pre kona¢nog
prebacivanja funkcijskih planova u budzetske kategorije, ¢ime su implicitno ostvarili
pretpostavke za horizontalnu usaglasenost strategije preduzeca. Komuniciranje je bilo

sastavni deo potrebe da se obavi koordinacija, Cime je omoguceno da se razume i kako ¢e

19 Drury, C. (2006). Cost and Management Accounting - An Introduction. London: Thomson, p. 426
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odstupanja od plana u domenu rada jedne funkcije uticati na rad drugih funkcija. Na taj
nacin se povratno obezbeduje olakSana koordinacija ukupnih aktivnosti preduzeca prilikom
vodenja, kontrole i preduzimanja korektivnih akcija da bi se eliminisala odstupanja od
originalno postavljenih ciljeva. Motivaciona uloga budzeta se ostvaruje ako su definisani
stimulativni 1 ostvarivi ciljevi u budzetu, bilo kao ciljevi smanjivanja pojedinih troSkova ili
rasta pojedinih kategorija prihoda. Ako su ovako postavljeni ciljevi povezani sa bonusima
menadzmentu i zaposlenima, motivaciona uloga budzeta bic¢e izraZzena. Na ovaj nacin se
preko budzeta moze ostvariti ¢vrsta veza izmedu ciljeva preduzeéa i individualnih ciljeva
menadzmenta i zaposlenih kao stejkholdera preduzeca. Kontrola se ostvaruje poredenjem
planiranog u budZetu i ostvarenog, $to je zabeleZeno u racunovodstvu. Konacni ostvareni
rezultati pokazuju performanse menadzmenta u ostvarivanju zadatih ciljeva, kako
nefinansijskih tako i finansijskih.

Na prethodno navedene funkcije budzeta, potrebno je dodati jo§ i alokaciju
resursa.'?? Budzet jasno pokazuje potrebu za pojedinim resursima u pojedinim vremenskim
periodima. Na primer, nabavka moze traziti resurse za kupovinu sirovine u pojedinim
mesecima. Ova pozicija ¢e imati svoj finansijski iskaz u potrebnim nov¢anim odlivima, ali i
u troSkovima nabavke sirovine. Reklamiranje ¢e zahtevati odlive za plac¢anje termina u
medijima 1 izradu reklama. I ostali troSkovi ¢e podrazumevati placanje koje ¢e biti
projektovano u odgovaraju¢im mesecima. Bi¢e planirani i prilivi/odlivi koji nemaju status
prihoda ili troSkova. Na ovaj nacin se definiSu potrebe pojedinih funkcija za resursima u
odredenom vremenskom momentu.

Sa druge strane, finansijska funkcija je nadlezna za alokaciju resursa.
Iskazivanje plana pojedinih funkcija u nov€anom iskazu unutar budzeta jeste zapravo
zahtev za resursima preduzeca. Provera ovako iskazanih zahteva tokom budzetskog procesa
je jedan od glavnih razloga zbog koga je finansijska funkcija naj¢es¢e primarno odgovorna
za celokupan proces formulisanja budzeta i1 pracenje njegovog ostvarenja. Nakon
prihvatanja budzeta od najviSeg menadZzmenta, budzet ¢e podrazumevati i pravo da se

budzetski dodeljeni resursi iskoriste od strane individualnih funkcija.

120 Hilton, W., R. (1997). Managerial Accounting. New York: The McGraw-Hill Companies Inc., third
edition, p. 404-405
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Moglo bi delovati da je nemoguce nesto "tako maglovito" kao Sto je rad
marketing funkcije iskazati u budzetskom finansijskom iskazu, odnosno da je nemoguce
planove marketinga izraziti u novCanim finansijskim vrednostima. Takav stav se
povremeno zastupa i u literaturi. Istina je upravo suprotna.

Ranije je navedeno da se marketing plan sastavlja na osnovu marketing
strategije. Sastoji se od seta aktivnosti i projekata koje treba obaviti da bi se realizovala
definisana marketing strategija. Ima nekoliko delova. Uvod je naj¢es¢e u obliku rezimea. U
njemu se daje opis trenutne situacije. Zatim se razmatraju mogucénosti i otvorena pitanja
koja uticu na ostvarenje ciljeva preduzeca. Sledi opisivanje samih ciljeva, izrazenih kroz
obim prodaje, trzi$ni udeo, profit i sl. U narednom poglavlju sledi opis marketing strategije
sa definicijama ciljnih segmenata, potreba ciljnih trzista koje ponuda treba da zadovolji,
definiSe se pozicioniranje u svesti potroSaca u odnosu na konkurente. Sledece poglavlje
sadrzi akcione programe, projekte, planove i aktivnosti za sprovodenje marketing strategije.
Navodi se $ta je potrebno uraditi po svakom elementu marketing strategije, ko ¢e i kada
navedeno uraditi, koliko ¢e to Sto treba uraditi generisati troskova i1 kako ¢e biti mereno
ostvarenje. Poslednji deo marketing plana je upravo budzetskog karaktera i daje projekciju
prihoda koji ¢e se ostvariti na osnovu marketing plana kao i troSkova marketinga,
definisanih u skladu sa aktivnostima, projektima i programima.'?! Dakle, u samom
marketing planu navode se prihodi i troSkovi - koji ¢ine budzet funkcije marketinga.

Budzetiranje marketinga ima svoje vazno mesto u izradi master budzeta. Budzet
marketinga se sastoji od dva dela — plana prodaje odnosno prihoda i plana troskova
marketinga. Plan prodaje, kao prvenstvena nadleznost marketing funkcije, je ishodisni plan
za celokupni budzetski proces. Prema njemu i ostale funkcije u preduzec¢u odreduju nivo
svojih aktivnosti. Na narednoj slici je prikazan plan prodaje i plan troSkova marketinga, sa
uzro¢no posledi¢nim vezama izmedu njih i drugih funkcionalnih planova. Master budzet,
kao deo budzeta sa projektovanim osnovnim izvestajima o poslovanju, je prezentovan
sivom bojom. U njemu se nalaze projektovani bilansi stanja i uspeha, plan tokova gotovine,

plan kapitalnih ulaganja i projektovani izvestaji o tokovima kapitala.

121 Kotler, P. (2003). Marketing Management. Upple Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, eleventh
edition, p. 115-116
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Dugoroéne prognoze |‘—| Plan prodaje I v
| A | Plan troskova marketinga [

+/- Promena vrednosti zaliha

[ Plan troskova upr. iadm. |—

| Plan proizvodnje |
+/- ¢ |P1an troskova istr. i razvoja I—
[ Plannabavke  |¢— Promena | Plan troskova proizvodnje |
vrednosti

+/- Promena vrednosti zaliha

| Plan tros. prodaje proizvodal

v

[ Troskovi materijala | | Troskovi rada | [ Ostali troskovi proizvodnie]
I ]

P]an kapitalnih ulaganja- E‘:Plan gotovine sa planom ﬁnl

v B
[ Projektovani bilans uspeha [§

» Projektovani bilans stanja ¢

|Projekt. izvestaj o tok. kapit.l

Slika 12. Master budZet i odnosi u njemu'??

Iz slike se vidi i da upravo plan prodaje, zasnovan na dugoro¢nim prognozama a
kao deo budzeta marketinga, determiniSe plan proizvodnje uz oscilacije u nivou zaliha
uzrokovane razlikama u optimumu proizvodnje i vremenskoj dinamici prodaje. Plan
troSkova marketinga determiniSe nivo same prodaje. U tom smislu, ova dva plana su
meduzavisna. Plan proizvodnje kreira plan troSkova potrebnih za njeno ostvarenje. Plan
nabavke se zasniva na planu proizvodnje, jer je resurse potrebne za proizvodnju neophodno
obezbediti. U zavisnosti od promene vrednosti zaliha, nastaje plan troSkova prodaje
proizvoda, kao i troSkova materijala, rada i ostalih proizvodnih troSkova. Svi parcijalni
planovi odnosno budZzeti se integriSu u izveStajima master budzeta dajuc¢i opstu sliku o
planiranom poslovanju preduzeca i planiranim finansijskim rezultatima.

Plan prodaje prikazuje vremensku dinamiku prodaje po koli¢inama pojedinih
proizvoda i korespondentnim planiranim prodajnim cenama. Na taj nacin se dobijaju

planirani prihodi preduzeéa. Medutim, prihode je potrebno isplanirati po razliCitim

122 Prema Malinié, D., Miliéevié, V., Stevanovié, N. (2012). Upravijacko racunovodstvo. Beograd: Centar za
izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu, s. 454 uz izmenu da je plan troSkova prodaje
promenjen u plan troskova marketinga.
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elementima marketing strategije: proizvodima, grupama proizvoda, trziSnim segmentima i
niSama, nacionalnim trzistima, individualnim i grupnim brendovima. Imajuéi u vidu da za
pojedine elemente marketing strategije postoje nadlezni marketing menadZzeri, postaje jasno
da ¢e ostvarivanje prihoda po pojedinim elementima marketing strategije biti u njihovoj
direktnoj odgovornosti. Adekvatno planiranje prodaje, kao osnovne budzetske velicine,
zahteva adekvatno komuniciranje. Tok informacija u procesu razvoja plana prodaje je
prezentovan na narednoj slici. Na osnovu istrazivanja trzista, kapaciteta i planiranog nivoa
reklame i promocije, cene i kvaliteta proizvoda i distribucije, vi$i nivoi menadZzmenta
preduzeca u interakciji sa direktorom marketinga i prodaje, odnosno sa menadzerima
prodaje nadleznim za pojedine elemente marketing strategije i grupe elemenata marketing
strategije donose odluku o planiranom nivou prodaje u celini i po pojedinim elementima
marketing strategije. Pri tome posebno vode racuna o realnosti ovakvih projekcija jer
njihova nerealnost automatski podrazumeva i nerealnost planova prodaje, nabavke i drugih
funkcija. Vodi se rauna i o ograni¢enjima koja postoje unutar samog marketinga odnosno

drugih funkcija preduzeca i u okruzenju.

->| Menadzment preduzeca |
Istrazivanje trzi§ta— * ?
->| Direktor marketinga |<—
Reklama i promocija— * T
=I MenadZer prodaje Iq—

Cena i kvalitet—

MenadZer grupe proizvoda, grupe
Distribucija — [ brendova, grupe kupaca, tipa
distribucionog kanala, trziSta

v T

Menadzer individualnog marketing
| clementa - proizvoda, kupca, distr.
kanala, tr. segmenta

Ogranicenja i mogucénosti koje proizilaze
iz drugih funkcija (proizvodnja, nabavka,
finansije i dr.)

Slika 13. Tokovi informacija u procesu razvoja plana prodaje'??

123 Tbid, s. 468 uz izmenu da su pored menadZera proizvoda i individualnog proizvoda navedeni i menadZeri
nadlezZni za ostale elemente marketing strategije u donja dva siva pravougaonika.
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Plan troskova marketinga, kao drugi integrativni deo budzeta marketinga, se
odnosi na troskove povezane sa generisanjem zeljenog nivoa prodaje. Nakon definisanja
njihovog nivoa, potrebno je naci klasifikaciju troSkova koja je korisna marketing
menadzeru sa stanovista njihovog pracenja i kontrole. Ovakva klasifikacija mora biti bliska
marketing menadzerima. Klasifikacije troskova na troSkove akvizicije, opsluzivanja ili
zadrzavanja kupaca odnosno na troSkove pojedinih elemenata marketing miksa mogu
potencijalno biti od posebne koristi u planiranju i kasnije pracenju ostvarenja troskova
marketinga. Upravo su ovakve klasifikacije troskova bliske marketing planu i prirodi rada
funkcije marketinga.

U odnosu na budzetiranje u drugim funkcijama, budzetiranje u marketingu ima
odredene specificnosti. Prva se odnosi na brojnost elemenata marketing strategije po kojima
se iskazuju prihodi i troskovi odnosno prilivi i odlivi — kupcima, proizvodima,
distributerima, brendovima i dr. Druge funkcije ¢esto imaju manji broj elemenata ili ¢ak
jedan elemenat po kome obracunavaju troSkove. Ponekad jednostavno doprinose opstim
troSkovima obavljanjem svojih aktivnosti. Ovako nastali opsti troskovi se kasnije alociraju
na nosioce. Druga specific¢nost je nepostojanje inzenjerskog odnosa izmedu inputa i autputa
u marketingu, $to je i delimi¢an uzrok dugo vremena dominantnoj tvrdnji da je nemoguce
ustanoviti standarde u marketingu. Medutim, marketing troskovi moraju po prirodi stvari
imati autpute (poput nivoa svesnosti o proizvodima preduzeca na ciljnom segmentu,
ostvareno trzisno ucesée i sl.) na Cije ostvarenje su se marketing menadzeri obavezali.
Uostalom, i menadZer proizvodnje se obavezuje da na osnovu odobrenih troskova generise
proizvod. Moguce je da lose upravljanje dovede do nastanka troskova, ali ne i proizvoda.
Analogno je moguce da marketing menadZer generiSe troSkove ali ne uspe da na osnovu
njih generise prodaju, svesnost potrosaca o ponudi preduzeca i druge autpute. Definisanje
onoga §to marketing menadzer treba da ostvari na osnovu troSkova, podrazumeva
mogucnost ustanovljenja odnosa izmedu inputa i autputa u marketingu — upravo veoma
slicno kao u drugim funkcijama. U tom smislu postoji odnos slian inzenjerskom u
proizvodnji, iako se manje moze opisati direktnim funkcionalnim zavisnostima. Treca
specificnost je da je marketing na pocetku budzetskog procesa. Navedeno je prirodna

posledica Cinjenice da je marketing na pocetku poslovnog procesa u savremenim uslovima
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poslovanja. Kao Sto je reCeno, definisanje prodaje i njene dinamike je osnov za sve ostale

budzetske projekcije.

3.2. Nedostaci tradicionalnih budZeta za potrebe marketing menadzZera

Pod tradicionalnim sistemom budZzetiranja moze se podrazumevati kreiranje
budZeta zasnovano na tradicionalnim sistemima obraCuna troSkova kao metodoloskoj
podrSci budzetiranja — stvarnih punih/varijabilnih troSkova ili standardnih troSkova,
sastavljen za samo jedan precizno utvrden vremenski period — najcesc¢e jednu godinu, za
jedan nivo proizvodnih aktivnosti i bez koris¢enja nefinansijskih performansi. Sa stanovista
generisanja informacija korisnih marketing menadzerima, ovakav sistem budzetiranja ima
Citav niz nedostataka: orijentaciju na proizvod i orijentaciju na tehnoloske dimenzije
poslovanja, neadekvatne kljuceve za raspodelu opstih troskova, agregatno definisanje
troSkova marketinga, neidentifikovanje troskova satisfakcije potrosaca, neadekvatnost za
uslove kada trziSte zahteva kontinualna unapredenja, nedovoljnu vidljivost strukturalnih
izazivaCa troSkova, retko ukljucivanje nefinansijskih performansi u budzetske projekcije,
visoku opasnost od komotnog budzetiranja i budzetskih popusta, i kona¢no - ne vide se
trosSkovi aktivnosti koje obavlja marketing menadzment.

Prvenstvena orijentacija tradicionalnih sistema obracuna troskova je na
proizvod i tehnoloSke dimenzije poslovanja. Ovi sistemi implicitno prihvataju proizvodni a
ne marketinski koncept poslovanja. Sa stanovista marketinga, proizvod jeste bitan element,
ali je kupac a ne proizvod u osnovi marketing koncepta poslovanja. Tradicionalni sistemi
na direktne troskove koje mogu identifikovati po proizvodu, dodaju opste troskove u cilju
definisanja cene koStanja. Kod sistema punih troskova, troskovi se sa neproizvodnih mesta
troskova prenose po pojedinim klju€evima na proizvode. Na taj nacin se dobija cena
koStanja na koju su alocirani svi troskovi poslovanja. Sistem obracuna standardnih troskova
uvodi inZenjerski odnos u obracun troskova i postavlja standarde za pojedine vrste troSkova
po nosiocima. Koriste se planski normativi i planske cene elemenata proizvoda. Odstupanje
od standarda se belezi kao odstupanje za koje je potrebno na¢i odgovarajuce objasnjenje

tokom kontrole.
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Tradicionalni sistemi obraCuna troSkova zapravo prihvataju da je moguce
obracunati troskove po kupcima, grupama kupaca, prodajnim teritorijama, prodavcima, ali
veoma sporadi¢no u praksi sprovode navedene obratune. Ve¢ krajem osamdesetih godina
R. Cooper zapaza, kao jedan od vaznih nedostataka u dizajniranju tradicionalnih sistema
obracuna troSkova, neobuhvatanje troSkova isporuke po distributivnim kanalima, iako se
ovi troskovi razlikuju u zna¢ajnoj meri od tipa distributivnog kanala koji se koristi.'?* Na
ovaj nacin, informacije o troskovima koji imaju veliki udeo u ukupnoj strukturi troskova u
savremenim uslovima nisu obradene. Posledi¢no, ova Cinjenica ima znacajan uticaj na
mogucnost upravljanja ovim troskovima i na kona¢no ostvaren nivo profita. Na taj nacin,
Citav niz veoma bitnih elemenata marketing strategije ostaje nedovoljno obraden sa
stanovista svog doprinosa profitu i kontroli.

Pored proizvodnih mesta troSkova, u tradicionalnim sistemima obracuna
troSkova su se najc¢eS¢e definisala mesta troSkova kupaca ili grupa kupaca. Ovako
definisanim mestima postaje metodoloski moguce dodeliti korespondentne prihode i
troSkove. Dodeljuju se troskovi koji se direktno mogu pripisati kupcima, kao i oni za koje
je to moguce preko odredenih kljuceva. Ako je bilo moguce uspostaviti standarde troSkova
po kupcima, vodi se racuna o odstupanju od standarda i razlozima odstupanja. Medutim,
ostaje vazna Cinjenica da je navedeno u praksi retko radeno, da su se rasporedivali
uglavnom troskovi koje je bilo moguce raspodeliti na kupce direktno i da su koris¢eni
neadekvatni kljucevi za alokaciju na ovakva mesta troskova.

Upravo je neadekvatnost kljuceva za raspodelu opstih troskova naredna bitna
karakteristika tradicionalnih sistema obra¢una troskova. Cak i kada se koriste za obracun
troskova proizvoda, ovi kljucevi mogu biti neadekvatni! Jos 1990. godine je konstatovano
da je udeo troskova direktnog rada opao na 8-12% u strukturi troskova. Zato je P. Drucker
opravdano postavio pitanje o smislu alokacije opstih troskova na proizvode koris¢enjem

ovog kljuca. Ispada da se 90% troskova alocira na proizvode koris¢enjem troskova koji

124 Cooper, R. "Does Your Company Need a New Cost System", Journal of Cost Management, Spring, 1987,
p. 45-49, reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in Management Accounting. Upper Saddle River, New
Jersey: Pearson Education, fourth edition, p. 54-57, p. 55-57
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nose 10% udela.'?> Na ovakvu strukturu troskova je uticao sve visi nivo automatizacije u
proizvodnji i sve viSa kapitalna intenzivnost u velikom broju industrija.

I drugi alokacioni kljucevi za raspodelu opstih troskova na proizvode nisu
obezbedivali adekvatne rezultate. Na primer, poznato je da koris¢enje koli¢ine proizvedenih
proizvoda kao klju¢a za alokaciju dovodi do subvencionisanja proizvoda koji se odlikuju
manjim obimom proizvodnje od strane proizvoda sa ve¢im obimom proizvodnje. Nekada
proizvodi Cije se koli¢ine koriste nisu uvek i identi¢ni po veli¢ini, Sto dalje komplikuje
izbor adekvatnih kljuCeva. Evidentirani su i slucajevi koris¢enja kombinovanih kljuc¢eva
kako bi se iznaSlo adekvatno reSenje za alokaciju opstih troskova na proizvode. '

Sa stanovista marketinga, alokacioni kljucevi koji se koriste u tradicionalnim
sistemima obracuna troskova nisu logi¢no povezani sa marketing konceptom, bez obzira na
koji element marketing strategije se alociraju. Masinski Casovi, ¢asovi direktnog rada, i
razne kombinacije ovih kljuceva ne pokazuju uzrocno-posledi¢ne veze relevantne u
marketingu, relevantne za marketing troSkove, pa time relevantne 1 marketing
menadzerima. Pokazano je i da obim proizvodnje, koji u opstim kretanjima korespondira
nivou prodaje, nije adekvatan kljuc usled efekta subvencionisanja. TrziSne cene, iako mogu
delovati kao potencijalno adekvatan marketinski alokacioni klju¢, imaju znacajne mane.
Mogu oscilirati u zavisnosti od velikog broja ¢inilaca van kontrole preduzec¢a. Jednostavno,
pitanje adekvatnih alokacionih kljuceva sa stanoviSta marketing menadzera je ostalo
nereseno u tradicionalnom budzetiranju.

Agregatno prikazivanje troskova marketinga je Cesto u budZetima zasnovanim
na tradicionalnim sistemima obracuna. Moguce je da su troskovi marketinga razbijeni po
vrstama troSkova koji se prvenstveno koriste u finansijskom knjigovodstvu. Vazni detalji,
poput pitanja da li su u individualnom preduzeéu troskovi pakovanja proizvodnog ili
marketinskog karaktera, ovako ostaju zamagljeni. Jasno su vidljivi samo troskovi
reklamiranja, a kada bi neko pratio klasifikacije u pojedinim zvani¢nim kontnim okvirima

mogao bi do¢i do zakljucka da su tro§kovi reprezentacije veoma vazna kategorija marketing

125 Drucker, P. "Managing for Business Effectiveness", Harvard Business Review, May-June, 1963, p. 53-60
126 Cooper, R., Kaplan, R. "How Cost Accounting Distorts Product Costs", Management Accounting, April,
1988, p. 20-27, reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in Management Accounting. Upper Saddle River,
New Jersey: Pearson Education, fourth edition, p. 37-44, p. 39
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troSkova. Ovakve klasifikacije troSkova su neprirodne sa stanovista marketinga i ne vode ka
moguénosti nastanka relevantnih informacija za marketing menadzere.

Neidentifikovanje troskova povezanih sa satisfakcijom potrosaca je bitna
karakteristika tradicionalnog budZzetiranja. Kako je u osnovi obrac¢una troskova inzenjerska
logika, vodi se racuna o tome koliko je proizvodni proces efikasan i koliko koje vrste
troskova generiSe. Medutim, koristi koje su generisane u procesu proizvodnje za kupca ili
nakon njega u distribuciji odnosno u pruzenim uslugama kupcu se ne vide. Tesko je
obracunati koliko je koStala izrada odredene specifi¢nosti proizvoda ili otpratiti troSak
pruzanja pojedine usluge potrosacu.

Nedostatak ovakve informacije onemogucava marketing menadzerima da
porede potencijalno ostvarivu visinu prodajne cene u slucaju generisanja odredene koristi
za potrosaca sa troSkovima nastanka individualne koristi. Vazna komponenta za procenu
efektivnosti marketinga je ovako izgubljena.

Neadekvatnost u uslovima kada trZiste zahteva kontinuelna unapredenja kod
sistema standardnih troSkova je ustanovljena u literaturi.'?’ Standardi se relativno retko
menjaju pa pojedina unapredenja ne postaju dovoljno brzo standard u narednim planskim
periodima. Unapred planirana unapredenja, takode, najceS¢e nisu ukljuCena u standarde.
Intenzivna konkurencija u savremenim uslovima zahteva uvodenje stalnih unapredenja u
ponudi potrosacima, ali i u ostvarivanju troskovne efikasnosti. Potrebno je napraviti
adekvatnu vezu sa obracunima zivotnih ciklusa proizvoda, kupaca, distributera, brendova u
budZetskom procesu. Zivotni ciklusi su nuZna posledica potrebe za stalnim unapredenjem
ponude kupcu. Ovakve kategorije se retko razmatraju u tradicionalnom budzetiranju.

Nedovoljna vidljivost strukturalnih izazivaca troskova je naredni nedostatak
tradicionalnih sistema budZetiranja. Podela na fiksne i varijabilne troskove u odnosu na
nivo ostvarene proizvodnje moZze navesti menadzment na kratkorocnu orijentaciju, jer

marketing menadzer i ostali menadZeri ne uocavaju jasno mogucnosti da promenom

127 Za detalje pogledati Drtina, R., Hoeger, S., Schaub, J. "Continouos Budgeting at the HON Company - This
furniture manufacturer builds a solid competitive strategy with progressive quarterly budgets", Management
Accounting, January, 1996, p. 20-24, reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in Management
Accounting. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, fourth edition, p. 244-247
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strukture troskova u lancu vrednosti mogu znacajno uticati na troskove, a time i na ostvaren
profit.

Nefinansijske performanse se retko ukljucuju u budzetske projekcije i pracenje
ostvarenja. Podaci o satisfakciji ostvarenoj po kupcu, stopi zadrzavanja kupaca, stopi
osvajanja novih kupaca, povecanom intenzitetu prodaje po kupcu, broju isporuka
pojedinom kupcu, broju poziva od strane kupca, broju zalbi i sl. se ne prate kao deo
budzetskog procesa. Ne identifikuje se njihova veza sa prihodima ili troskovima
marketinga. Na ovaj nacin, veliki broj strateski relevantnih informacija ostaje "nevidljiv".

Veza nefinansijskih 1 finansijskih performansi ostaje nedovoljno jasna kako u
planiranju, tako i u kontroli. Na primer, nije moguce porediti po godinama nivo ostvarenog
trziSnog ucesca i ostvarenog neto profita. Ili nivo ostvarene satisfakcije kupaca i ostvarenog
neto profita i sl.

Problem komotnog budzetiranja je potencijalno veoma izrazen. Kako nije
moguce ustanoviti jasnu vezu u budzetskom procesu izmedu marketing troskova i njihovih
finansijskih i/ili nefinansijskih efekta, postoji opasnost da menadzeri prijave za troSkove
reklamiranja previsoka potrebna sredstva. Kako njihovi nadredeni ne znaju pravu
efikasnost ovih troskova, moze se desiti da "pokretom olovke" smanje ove troskove i vise
nego $to je to opravdano. Rezultat su manja raspoloziva sredstva za ostvarivanje planirane
prodaje.

Problem budzetskih igara je, takode, izrazen. Ovde menadzeri smanjuju nivo
budZzetirane prodaje ispod realno moguceg i/ili povecavaju iznose troskova u odnosu na
realno potreban nivo. Kako prilagodavaju talonske vrednosti u budzetu, lakse im je da
ostvare bonuse u praksi. Medutim, kako je plan prodaje ishodisni plan u sistemu
budZzetiranja, u praksi se desavalo da kada prodaja krene da ostvaruje "iznad ciljni" nivo,
proizvodnja nije obezbedila adekvatnu koli¢inu proizvoda za taj nivo prodaje, jer ga nije ni
planirala. Posledica je nizi nivo profita od moguceg.

Konacno, ne vide se troskovi aktivnosti za koje odgovara marketing
menadzment. Menadzment obavlja aktivnosti unutar organizacionih celina za koje i

odgovara. Grupa autora je pokazala da unutar centara odgovornosti pojedinih menadzera
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marketing funkcije postoje aktivnosti i navela neke od njih.!?® Poznata maksima je da se
menadzment zapravo i sastoji od obavljanja individualnih aktivnosti za ¢ije sprovodenje i
odgovara. Znanje o tome koliko je koja aktivnosti poput isporuke robe kupcima,
reklamiranja proizvoda, pakovanja u specijalnu ambalazu i sl. kostala, znac¢ajno moze
unaprediti nacin organizovanja i sprovodenja aktivnosti. Tradicionalne budzetske tehnike
ne omogucavaju da se vide troskovi aktivnosti.

Kori$¢enjem upravo obracuna troSkova po aktivnostima (eng. Activity Based
Costing — ABC), upravljacke racunovode su iznasle nacin za eliminisanje ili umanjivanje

mnogih od prethodnih nedostataka u oblasti budzetiranja za potrebe marketinga.

3.3. Activity Based Costing kao osnova budZetiranja u marketingu

Postoji misljenje da se svaka organizacija sastoji od klastera projekata i
aktivnosti.'?® Neki zadaci ¢e se obaviti jednom ili se ponavljaju na specifi¢ne nerepetativne
nacine, poput izgradnje mosta. Drugi se obavljaju standardno i regularno, na isti nacin. Prvi
¢ine projekte, dok drugi €ine aktivnosti.

Budzetiranje projekata i prac¢enje troskova po projektima je, principijelno, reSen
teorijski izazov. U osnovi se radi samo o novom mestu troska na koji se alociraju troskovi
projekta poput: razvoja novog proizvoda, izgradnje fabrike, izgradnje mosta, organizacije
sajma i sl. I za projekte je potrebno isplanirati troSkove projekta odnosno potrebno je
budzetirati ih. Zatim se prati njihovo ostvarenje po definisanom projektnom mestu troska.
Projekti su Cest oblik organizovanja reSavanja pojedinih zadataka u marketingu. Ipak, na
njima se nece znaCajnije zadrzavati. Pracenje troSkova aktivnosti ima znatno vise
metodoloskih izazova sa stanovista upravljackog racunovodstva.

Aktivnosti su najdirektnije povezane sa definisanom strategijom, jer se kroz nju
i ostvaruju. Strategija preduzeca, kao definisan nacin ponaSanja, upravo "ozivljava" kroz
procese i aktivnosti koji se organizuju i sprovode na nacin njom definisan. Aktivnosti su

odraz strategije na operativnom nivou. Ako je moguce obraCunati troskove pojedinih

128 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation& Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 238
129 Wilson, R. (1999). Accounting for Marketing. London: International Thomson Business Press, p. 20
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aktivnosti, postaje mogucée napraviti direktnu vezu izmedu strategije preduzeca i tehnika
upravljackog racunovodstva. Bilo bi moguce videti koliko koSta koja aktivnost koju
marketing strategija, kao deo strategije preduzeca, zahteva. Na primer, ako su konkurentska
1 marketing strategija zapocele sa isporukom proizvoda do kuée finalnog potrosaca kao
sredstva diferencijacije u odnosu na konkurente — sada je direktno moguce videti koliko ta
aktivnost kosta. Ili, koliko koSta aktivnost reciklaze starog proizvoda — jer je dodeljena
kupcu opet kao sredstvo diferencijacije putem promocije o¢uvanja zivotne sredine. Znajuci
troSkove ovakvih i slicnih aktivnosti, postaje moguée obracunati efekte marketinskih
aktivnosti na troskove.

Poceci ABC-a se mogu naci jo§S u 1955. godini pod nazivom funkcionalni
obracun troSkova.'3? Tokom 1963. godine P. Drucker iznosi tvrdnju da su troskovi direktno
proporcijalni dizajniranju novog proizvoda, obradi narudzbina ili isporukama potrosacu.!3!
Lako bi se moglo tvrditi da se zapravo radi o troSkovima individualnih aktivnosti. Pojedine
kompanije su krajem Sezdesetih godina Kkoristile obracune slicne ABC u oblasti
distributivnih aktivnosti.!3? Ipak, pravi razvoj ovog obracuna troskova se moze naci krajem
osamdesetih godina u radovima Coopera i Kaplana. Kada je Porter definisao lanac
vrednosti kao set povezanih procesa i aktivnosti kojima preduzece kreira vrednost za kupca,
prethodna dva autora su produbila njegov rad u oblasti obracuna troSkova definisanjem
nacina obracuna troskova aktivnosti koje ¢ine lanac vrednosti.

Kreiranje mogucnosti obracuna i pracenja troSkova aktivnosti i procesa je
stvorilo nove mogucnosti unutar upravljackog racunovodstva, ukljucujuci i unapredenje
povezanosti sa marketingom. Aktivnosti su sada proglasene za prave konzumente resursa
preduzeca. Kako su procesi struktuirani skupovi aktivnosti,'** i kako zajedno vode do

sposobnosti preduzeca prezentovanih u SWOT analizi, stvara se direktna veza izmedu

130 Robinson, M. edited by "Contribution Margin Analysis: No Longer Relevant/Strategic Cost Management:
The New Paradigm", Journal of Management Accounting Research, September, 1990, p. 1-32, p. 23

131 Drucker, P. "Managing for Business Effectiveness", Harvard Business Review, May-June, 1963, p. 53-60,
p- 55

132 Lewis, R. "Activity-Based Costing for Marketing", Management Accounting, November, 1991, p. 33-36,
reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in Management Accounting. Upper Saddle River, New Jersey:
Pearson Education, fourth edition, p. 142-146

133 Brimson, J., Antos, J., contributions by Collins, J. (1999). Driving Value Using Activity-Based Budgeting.
New York: Wiley Cost Management Series, p. 37, 52

99



obracuna u upravljackom racunovodstvu 1 strateSkog menadzmenta. Veza se zasniva i na
Cinjenici da aktivnosti generiSu vrednosti u skladu sa konkurentskom i marketing
strategijom.

Obracun troskova po aktivnostima je moguce obaviti po slede¢im fazama: 1.
DefiniSe se proces koji se analizira, 2. DefiniSu se aktivnosti koje ¢ine proces, 3. Utvrduju
se troSkovi aktivnosti (eng. cost pool), 4. Identifikuju se izazivaci troskova (eng. cost

134 yeéina autora u literaturi se slaze da zatim slede faze: 5.

driver) same aktivnosti;
Obracuna troskova po izazivacu i 6. Alokacije troSkova na nosioce prema tome koji
izazivac troskova je povezan sa kojim nosiocem troskova. Bitno je naglasiti da je R. Lewis
prethodni postupak za obracun troSkova aktivnosti primenio upravo na aktivnosti koje se
obavljaju unutar funkcije marketinga. Na taj nacin je i formalno prezentovao da se i u
funkciji marketinga obavljaju aktivnosti za koje je moguce obracunati troskove koris¢enjem
ABC. Iako su prethodni koraci logicki jednostavni, nisu liSeni ozbiljnih izazova. Prva dva
gornja koraka su vise menadzerskog karaktera. Za upravljacko racunovodstvo poseban
izazov predstavlja ustanovljavanje trosSkova pojedine aktivnosti, Sto se odvija u treCem od
prethodnih pet koraka. Na narednoj slici koja prezentuje proces alokacije prihoda i troSkova
do nosilaca - ovaj izazov je definisan u fazama u kojima se troSkovi prenose prvo do mesta

troska, a zatim i do aktivnosti. U svakom od koraka, neke troskove je moguce direktno

alocirati dok su za druge potrebni kljucevi.

direktno v
Nosilac
Prihodi Trogkovi indirektng Mevsto indirektno Tr'oéak. indirektng troéka -
troska aktivnosti proizvod,
. kupac...
| | direktno | T

Slika 14. Proces alokacije prihoda i troSkova koris¢enjem ABC do nosilaca

134 Lewis, R. (1993). Activity-Based Costing for Marketing and Manufacturing. London: Quorum Books, p.
92
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Prihodi i troskovi se redovno beleze u finansijskom knjigovodstvu. Troskove je
ponekad moguce direktno vezati za pojedino mesto troska, za koje odgovara individualni
menadzer ukljucujuéi i marketing menadzere, a nekad je potrebno naci klju¢ po kome ¢e se
trosak alocirati na mesto troska. Nacini indirektne alokacije troSkova na mesta troSkova su
poznati, pa se ovom prilikom nece na njima zadrzavati.

Znacajan izazov postoji kod alokacije troskova sa mesta troskova na aktivnosti.
Pojedina mesta troska Cesto reprezentuju organizacione celine za koje odgovara odredeni
menadzer. Ujedno, menadZeru su dati na raspolaganje odredeni resursi. Koris¢enjem ovih
resursa menadzer upravo generise troskove na svom mestu troskova, koje je istovremeno i
mesto njegove odgovornosti. Na primer, u odeljenju marketinga koje se bavi reklamiranjem
placeni su ljudi koji ¢e obavljati poslove povezane sa reklamiranjem, pla¢ena je oprema za
izradu reklama, placaju se fakture za istrazivanje efekata reklame, telefoni, internet, stru¢na
literatura, fakture za reklamni prostor na radiju i televiziji, troskovi anketiranja i sl. Svi ovi
troSkovi su nastali sa ciljem da se generiSu kapaciteti da menadzer moze obaviti aktivnosti
za koje odgovara.

Pretpostavimo da se u odeljenju obavljaju tri aktivnosti: reklamiranje putem
televizije, reklamiranje putem radija i istrazivanje efekata reklame. Fakture za reklamnu
minutazu na televiziji se mogu direktno alocirati na troSak reklamiranja putem televizije.
Odnosno, pripadaju delu troskova koji se direktno moze alocirati sa mesta troskova na
troSkove pojedine aktivnosti koje se obavljaju unutar istog. Medutim, plate osoblja,
telefoni, internet, troskovi opreme za izradu reklama se moraju alocirati na troSak ove
aktivnosti indirektno. I za trosak aktivnosti reklamiranja putem radija neki troskovi, poput
faktura radio stanica, ¢e biti alocirani direktno. Za druge se moraju na¢i odgovarajuci
kljucevi. Za istrazivanje efekata reklame kao trecu aktivnost unutar ovog mesta troskova,
direktni troSak je anketiranje kupaca, dok plate, telefon, internet i strucna literatura treba da
se indirektno odnosno preko kljuca alociraju na ovu aktivnost.

Kod indirektne alokacije troSkova sa mesta troSkova na aktivnosti jo§ uvek
postoje u potpunosti nereseni teorijski izazovi u domenu pitanja kako zadrzati uzro¢no-
poslediénu vezu sa trokom aktivnosti. Cesto se u praksi koristi vreme potroseno za

individualnu aktivnost kao klju¢ koji dobro uvazava uzro¢no-posledi¢ne odnose u alokaciji
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troSkova sa mesta troska na aktivnosti. Radi obezbedenja jednostavnosti, pretpostavimo da
postoje samo troskovi koji se indirektno alociraju. To bi znacilo da troskovi reklamiranja na
televiziji 1 radiju sa odredenim istrazivanjem njihovih efekata dolaze na jednoj fakturi,
primljenoj od marketinske agencije. Dalje, pretpostavka je da se 43% vremena rada osoblja
na ovom mestu troska koristi za aktivnosti reklamiranja na televiziji. Ukupan iznos
troskova na ovom mestu troSkova iznosi 2,3 miliona dinara. U tom sluc¢aju 1 milion dinara
troskova generisanja kapaciteta se odnosi na troskove reklamiranja na televiziji. Trosak
reklamiranja na radiju trosi 22% vremena celokupnog osoblja i pripada mu 500.000 dinara
u domenu alokacije indirektnih troskova. Na kraju, 35% vremena a time i indirektnih
troSkova se odnosi na troskove istrazivanja koje obavlja osoblje u ovom sektoru. Novcani
iskaz raspodele indirektnih troskova ove aktivnosti iznosi 800.000 dinara. Moguéi su i
drugi kljuevi umesto vremena potroSenog na pojedine aktivnosti unutar pojedine
organizacione celine, ali princip obrac¢una ostaje isti.

Veliki broj autora izostavlja mesto troska kao korak na prethodnoj slici.
Jednostavno, odmah prenosi troskove na aktivnosti, bilo direktno bilo koris¢enjem
kljuceva. Ovako se gube potencijalno vazne informacije. Prva se odnosi na belezenje
troSkova organizacione celine unutar koje se obavljaju aktivnosti. Druga se odnosi na
¢injenicu da menadzer odgovoran za aktivnosti ne vidi u potpunosti jasno sve troSkove koji
se odnose na njegov rad. Da bi se ovaj podatak dobio, bilo bi potrebno u ovom slucaju
zbrajati troskove aktivnosti koje su pod njegovom odgovornoséu. Sve u cilju dobijanja
troskova za koje je odgovoran. Imajuci u vidu i da rac¢unovodstvo ve¢ veliki broj decenija
treba naglasiti da postupak prezentovan na prethodnoj slici moze biti obavljen samo za
mesta troskova za koja postoji odgovorni menadZer i koja korespondiraju odredenoj
organizacionoj celini — ¢ime se moze adekvatno primeniti racunovodstvo odgovornosti.

Pravi doprinos ABC-a se nalazi u narednom koraku — definisanju izazivaca
troSkova. Da bi se obavila alokacija troskova po elementima marketing strategije, nuzno je
identifikovati izazivaCe aktivnosti a time i troSkova. Iza aktivnosti reklamiranja na
televiziji, kao izaziva¢ aktivnosti se nalazi pokrenuta televizijska reklamna kampanja. Iza

aktivnosti reklamiranja na radiju, kao izazivaca aktivnosti se nalazi pokrenuta reklamna
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kampanja na radiju. Izaziva¢ istrazivanja efekata reklame je pojedinacno istrazivanje.
Reklamne kampanje, kao aktivnosti, su pokrenute da se izvr$i reklamiranje individualnog
proizvoda ili grupe proizvoda. Sa druge strane, usmerene su prema kupcu ili ciljnom
trziSnom segmentu. Ako se troskovi alocirani na pojedinu aktivnost podele sa brojem
izazivaca, dobice se troSak po izazivacu te aktivnosti. Na primer, ako se troskovi aktivnosti
reklamiranja podele sa brojem pokrenutih reklamnih kampanja dobice se trosak po jednoj
kampanji. Znaju¢i koja reklamna kampanja je usmerena na koji proizvod, a mnozenjem
broja kampanja koje se odnose na individualni proizvod sa troSkovima aktivnosti
reklamiranja po jednoj reklamnoj kampanji, dobice se troskovi reklamiranja na televiziji za
individualni proizvod. Znaju¢i na koje kupce se reklama odnosi, moguce je mnozenjem
broja pokrenutih reklamnih kampanja na televiziji i broja kampanja koje se odnose na
pojedine kupce, dobiti troskove reklamiranja po ciljnim delovima trzista.

Obracun troska aktivnosti po izazivacu se obavlja na slede¢i nacin:

Trosak aktivnosti po izazivacu=trosak aktivnosti/broj izazivaca aktivnosti (10)

Prema prethodnoj formuli, obracun troskova aktivnosti u konkretnom slucaju bi

izgledao:

TroSak aktivnosti reklamne kampanje na televiziji = 1.000.000din/10 televizijskih

kampanja=100.000din/televizijskoj kampanji

TroSak aktivnosti reklamne kampanje na radiju = 500.000din/10 kampanja na

radiju=50.000din/kampanji na radiju

TroSak aktivnosti istrazivanja efekata reklamne kampanje = 800.000din/5

istrazivanja=160.000din/istrazivanju

Sada je moguce, uvazavaju¢i uzrocno-posledi¢nu vezu, obracunati troskove

televizijske reklame koje se odnose na individualni proizvod. Ako su tri televizijske
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reklame povezane sa proizvodom A, troSkovi alocirani na njega ¢e iznositi 300.000 dinara,
itd. Ako se 2 televizijske reklame istovremeno odnose na individualni ciljni segment trzista,
onda ¢e troSak koji treba alocirati na ovaj trzi$ni segment iznositi 200.000din, itd.

Analogan je postupak za alokaciju troSkova povezanih sa aktivnostima
reklamiranja na radiju ili istrazivanja efekata reklame na proizvode, kupce i sl.

Na ovaj nacin su fiksni troSkovi sa stanoviSta obima proizvodnje, koji su
kreirani kao zajednicki resursi za reklamiranje u organizacionoj jedinici marketinga
nadleznoj za reklamu i prac¢enje njenih efekata, alocirani na pojedine proizvode i kupce kao
elemente marketing strategije. Ovi zajednicki resursi su dobili varijabilan karakter
koriS¢enjem izazivaca troskova, jer variraju sa brojem izazivaca. Na taj nacin je omoguceno
pronalazenje kljuca koji omogucava najdirektniju uzro¢no-posledicnu vezu sa nosiocima
troskova.

Alokaciju prihoda po kupcima ili proizvodima je mnogo lakse obaviti i najcesce
se moze obaviti direktno.

Najnovija inovacija u oblasti ABC je vremenom voden obracun troskova
aktivnosti (eng. Time-Driven Activity Based Costing — TDABC).!3° Logika ovog obracuna
se zasniva na ¢injenici da su svi troSkovi, dati pod odgovornost odredenom menadzeru,
nastali sa ciljem kreiranja kapaciteta za obavljanje aktivnosti koje su mu date u nadleznost.
Upravo se osnovna mera tog kapaciteta koristi za alokaciju troSkova sa mesta troskova na
troskove aktivnosti. Na primer, svi resursi dati odeljenju koje se bavi reklamiranjem
kreiraju kapacitet za rad ovog odeljenja. Medutim, odgovorni marketing menadzer moze
odluciti da na razliCite nacine obavi reklamiranje u razliitim promocionim kanalima.
Drugacije receno, svaki menadzer moze razli¢ito rasporediti vreme svojih zaposlenih i
korespondentno tome drugacije iskoristiti resursne kapacitete koji su mu stavljeni na
raspolaganje. Vreme koriS¢enja zaposlenih upravo pokazuje kako ¢e se koristi kreirani
resursni kapacitet i time zapravo predstavlja osnovni kapacitet ove organizacione jedinice.

Ako navedeni menadzer ima 5 zaposlenih, njegov kapacitet za vremensko

koriS¢enje zaposlenih je 5 zaposlenih po 22 radna dana, 11 meseci u godini (jedan mesec

135 Svi obracuni su prezentovani u skladu sa Robert, K., Anderson, S. (2007). Time-Driven Activity-Based
Costing. Boston: Harvard Business School Press, p. 10-13, 23
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¢ini godisnji odmor i svi drzavni praznici zajedno), dok zaposleni efektivno rade 7 sati
dnevno u proseku (jedna pauza 30 min i u proseku 30 min dnevno za usavrSavanja je
odobreno svakom zaposlenom). Njegov prakticni kapacitet se dobija mnozenjem
prethodnih elemenata - 5x22x11x7=8.470sati. Naziv prakticni kapacitet je dat, jer
podrazumeva da je vreme zaposlenih kojim menadZer raspolaze umanjeno za odmore i
usavrsavanja zaposlenih. Na menadzeru je kako ¢e ovo raspolozivo vreme iskoristi. Zato se

u ovom obracunu prvo racuna iznos troska po jedinici kapaciteta:
Iznos troska po jedinici kapaciteta=tr. obezbedenog kapaciteta/prakti¢ni kapacitet (11)
Odnosno u slucaju reklamnog marketing odeljenja kao primera:
Iznos troska po jedinici kapaciteta=2.300.000din/8.470sati=271.55dinara/satu
TroSak individualnih aktivnosti se dobija kada se prethodni iznos pomnozi sa
vremenom potrebnim za obavljanje svake aktivnosti. Neka je vreme rada u navedenom
marketing odeljenju potrebno za obavljanje jedne reklamne kampanje na televiziji 500 sati,
vreme potrebno za obavljanje jedne reklamne kampanje na radiju 150 sati, i vreme za jedno
istrazivanje efekata reklamnih kampanja 200 sati rada osoblja, onda su troskovi aktivnosti
slededi:
TroSak jedne reklamne kampanje-televizija = 271.55dinara/satu x 500 sati = 135.775din
Trosak jedne reklamne kampanje-radio = 271.55dinara/satu x 150 sati = 40.732,25din
Tr. jednog istrazivanja efekata rekl. kampanje = 271.55dinara/satu x 200 sati = 54.310din
Kako je ukupan broj televizijskih kampanja 10, ukupan trosak iznosi 1.357.750

dinara 1 potroSenih 5.000 sati od ukupnog kapaciteta. Vrednost za radio kampanje sa 10

obavljenih kampanja je 407.322,5 dinara i 1.500 sati ukupnog kapaciteta. Sva obavljena
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istrazivanja efekata reklamnih kampanja su iznosila 271.550dinara i 1.000 sati. Ukupan
troSak iznosi 2.036.622,5 dinara sa iskoriS¢enih 7.500 sati. Ostatak do 2,3 miliona dinara
obezbedenog kapaciteta 1 8.470 sati su troskovi neiskoris¢enog kapaciteta rada unutar ove
organizacione jedinice.

Pri svemu navedenom treba imati u vidu da autori TDABC smatraju da se i
druge vrednosti mogu koristi kao mera kapaciteta pored ukupno raspolozivog vremena
zaposlenih radnika, u zavisnosti od prirode generisanja kapaciteta u pojedinim
organizacionim celinama. U nekim organizacionim celinama to mogu biti masinski sati
rada, kilogrami, kubni metri, gigabajti i sl.

TDABC obezbeduje 1 integrisani obracun neiskoriS¢enih kapaciteta u
organizaciji u poredenju sa klasicnim ABC, koji nema metodoloski opsteprihva¢en nacin
reSavanja ovog problema.

U prethodnom primeru postoji ocigledna razlika u rezultatima obracuna
troSkova po aktivnosti dobijena koris¢enjem ABC i TDABC. Ona je rezultat ispravnijeg
ukljuc¢ivanja neiskoris¢enih kapaciteta u obracun, sa jedne strane. I, preciznijih alokacionih
kljuc¢eva sa druge strane. Naime, alokacioni kljucevi vezani za vreme rada osoblja su kod
ABC najces¢e dati po proceni menadzmenta. TDABC =zahteva vodenje preciznijih
evidencija o koriS¢enju vremena zaposlenih, $to je principijelno vise u korespondenciji sa
menadzerskim odgovornostima.

Medutim, u nekim sluc¢ajevima ABC moze potencijalno biti u metodoloskoj
prednosti u odnosu na TDABC. Prvi je kada se kapaciteti koriste blizu svojoj maksimalnoj
vrednosti. ABC je tada efikasniji obracun, jer ima manje koraka. Njegova implementacija
¢e zahtevati manje troSkova. Drugo, moguce je videti kako rastu troskovi po jednoj
aktivnosti sa smanjivanjem broja obavljenih aktivnosti. Na primer, ako su generisani resursi
za aktivnosti 1 milion dinara — neée biti isti troSak po izazivacu aktivnosti ako je
reklamiranje obavljeno jednom ili tri puta. Poredenje troskova po izazivacu po pojedinim
godinama ¢e upravo jasno pokazati posledicu neiskoriS¢enih kapaciteta, kroz izrazito
visoke troskove po izazivacu. Imajuci u vidu prednosti i nedostatke TDABC i ABC, ostaje
na upravljackom racunovodi da proceni adekvatnost koris¢enja jednog ili drugog sistema u

konkretnim uslovima u praksi.
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Budzetiranje zasnovano na aktivnostima (eng. Activity Based Budgeting —
ABB) se upravo i zasniva na prethodnim obra¢unima. Postupak je zapravo reverzibilan u
odnosu na ABC. Na osnovu jednom ovako ustanovljenih obracuna moguce je definisati
normative aktivnosti (eng. bill of activities) po izazivacima. Ali, i napraviti liste aktivnosti

136 poput proizvoda ili kupaca. Sustinski nema razloga da

po pojedinim nosiocima troskova
se ovakvi normativi ne ustanove i za distributere ili brendove, kao nosioce troSkova.
Njihovo ustanovljenje obezbeduje troskovni standard za obavljanje pojedinih aktivnosti.

Sada svaki menadZer moze isplanirati koliko mu je aktivnosti potrebno u
narednoj godini unutar njegove organizacione jedinice i po mesecima u zavisnosti od
strategijskih ciljeva koje je dobio - poput isporuka kupcima, modifikacija na proizvodima,
broju reklamnih kampanja i sl. Ovaj pristup se u teoriji naziva planiranje zasnovano na
aktivnostima (eng. Activity Based Planning — ABP).!3” ABB podrazumeva da se broju
potrebnih aktivnosti sada dodele planski standardni troskovi po izazivacu. Kada su jednom
ustanovljeni standardi, moguce je obaviti i analizu odstupanja u odnosu na budzet.!3® Na taj
nacin menadzeri mogu svoje planiranje i u marketingu povezati sa trosSkovima potrebnim za
obavljanje pojedinih aktivnosti. Na osnovu ustanovljenih standarda mogu utvrditi
odstupanja u procesu kontrole i preduzeti korektivne akcije, ¢cime se omogucava efikasno
upravljanje troSkovima marketinga.

C. Drury navodi faze po kojima je ABB moguc¢e implementirati. Prvo se proceni
nivo proizvodnje i prodaje po individualnim proizvodima i kupcima. Na osnovu toga i
koriS¢enjem normativa aktivnosti se odredi traznja za individualnim aktivnostima. U
narednom koraku se, zahvaljujuc¢i poznatim standardima za upotrebu resursa, ustanovljava
koliCina resursa potrebna za obavljanje trazenih aktivnosti po individualnim aktivnostima.
Zatim se utvrduje ukupna koli¢ina potrebnih individualnih resursa potrebnih za obavljanje

svih aktivnosti u budzetiranom periodu. Na kraju, menadzeri mogu prilagoditi potrebne

136 Kali¢anin, D., Knezevi¢, V. "Activity-Based Costing as an Information Basis for an Efficient Strategic
Management Process", Economics Annals, April — June, 2013, p. 95-119, p. 107

137 Liu, S. (2006). The Use of Activity-Based Planning (ABP) in the UK Crown Prosecution Service (CPS): a
Longitudial Study, Research Executive Summaries Series. London: The Chartered Institute of Management
Accountants, p. 3, 5

138 Horngren, C., Datar, S., Foster, G., Rajan, M., Ittner, C. (2009). Cost Accounting - A Managerial
Emphasis, Pearson International Edition, p. 307-310
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kapacitete nivou potrebnih aktivnosti i resursa.'** Kona¢no, povezanost aktivnosti unutar
lanca vrednosti omoguc¢ava da se prati i kreiranje koristi za kupce kroz ovako planirane

aktivnosti — Sto dalje unapreduje potencijalne benefite ABB.

3.4. Lanac vrednosti kao osnova Activity Based Costing-a

Lanac vrednosti se definise kao povezan set aktivnosti koje kreiraju vrednost
pocevsi od sirovine preko dobavljaca komponenti pa do kona¢nog proizvoda isporuc¢enog u
ruke finalnog potrosaca.'4?

Prva prednost ovog koncepta je Sto se preduzece sada moze posmatrati kao set
aktivnosti od kojih svaka kreira vrednost za kupca. Svrha svake aktivnosti je upravo
kreiranje vrednosti za kupca. Na ovaj nacin je omoguceno da se napusti proizvodni koncept
poslovanja i prede na marketinski. U osnovi lanca vrednosti i njegovih aktivnosti je
kreiranje vrednosti za kupca. Ako ne kreira vrednost, aktivnost treba iskljuciti iz lanca
vrednosti. Aktivnost pripreme proizvodne linije za razlicite proizvode kreira mogucnosti
veceg varijeteta proizvoda za finalne kupce. Aktivnost dostave robe kupcu kreira lokacijske
benefite kupcima. Jednostavno, svaku aktivnost je potrebno povezati sa korespondentnom
koristi odnosno kreiranom vrednosti za kupca. Kada se aktivnosti mogu povezati sa
koristima koje kreiraju za finalnog kupca, mogucée je svaku aktivnost povezati sa
individualnom korisnos¢u kreiranom za kupca i time marketing konceptom poslovanja -
koji ovu korisnost ima kao sustinsku vrednost svoje prirode.

Drugo, pokusaj da se kreira kontrolni sistem bez detaljnog znanja kako se
poslovanje zaista odvija se lako moze pokazati kao recept za katastrofu. Obracun troskova
po aktivnostima, sustinski oslonjen na lanac vrednosti kao osnovni teorijski koncept,
upravo to omogucava. Aktivnosti su ono §to se operativno odvija u preduzecu.

Trec¢e, navedena definicija lanca vrednosti omogué¢ava menadzmentu da
kreiranje vrednosti posmatra u prosSirenom konceptu. I to uklju¢ivanjem dobavljaca i

distributera kao eksternih delova lanca vrednosti. Kako se i u ovim preduze¢ima obavljaju

139 Colin, D. (2001). Management Accounting for Business Decisions. London: Thomson Learning, p. 302
140 Shank, J., Govindarajan, V. (1993). Strategic Cost Management - The New Tool for Competitive
Advantage. New York: The Free Press, p. 238
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aktivnosti koje kreiraju vrednost za finalnog kupca i kako ovo kreiranje vrednosti prethodi
ili se nastavlja na vrednost generisanu u samom preduzecu, neophodno je da se lanci
vrednosti dobavljaca i distributera preduzeca usklade sa lancem preduzeca. Drugacije
receno, neophodno je da se usklade procesi i aktivnosti sa dobavljac¢ima i distributerima
kako bi svi zajedno kreirali maksimalnu vrednost po $to nizim troskovima za finalnog
kupca. Na taj nacin marketing menadzeri mogu pratiti kako bolje/loSije kreirana vrednost
kod ovih preduze¢a utiCe na konacnu vrednost plasiranu potrosacu. Uz ABC, postaje
mogucée dobiti novi uvid u to koliko ovako kreirana vrednost kosta i koliko je tome
doprinelo preduzece, a koliko distributeri i dobavljaci.

Primeri rezultata ovakve saradnje su brojni u literaturi. Jedan maloprodavac je
trazio od svog dobavljaca da se hrana za ku¢ne ljubice ubuducée pakuje u papirne vrece od
10 kg. Smatrao je da je ovakvo pakovanje efikasnije za rukovanje, ali i jeftinije. ABC
analiza je pokazala da se ovakvo pakovanje Cesto busilo prilikom rada viljuskara, dovodilo
do prosipanja hrane i rada dodatnih radnika za ¢iS¢enje. Proizvodac i maloprodavac su se
brzo dogovorili o skupljem i robusnijem pakovanju. U ukupnom iznosu, ovo pakovanje je
kreiralo manje troSkove uz istu vrednost kupcu.'#! Analiza zasnovana na ABC je ukazala na
potencijalna organizaciono i troskovno efikasnija resenja.

Postoje razliciti prikazi lanca vrednosti, pri ¢emu svaki istice njegovu drugu
relevantnu dimenziju.

Prvi, 1 istovremeno najstariji, prikaz je onaj originalno oblikovan od strane M.
Portera. Prezentovan je na narednoj slici. Na njemu se jasno moze uociti funkcionalna
dimenzija poslovanja. Osnovne aktivnosti se odnose na funkcije u kojima se kreira vrednost
za kupca i pokrivaju nabavku, proizvodnju, logistiku distribucije, marketing sa prodajom i
postprodajne usluge. Aktivnosti podrSke ili pomoé¢ne aktivnosti indirektno doprinose
vrednosti kroz podrSku radu osnovnih aktivnosti. Ovakva konstrukcija lanca vrednosti
direktno naglasava horizontalnu usaglasenost strategije preduze¢a odnosno usaglaSenost

funkcionalnih strategija.

141 Kaplan, S., R., Narayanan, G., V. "Measuring and Managing Customer Profitability", Journal of Cost
Management, September/October, 2001, p. 5-15, reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in Management
Accounting. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, fourth edition, p. 88-96, p. 92
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Slika 15. Porterov lanac vrednosti'#

Drugi tip prikaza lanca vrednosti je kreiran od strane R. Kaplan-a i D. Norton-a.
Ovaj lanac vrednosti je viSe naglasio marketing koncept poslovanja, a manje paznje je
usmerio na funkcionalne meduveze. Zato je ovakav opis lanca vrednosti posebno vazan
marketing menadzerima. Prikazan je na narednoj slici. Celokupni lanac vrednosti pocinje sa
identifikovanjem potreba kupca! U narednom koraku sledi proces inovacije koji se sastoji
od dva dela — identifikovanja trzista i kreiranja proizvoda/usluga kao ponude preduzeca. Za
njim sledi operativni proces u kome se proizvodi prvo kreiraju a zatim isporucuju kupcu.

Treéi proces se odnosi na postprodajne usluge koje se pruzaju kupcu.

Inovacioni proces Operativni proces Postprodajne usluge
Identifikovanje 9Identiﬁvkacga Krelr.anje koncepta ' Izrada .Isporuka > Ushge kupcu Zadovoljene
potrebe kupca trziSta proizvoda/usluge proizvoda/usluga proizvoda/usluga potrebe kupca

Slika 16. Lanac vrednosti prema R. Kaplanu i D. Nortonu'43

142 Porter, E., M. (1990). The Competitive Advantage of Nations. London: The Macimillan Press Ltd., p. 41
143 Kaplan, S., R., Norton, P., D. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action. Boston,
Massachusetts: Harvard Business School Press, p. 96
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Tre¢i pristup je jednostavno pracenje logicke povezanosti aktivnosti u lancu
vrednosti. Ovde se posmatra redosled strategijskih aktivnosti ili procesa u lancu vrednosti.
Primer ovakvog lanca je ranije prikazani lanac vrednosti za dve avio kompanije na slici 11.
Pod strateskim aktivnostima se podrazumevaju aktivnosti koje generiSu diferencijaciju ili
su osnova niskih troskova. Za njihovo definisanje je moguc¢i kriterijum i definisanje visine
udela u operativnim troSkovima, ponasanje troSkova aktivnosti ili njihovih izazivaca,
¢injenici da ih konkurenti drugacije obavljaju - kao osnovi za diferenciranje, odnosno
sposobnosti da kreiraju diferencijaciju samog preduzeca.'** Takode, u njih spadaju i
aktivnosti sa znaCajnim udelom u strukturi ukupnih troskova ili koje se zasnivaju na
sredstvima sa visokom udelom u ukupnoj aktivi. Treba imati u vidu da svaka aktivnost da
bi se obavljala vezuje i odredenu aktivu.'*> Aktivnosti za koje su potrebna znacajna
sredstva, svakako imaju visok strateski znacaj.

Ovde se ne zavrSava potencijalna klasifikacija razli¢itih koncepata lanaca
vrednosti u literaturi. Ipak, kako god lanac vrednosti bio koncipiran i vizuelno predstavljen
on uvek pokazuje logicku vezu medu aktivnostima preduzeca u generisanju vrednosti za
potrosaca. Kao takav, on je fundamentalna teorijska osnova ABC obracuna troskova.
Povezuje strategiju preduzeca sa definisanom konkurentskom prednoscéu, upravljanjem
aktivnostima i obracunom troskova u jedinstvenu logicku celinu.

Strateska analiza troskova i investicija u aktivu, zasnovana upravo na lancu
vrednosti, je mozda najbolje data kroz analizu C. Tmkins-a i C. Carr-a. Oni polaze prvo od
toga da je preduzece obavilo trzisnu i analizu konkurenata. Na osnovu toga su definisani
zeljeni atributi proizvoda i zahtevane karakteristike kompanije. Lanac vrednosti preduzeca,
kao set povezanih aktivnosti, se zatim oblikuje tako da postaje mogucée zadovoljiti ove
zahteve. Identifikuju se sve potrebne aktivnosti i njihovi izazivaci unutar lanca. Identifikuje
se 1 aktiva potrebna za obavljanje ovih aktivnosti. Zatim se i analizira da li je moguce

isporuciti atribute korisnosti kupcima po Zeljenoj ceni i ostvariti targetirane karakteristike

144 Shank, K., J., Govindarajan, V. "Strategic Cost Management and the Value Chain", Journal of Cost
Management, Winter, 1992, p. 5-21, reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in Management Accounting.
Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, fourth edition, p. 14-25, p. 15, 18

145 Kali¢anin, D. "Lanac vrednosti u analizi sposobnosti stvaranja vrednosti za potroSade i vlasnike",
Ekonomika preduzeca, novembar-decembar, 2005, s. 278-287, 5. 278
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kompanije na ovaj na¢in. Ako nije, traze se razliCita unapredenja i alternativne organizacije
lanca vrednosti.'*¢ ABC je u ovakvoj analizi od presudne vaznosti.

Konacno, treba u okviru strateSke analize troskova razdvojiti strukturalne od
operativnih izazivaca troskova. Skinerovo pravilo 40-40-20 ovde moze biti od posebne
koristi. Po njemu je 40% troSkova uzrokovano proizvodnom strukturom poput broja,
veli¢ine 1 lokacije proizvodnih postrojenja, 40% troSkova su rezultat izbora opreme i
procesne tehnologije, dok se 20% odnosi na konvencijalnije pristupe!*’ u koje je sasvim
moguce ukljuciti i ABC. Lako bi se moglo tvrditi da sli¢ni strukturalni izazivaci troskova
postoje i u marketingu. Broj, lokacija kupaca, distributera, izabrana trzista svakako
doprinose u velikoj meri nivou troskova. Potrebno je obezbediti kapacitete za rad sa svakim
od njih. Odluke o njihovoj brojnosti i strukturi su vazne i strateSkog su karaktera. Znacajno
utiCu na potrebne aktivnosti i konstrukciju lanca vrednosti preduzeca. Za izbor nacina
isporuke kupcima, nacina reklamiranja i sl., bi se moglo tvrditi da imaju status izbora
tehnologije rada u marketingu. One prakti¢no tehnicko-tehnoloski oblikuju lanac vrednosti
u oblasti marketinga. Na kraju, efikasnost operativnih aktivnosti marketinga je znacajna ali
i uveliko uzrokovana gornjim izborima. Skinerovo pravilo bi trebalo staviti u kontekst
analize C. Tmkins-a i C. Carr-a u fazi kada se definiSe lanac vrednosti sa korespondentnim
aktivnostima, posebno prilikom donosenja strateSkih odluka ukljucujuci sferu marketinga.

Konacno, ABC ujedinjen sa konceptom lanca vrednosti kao svojom teorijskom
osnovom uveliko eliminise prethodne nedostatke povezane sa tradicionalnim
budzetiranjem. Napustena je orijentacija na tehnologiju i samo na proizvod kao elemenat
poslovanja. Lanac vrednosti podrazumeva lanac aktivnosti koje generiSu korist za kupca,
¢ime se uvodi marketing koncept poslovanja u analizu zajedno sa troskovima kreiranja
satisfakcije za kupca. Pradenje nastanka vrednosti kroz pojedine aktivnosti omogucava i
pracenje ostvarenja po elementima satisfakcije kupca. Agregatno ili prikazivanje troskova
marketinga po vrstama troskova uobic¢ajenim u finansijskom knjigovodstvu je eliminisano.
Sada je moguce prikazati marketing troSkove prema aktivnostima koje se obavljaju u

marketingu, ¢ime se postize osnova za bolju analiti¢nost i planiranje. Time se iskljucuje i

146 Tomkins, C., Carr, C. "Reflections on the papers in this issue and a commentary on the state of Strategic
Management Accounting", Management Accounting Research, June, 1996, p. 271-280, p. 276
147 Skinner, W. "The Productivity Paradox", Management Review, September, 1986, 41-45
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upotreba potencijalno problemati¢nih kljuceva za alokaciju troSkova na nosioce relevantne
marketing menadzerima. Strukturalne izazivaCe troSkova poslovanja je lakSe moguce
primetiti kroz analizu nacina kako su povezane aktivnosti u lancu vrednosti. Kontinuelna
unapredenja je moguce pratiti kroz nivo generisanja vrednosti kupcu po pojedinim
aktivnostima uz simultano pracenje troskovnih efikasnosti istih aktivnosti. Veéi stepen
jasnoc¢e otezava komotno budzetiranje i budzetske igre, dok su preko izazivaca troskova
nefinansijske performanse usle u budZet kao osnovni planski dokument menadZerskog

ciklusa planiranja-organizovanja-vodenja-kontrole.

3.5. Nivoi troSkova u ABC povezani sa marketing strategijom

Oduzimanjem od prihoda generisanih po proizvodima, kupcima, distributerima i
brendovima, troskova koji su u potpunosti povezani sa istim proizvodima, kupcima,
distributerima i brendovima omogucava se dobijanje kontribucije (doprinosa) profitu po
pojedinom kupcu, distributeru, brendu. Ova kontribucija je najces¢e kontrolabilna od strane
menadzera koji odgovara za proizvode, kupce, distributere ili brendove, jer navedeni
marketing menadzer odgovara za prihod ostvaren po elementima marketing strategije ali i
za troskove generisane po ovim nosiocima.

Medutim, cak ni koriS¢enjem ABC nije moguée alokaciju troskova na
proizvode, kupce, distributere ili brendove posti¢i idealno. Razlog je Sto postoje zajednicki
resursi koji onemogucavaju da se njihova upotreba dovede uvazavanjem uzro¢no-
posledi¢nih veza do raspodele troskova na individualni proizvod, do individualnog kupca,
distributera ili brenda. Jednostavno ih koriste svi proizvodi, svi kupci ili distributeri
odnosno brendovi. Nekada ih zajedniCki koriste pojedine grupe proizvoda, kupaca,
distributera ili grupe brendova.

Sa ciljem reSavanja ovog problema, unutar ABC su definisane hijerarhije
troskova po razlicitim tipovima nosilaca: proizvodima, kupcima, distributerima i
brendovima. Elementarni primer zajednickih resursa i problema raspodele troskova je
moguce naci kod proizvoda. Na primer, proizvodna linija moZe biti samo za proizvodnju

jednog proizvoda. Sa druge strane, moze biti koriS¢ena za proizvodnju svih proizvoda
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preduzeca. U tom sluCaju je zajednicki resurs. Moze postojati i situacija da postoje
odvojene proizvodne linije za odvojene grupe proizvoda, pa su zajednicki resurs te grupe
proizvoda.

I drugi kapaciteti mogu biti povezani sa svim proizvodima. Primer je
laboratorija ulazne sirovine ili laboratorija za proveru kvaliteta finalnog proizvoda.
Administracija proizvodnje je naredni ocigledni primer, jer podrzava proizvodnju svih
proizvoda preduzeca. Ipak, ostaje potrebno zajednicke troSkove alocirati na pojedine
proizvode i grupe proizvoda iz dva razloga. Prvi je da se obraCuna profitabilnost rada sa
pojedinim proizvodima/grupama proizvoda. Drugi je da se obraCuna rezultat menadZera
odgovornog za pojedini proizvod/grupu proizvoda. Oba obra¢una omogucavaju kvalitetnije
upravljanje.

Isti problem se javlja i kod kupaca, kao narednog vaznog elementa marketing
strategije. Kapaciteti za pojedine aktivnosti su nastali sa ciljem da se koriste za
individualnog kupca, dok su drugi nastali za pojedine grupe kupaca. Konacno, neki su
nastali za sve kupce. Pojedina odeljenja mogu biti generisana samo za rad sa pojedinim
kupcem, posebno kada je taj kupac veoma bitan za preduzece. Druga odeljenja za rad sa
pojedinim grupama kupaca. Na primer, pojedina prodajna odeljenja rade samo na
pojedinom nacionalnom trziStu. Neka odeljenja mogu biti generisana za rad sa svim
kupcima — poput odeljenja za popravke u garantnom roku, prodajne administracije i sl.
Idealno, sve ove zajednicke resurse je potrebno raspodeliti po pojedinim kupcima i
grupama kupaca da bi se videlo koliko je profitabilno poslovanje sa njima. Ovakav obracun
bi omogu¢avao menadzerima odgovornim za kupce da bolje upravljaju jer se vide prihodi i
troskovi nastali njihovim radom. Visi nivoi menadzmenta vide rezultate rada ovih
menadzera. Problematika zajednickih troskova kod distributera je analogna, jer su
distributeri naj¢esée tehnicki posmatrano nista drugo do kupci preduzeca.

Konacno, kapaciteti za rad se generiSu nekad za individualni brend a nekad za
grupu brendova. Postoje odeljenja koja rade samo sa individualnom brendom, i koja
odgovaraju za grupe brendova. I ovde je potrebno troskove alocirati po uzro¢no-
posledi¢nim vezama na individualni brend ili na grupe brendova sa ciljem boljeg pracenja

rezultata rada.
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Medutim, treba ponoviti da navedenu problematiku nije moguce idealno resiti
cak ni koris¢enjem ABC! Jednostavno, nije moguée sve troskove nastale koris¢enjem
zajednickih resursa povezanih sa proizvodima, kupcima, distributerima ili brendovima,
uvazavanjem uzrocno-posledi¢nih veza alocirati na individualni proizvod, kupca,
distributera ili brend. Jer, tih veza ni nema! Sa druge strane, moguce je koriS¢enjem
hijerarhije unutar ABC definisati gde ova veza neée biti narusena za individualni
proizvod/kupca/distributera/brend, gde nece biti narusena za grupe
proizvoda/kupaca/distributera/brendova, a gde je troskove zajednickog koris¢enja moguce
iskazati samo za sve proizvode/kupce/distributere/brendove preduzeca zajedno.

Hijerarhija troskova proizvoda je prva nastala sa ciljem da bi se ustanovilo koje
je troskove moguce alocirati na individualni proizvod, koje na grupe proizvoda, a koje na
sve proizvode uvazavanjem uzro¢no-posledicnih veza. Cooper je jos 1990. godine definisao

148 Pryi su

Cetiri nivoa troskova odnosno Cetiri nivoa aktivnosti kada su proizvodi u pitanju.
aktivnosti na nivou jedinice proizvoda koje zavise od obima proizvodnje i od njega su
varijabilni - poput troSkova materijala, rada, energije. Ovde se koriste resursi individualni
za svaki proizvod, pa su troSkovi povezani sa njima lako individualizovani. Drugi nivo su
aktivnosti na nivou serije proizvoda. Ponekad se u literaturi nazivaju i troskovi grupe
proizvoda. Ovde spadaju aktivnosti povezane sa grupom proizvoda poput pripreme
proizvodne serije — na primer, proizvodnje pasterizovanog krastavca gde se na pocetak
linije stavlja maSina za pranje krastavca bez obzira koja veliina tegle ¢e biti konac¢ni
proizvod. Zato se ovi troskovi mogu vezati za grupu proizvoda krastavac, bez obzira da li je
u pitanju tegla krastavca od 1kg ili 2,5kg. Tre¢i nivo se odnosi na aktivnosti koje generalno
podrzavaju proizvodnju proizvoda, poput troskova rada menadzmenta proizvodnje. Oni se
odnose na sve proizvode preduzeca. Samo na njih zajedno se mogu alocirati uvazavanjem
uzroéno-posledi¢nih veza. Cetvrti nivo &ine aktivnosti odrzavanja celokupnih kapaciteta
proizvoda, i vezani su za amortizaciju, upravljanje fabrikom, grejanje i sl. Po Cooper-u,

poslednji nivo troskova je nemoguce alocirati na proizvode koriS¢enjem uzro¢no-

posledi¢nih veza, ve¢ samo arbitrarno koris¢enjem opstih kljuceva.

148 Bromwich, M. (1997). Accounting for Overheads - Critiqgue and Reforms. Uppsala Stockholm: CIMA, p.
44

115



Protokom vremena, cetvrti nivo troSkova je nazivan i nivoom troSkova
povezanim sa generalnim operacijama preduzec¢a.'*® Vremenom su aktivnosti tre¢eg nivoa
deljene na one povezane sa podrSkom proizvodu od onih povezanih sa podrskom kupcima
proizvoda preduzeca.'>® Pocelo se i sa dubljim razdvajanjem pojedinih tipova podrske
proizvodima. Grupa autora je, konacno, prezentovala znacajno detaljniju hijerarhiju
troskova proizvoda, posebno u domenu podrske. Na prvom nivou su troSkovi aktivnosti
povezani sa jedinicom proizvoda, na drugom sa serijom proizvoda, na treCem sa
obezbedenjem generalnih kapaciteta proizvodnje, na Cetvrtom sa troSkovima podrske
kupcima proizvoda, na petom sa troskovima podrske distributivnim i1 promocionim
kanalima preko kojih se proizvodi distribuiraju i promovisSu, na Sestom su aktivnosti
povezane sa podrskom poslovanju uopsteno (poput plata generalnog direktora i sl.) a koje
su nepovezane sa miksom proizvoda preduzeca, na poslednjem nivou su ostale aktivnosti
podrske.'3!

Hijerarhije povezane sa kupcima i distributerima su srodne, jer su distributeri
tehnicki 1 kupci preduzeca. Odnose se na troSkove kapaciteta generisanih za rad sa
kupcima, odnosno na troskove koji su specifi¢ni za kupca. Obra¢unom razlike prihoda od
kupaca i troSkova povezanih sa kupcem koriS¢enjem navedenih hijerarhija, moguce je
obracunati kontribuciju po kupcu, grupi kupaca ili svim kupcima preduzeca zajedno.

Grupa autora je jos 1994. godine definisala Cetiri nivoa hijerarhije kupca. Prvi je
povezan sa transakcijama sa individualnim kupcem — poput odobrenih diskonta na
fakturama kupcu. Drugi je povezan sa troSkovima koji se odnose na individualne kupce a
ne samo transakcijama sa njim, poput izvestaja o kreditnoj sposobnosti kupca. Treci je

povezan sa troSkovima pojedine grupe kupaca poput tro§kova televizijske reklame.!'>?

149 Hilton, W., R. (1997). Managerial Accounting. New York: The McGraw-Hill Companies Inc., third
edition, p. 196

150 Kaplan, S., R. "Management accounting (1984-1994): development of new practice and theory",
Management Accounting Research, September, 1994, p. 247-260, p. 250-251

151" Atkinson, A., Kaplan, R., Matsumura, E., Young, M. (2007). Management Accounting. Upper Saddle
River, New Jersey: Pearson Prentice Hall, fifth edition, p. 59-63

152 Foster, G., Gupta, M. "Marketing, Cost Management and Management Accounting", Journal of
Management Accounting Research, Fall, 1994, p. 43-77, in Wilson, R. (2001). Marketing Controllership.
Aldershot: Dartmouth Publishing Company, p. 88
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Dva druga autora su hijerarhiju troskova kupaca definisali kroz nivoe
narudzbine, kanala i troSkove povezane sa individualnim kupcem.!3 Jedna novija
hijerarhija definiSe nivoe troskova povezanih sa kupcima na sledec¢i nacin. Prvi nivo Cine
troskovi autputa kupaca na nivou troskova jedinice proizvoda, poput troskova manipulacije
proizvodom. Drugi ¢ine troskovi kupca na nivou serije i odnose se na aktivnosti povezane
sa grupom jedinica proizvoda prodatih kupcu, poput procesuiranja narudzbina. Treéi ¢ine
troskovi podrske kupcu odnosno troskovi podrSske nezavisni od broja isporucenih
proizvoda, poput poseta kupcu. Cetvrti nivo &ine trodkovi distributivnih kanala, poput
troSkova menadzera nadleznog za individualni kanal. Peti nivo ¢ine troSkovi podrske na
nivou preduzeca, poput aktivnosti koje se ne mogu pratiti do individualnog kupca.'>*

Hijerarhije povezane sa brendom, kao elementom marketing strategije su rede u
literaturi. Jedna je definisala pet nivoa troSkova aktivnosti povezanih sa brendom. Prvi je
individualni nivo, odnosno nivo troskova individualnih brendiranih proizvoda poput
popusta u kuponskoj prodaji proizvoda. Drugi je na nivou serije poput popusta
maloprodavcu za promociju. Tre¢i se odnosi na trosak linije proizvoda koja je brendirana.
Cetvrti se odnosi na sve proizvode pod istim brendom, ali u drugadijem tipu proizvoda od
onih koji su originalno brendirane. Javlja se kada se isto ime koristi i za nove a manje
srodne proizvode od ve¢ brendiranih, kako bi se njegovim koris¢enjem umanjili troskovi
koji bi postojali odvojenim brendiranjem ove nove linije proizvoda. Peti je nivo troSkova
brenda, poput zadrzavanja kupaca i opste podrske svih proizvoda pod brendom. U ove
troskove spadaju sponzorstva i sl.!3

Na osnovu prethodnih hijerarhije troskova, moguce je identifikovati neke
nedostatke koji postoje u definisanju hijerarhija troskova elemenata povezanih sa
marketingom. Prvo, ne postoji jedna zajednicka hijerarhija koja bi ukazala na meduveze

koje postoje medu hijerarhijama. Drugo, bilo koji obracun profitabilnosti bi trazio da se

153 Kaplan, S., R., Narayanan G., V. "Measuring and Managing Customer Profitability", Journal of Cost
Management, September/October, 2001, p. 5-15, reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in Management
Accounting. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, fourth edition, p. 88-96, p. 90

154 Horngren, C., Datar, S., Foster, G., Rajan, M., Ittner, C. (2009). Cost Accounting - A Managerial
Emphasis. Pearson International Edition, p. 535-536

155 Foster, G., Gupta, M. "Marketing, Cost Management and Management Accounting", Journal of
Management Accounting Research, Fall, 1994, p. 43-77, in Wilson, R. (2001). Marketing Controllership.
Aldershot: Dartmouth Publishing Company, p. 86
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definiSe odredena cena kosStanja koriS¢enjem ABC. Tesko da je moguce obracunati
profitabilnost kupca, distributera ili brenda, a da se ne razmotri pitanje cene koStanja
proizvoda koji su prodati kupcu, koji su prodati preko distributera ili pod imenom brenda.
Troskovi sadrZzani u proizvodima znacajno uti¢u na profitabilnost ovih elemenata marketing
strategije. Trece, hijerarhije po pojedinim elementima su zasnovane na razliitim
principima. Neke sadrze oportunitetne troskove poput troskova popusta, dok druge sadrze
samo troskove koji su realnog karaktera. Moglo bi se tvrditi da je najpotpunija najnovija
hijerarhija proizvoda koja se sastoji od sedam nivoa troskova, jer pokazuje i troSkove
povezane sa kupcima i distributerima, odnosno sa promocionim kanalima uz istovremeno
odvajanje opstih troSkova administracije preduze¢a. Medutim, posebno je pitanje koliko bi
se izazivaca troskova moglo na¢i na nivoima podrske kupcu, podrske distribuciji ili
promociji, ili na nivou infrastrukturnih troskova preduzeca (plata generalnog direktora,
administracija, aktivnosti podrSke osnovnim aktivnostima preduzeca i sl.) koji vode
uzro¢no-posledi¢noj vezi sa proizvodom, kupcima, distributerima ili brendom. Verovatno
je da, iako bi se ovakvi izaziva¢i povremeno mogli na¢i — na primer u satima koje je
generalni direktor posvetio u svom radu individualnom proizvodu ili individualnom kupcu,
ukupan udeo tro§kova na ovim nivoima povezan sa proizvodom ili nekim drugim nosiocem
troskova bi bio izrazito mali.

Pitanje opste veze medu hijerarhijama troskova povezanih sa elementima
marketing strategije nije direktan predmet ovog rada, ali ga nije moguce zaobiéi. Svakako,
bice predmet buduc¢ih detaljnih istrazivanja. Sa stanovista ovog rada, potrebno je
prvenstveno definisati hijerarhije troskova koje ¢e se u njemu koristiti i omoguciti
relevantne obracune za kreiranje informacija marketing menadzerima.

Hijerarhija troskova proizvoda koja se koristi u radu je definisana tako da su na
prvom nivou direktni troskovi proizvoda, na drugom troskovi grupe proizvoda (Sto
ukljucuje i seriju), dok su na tre¢em nivou troskovi podrske proizvodu. Hijerarhija troskova
kupaca/distributera ¢e biti grupisana tako Sto ¢e na najnizem nivou biti troSkovi proizvoda
prodatih kupcu (cena kosStanja koja omogucava definisanje ovih tro§kova ¢e biti obra¢unata
koris¢enjem ABC), na drugom nivou ¢e biti troskovi individualnog kupca, na tre¢em oni

koji su povezani sa grupom kupaca, dok ¢e na Cetvrtom nivou biti troSkovi marketing
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podrske. Hijerarhija troSkova brenda ¢e biti definisana tako $to se na prvom nivou nalaze
troskovi proizvoda koji su brendirani individualnim brendom (takode obracunati
koriS¢enjem cene kosStanja dobijene putem ABC), na drugom nivou ¢e biti troSkovi
povezani sa individualnim brendom, na tre¢em povezani sa grupnim brendom ili kiSobran
brendom kao zajednickim brendom za vise brendova, dok ¢e na Cetvrtom nivou biti
troskovi marketing podrske — poput opstih troskova rada funkcije marketinga.

Moglo bi se tvrditi da ovako postavljene hijerarhije troskova imaju zajednicke
principe koji otvaraju put prema opstoj hijerarhiji troSkova u ABC. Zato ¢e pitanje
postavljanja zajednicke hijerarhije troskova unutar ABC biti delimi¢no ovde razmotreno
Naime, svaka hijerarhija uvodi zajednicke nivoe - nivo individualnog marketing elementa
(proizvoda, kupca, distributera, brenda) i nivo grupe srodnih marketing elemenata (grupe
proizvoda, grupe kupaca, grupe distributera, zajednickog brenda). Prethodno navedene
hijerarhije raznih autora uglavnom imaju ove nivoe. Na taj nafin omogucava marketing
menadzerima obracun kontribucije za individualne elemente marketing strategije, ali za
grupe elemenata (grupe proizvoda, kupaca/distributera brendova). Kona¢no, omogucava
obracun kontribucije po svim pojedinacnim elementima — svim kupcima/distributerima,
svim proizvodima ili svim brendovima. Obracun opSte marketing podrSke kod
kupaca/distributera/brenda ili proizvodne podrske kod proizvoda, kao odvojenih nivoa, daje
mogucnost da se obracuna i puna profitabilnost srodnih elemenata. Tako je, na primer, od
prihoda nastalih prodajom svih proizvoda moguée oduzetei troskove individualnih
proizvoda, troSkovi grupa proizvoda i troSkovi nivoa podrSke proizvodu. Obracun cene
kosStanja koriS¢enjem ABC stvara osnovnu vezu izmedu hijerarhija kao osnovni nivo
hijerarhije kupca/distributera i brenda.

U narednoj tabeli su date zajednicki ovako prezentovane hijerarhije, kao
potencijalan put ka zajednickoj hijerarhiji troSkova unutar ABC. Hijerarhije su date za
elemente marketing strategije — proizvode, kupce, distributere i brendove odvojeno. Alj,
vidi se da svaka hijerarhija ima nivo individualnog za svaki element marketing strategije,
nivo grupe elemenata, i nivo troskova koji se odnose na sve istorodne elemente u obliku
troSkova podrske. Proizvodna podrSka prvenstveno podrazumeva podrsku proizvodnji,

mada je moguce ukljuciti i podrsku kupcima i distributerima. Marketinska podrska
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prvenstveno podrazumeva administrativni rad u marketing odeljenju, bas kao Sto
proizvodna u znacajnoj meri podrazumeva administrativni rad u proizvodnji. Na kraju, kao
zajednicki za sve elemente su dodati troSkovi koriS¢enja zajednickih resursa na nivou
preduzeca, kao i ostale aktivnosti podrske. Svakako, ovo je inicijalni pokuSaj sinteze
razli¢itih hijerarhija troskova u jedinstven metodoloski okvir, koji se mora odvojeno
obraditi u narednim radovima sa svim svojim dimenzijama i izazovima. Ipak, ¢ini se da je

bitno pokazati zajednicke elemente prethodnih hijerarhija u jedinstvenom pregledu.

Tabela 1. Potencijalna zajednicka hijerarhija troskova unutar ABC

Nivo troskova Proizvod Kupac/Distributer Brend Obracun kontribucije
Prvi opsti nivo CK proizvoda po ABC CK proizvoda po ABC
Drugi opsti nivo Individualni proizvod Individualni kupac/distributer ~ Individualni brend Kontribucija po individualnom elementu
Tre¢i opsti nivo Grupa proizvoda Grupa kupaca/distributera Grupni ili kiSobran brend Kontribucija po grupi elemenata
Cetvrtiop§tinivo  Troskovi podrike proizvodu Troskovi marketinske podrske Troskovi marketinike podrske Kontribucija po odgovornosti menadzera
Peti opsti nivo Nivo podrske preduzeca (zajednicki za sve hijerarhije)
Sesti opéti nivo Ostale aktivnosti podrske (zajedniCki za sve hijerarhije)

Hijerarhije troSkova definisane na prethodni nacin su koriS¢ene u okviru
teorijskog finansijskog modela datog u Prilogu. Na taj nacin se implicitno testira i njihova
validnost - kako individualno, tako i u okviru zajednicke hijerarhije. Na svakom nivou
troSkova je mogucée obracunati odgovaraju¢u kontribuciju. Na prvom nivou je ovu
kontribuciju moguce obracunati samo sa ukljucenim troskovima individualnog elementa
strategije (individualnog proizvoda, kupca, brenda). Na drugom nivou troSkova je u
obracun kontribucije moguc¢e ukljuciti kako individualne troskove pojedinih elemenata
grupe, tako i troSkove individualne grupe elemenata. Na primer, obra¢un kontribucije po
grupi kupaca ¢e ukljuciti zajednicke troSkove za celu grupu kupaca — definisane nivoom
troskova grupe kupaca ali i individualne troskove kupaca koji ¢ine tu grupu. Konacno, sa
uklju¢ivanjem zajednickih troskova podrSke (proizvodnog ili marketin§kog karaktera)
odnosno zajedno koriS¢enih resursa na ovom nivou troSkova, moguce je obraCunati i
kontribuciju za koju odgovara menadzer odgovoran za celokupni pojedini element
strategije (za sve kupce, za sve proizvode, za sve distributere, za sve brendove).

Kontribucija koja bi se dobila uklju¢ivanjem zajednickih nivoa troskova koji korespondira
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resursima na nivou preduzeca je ve¢ odgovornost najviSeg menadzmenta i veoma je bliska
profitu pre poreza na dobit.

Konac¢no, hijerarhije prezentovane po pojedinim elementima marketing
strategije olakSavaju primenu ABB u praksi. Upravljackim raCunovodama je sada laksSe da
budZzetiraju po segmentima poslovanja relevantnim marketing menadzerima! Jednostavno,
moguce je svaku aktivnost povezanu sa pojedinim nosiocem alocirati na odgovarajuci nivo
troSkova 1 obraCunati plansku kontribuciju profitu preduzeéa za razliite elemente
marketing strategije. Kasnije je moguce pratiti i analizirati odstupanja od ovako definisane

planske velicine.

3.6. Klasifikacije troSkova povezane sa marketing strategijom

Deo problema u budZzetiranju, kontroli i analizi troSkova marketinga su teskoce
povezane sa adekvatnim klasifikacijama troSkova marketinga. Klasi¢na posledica
neadekvatne klasifikacije troSkova marketinga je i pitanje da 1li su troskovi pakovanja
troSkovi proizvodnje, promocije ili distribucije? Takode, neki vazni troSkovi marketin§kog
karaktera mogu biti skriveni medu proizvodnim ili op§tim administrativnim tro§kovima.!>¢
Pitanje identifikacije troSkova marketinga je blisko povezano sa pitanjem njihove
klasifikacije. Ako bi bilo moguce klasifikovati troSkove marketinga na smislen nacin, lakSe
bi bilo i ustanoviti koji su troSkovi marketinskog karaktera.

Troskove je moguce klasifikovati na razliite potencijalne nacine. Opste je
poznata potreba da se klasifikuju troskovi u logi¢ne istovrsne kategorije kako bi analiza
troSkova bila moguca. Klasifikacija troSkova zavisi od svrhe za koju se obavlja."”’ U ovom
slucaju, to je identifikacija i analiza troSkova povezanih sa marketing strategijom. Cilj
analize troSkova marketinga je da se kreiraju kvantitativni podaci koji ¢e pomo¢i marketing
menadzerima da donose odluke povezane sa profitabilnos¢éu ukupnog poslovanja,
definisanjem prodajnih cena, izborom ciljnih trziSnih segmenata, teritorija, nacionalnih

trzista. Ispravna klasifikacija troSkova marketinga moze znacajno unaprediti budzetski

156 Wilson, R. (1999). Accounting for Marketing. London: International Thomson Business Press, p. 42
157 CIMA.. (2009). Fundamentals of Management Accounting. Berkshire: CIMA Publishing, p. 7
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proces, pokazujué¢i pravu namenu pojedinih troSkova, odnosno njihovu svrhu unutar
marketing strategije.

Od posebne koristi marketing menadzerima mogu biti u literaturi ve¢ definisani
neki tipovi marketing troskova: troskovi istrazivanja marketinga, troSkovi administracije
marketinga, troSkovi akvizicije kupaca, troskovi opsluzivanja kupaca, oportunitetni
troskovi povezani sa marketingom. Neke nove kategorije troskova marketinga mogu biti
veoma interesantne ako se uspesno rese nacini njihovog obracuna. Odredivanje nacina na
koji je moguce alocirati troskove na pojedine elemente i podelemente marketing miksa, bi
vodilo mogu¢énosti klasifikacije troskova marketinga prema elementima/podelementima
marketing miksa. Kako se marketing plan c¢esto upravo oblikuje po
elementima/podelementima miksa, ovakva klasifikacija bi omogu¢ila i da se budzetiranje
obavi po ovakvoj klasifikaciji. Time bi postalo moguée pratiti ostvarenje troSkova po istoj
klasifikaciji, koja je verovatno jedna od najprirodnijih za marketing. Razmotrimo prvo ve¢
postojece, a zatim i potencijalne nove klasifikacije troSkova marketinga.

Troskovi marketing istraZivanja nisu novitet u klasifikacijama troskova. Ovi
troSkovi nastaju sa idejom boljeg razumevanja mentaliteta, karakteristika 1 nacina
ponasanja potrosaca, nafina stvaranja njihovih ukusa sa idejom preciznog razumevanja
njihovih potreba. Ukljuuju 1 istrazivanje efekata reklamiranja i razlicitih aktivnosti
marketinga u oblasti informisanja kupaca. Ovaj tip troSkova navode i Wilson i Gilligan.!®
Imaju¢i u vidu da postoje slede¢a podrucja marketing istrazivanja: istrazivanje Sireg
okruzenja, istrazivanje operativnog okruZzenja, istrazivanje karakteristika trziSta,
istrazivanje karakteristika proizvoda, istrazivanje distribucije i prodaje, istrazivanje
promocije i istrazivanje cene,'>® moze se prihvatiti da se troSkovi marketing istrazivanja
mogu dalje podeliti na ove kategorije. Izbor klasifikacije treba napraviti prema kriterijumu
korisnosti menadzmentu prilikom budzetiranja i pra¢enja ostvarenja planiranih rezultata.

Troskovi marketing administracije, ponekad klasifikovani i kao troskovi

marketing podrske se odnose na upravljacko-administrativni deo marketing funkcije. U

158 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation& Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 554

159 Filipovié, V., Kostié-Stankovié, M. (2009). Marketing menadZment. Beograd: FON-Institut za
menadZzment, s. 160
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pitanju su troskovi rada kancelarije CMO-a, njegovih pomo¢nika i savetnika. Ovi troskovi
¢ine deo indirektnih troskova za koji nije uvek moguce naci izazivace troskova koji vode
uzro¢no-posledicnoj alokaciji troSkova na razliite nosioce relevantne sa stanovista
marketing strategije.

Sa stanovista kupaca, kao elementa marketing strategije, najvaznija je u teoriji
ve¢ prihvacena podela marketing troSkova na troskove akvizicije kupaca, troskove
opsluzivanja kupaca i troskove zadrzavanja kupaca. Razlicite aktivnosti marketinga a koje
su povezane sa kupcima je moguce klasifikovati prema nameni sa kojom su troskovi nastali
- na ove kategorije. Lako se moze desiti da ista vrsta troskova, poput troskova reklamiranja
jedan put bude u grupi troskova akvizicije kupaca a drugi put u grupi troSkova zadrzavanja
kupaca. Sli¢no, trosak garancije proizvoda nekada moze imati nameru da privuce kupca,
dok je u drugim slucajevima namenjen njegovom zadrzavanju. I drugi troSkovi marketing
aktivnosti mogu imati razli¢ite namere. Mogucnost da se troskovi razlicitih aktivnosti koje
se odvijaju u funkciji marketinga klasifikuju na ovaj nacin dalje isti¢e znacaj ABC za
finansijsko vrednovanje performansi marketing strategije. Naime, svakoj marketing
aktivnosti povezanoj sa kupcima je mogucée odrediti strateSku namenu povezanu sa
akvizicijom, opsluzivanjem ili zadrzavanjem kupaca. U skladu sa tim, moguce je troskove
pojedinih aktivnosti pripisati pojedinoj od navedenih vrsta troSkova. U vremenu kada je
vaznost kupca izrazena, kao i efikasnost marketinga u njihovom privlac¢enju i zadrzavanju
odnosno ostvarivanju lojalnosti kupaca i kreiranju satisfakcije,'®® ovakve klasifikacije
troSkova mogu biti od posebne vaznosti.

Oportunitetni troskovi povezani sa marketingom mogu biti veoma vazni sa
stanoviSta upravljanja ovom funkcijom. Naime, da bi se ostvarila prodaja cesto ¢e biti
ponudeni razliCiti popusti na prodajnu cenu. Ako se ostvari odredeni volumen prodaje,
moguce je da ¢e retroaktivno biti odobreni jos i dodatni popusti, kao nagrada distributeru. U
prodajnom odeljenju uvek postoji opasnost da ¢e se sa popustima preterati sa
obrazlozenjem generisanja S§to viSeg nivoa prodaje. Lako se moze desiti da preveliki

popustiti generiSu prodaju uz gubitke. Zato je potrebno da marketing menadzeri blisko

160 Kaplan, S., R., Narayanan, G., V. "Measuring and Managing Customer Profitability", Journal of Cost
Management, September/October, 2001, p. 5-15, reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in Management
Accounting. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, fourth edition, p. 88-96, p. 88
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prate ovu kategoriju troskova. Ovi troskovi su oportunitetnog karaktera, jer se odnose na
potencijalno izgubljene prihode.

Konac¢no, znacajni teorijski izazovi leze u identifikaciji troskova pojedinih
elemenata i podelemenata marketing miksa. Imajuci u vidu vaznost koncepta marketing
miksa za marketing menadzment, a u cilju definisanja potencijalno uspesnog postupka
identifikacije troSkova pojedinih elemenata marketing miksa, potrebno je prvo navesti ove

elemente i podelemente — §to je i uradeno na narednoj slici.

Ciljno trziste

Proizvod Marketing mix Distribucija
Varijante proizvoda Globalni distribucioni kanali
Kvalitet Pokrivenost
Dizajn Asortiman
Karateristike Cena Promocija Lokacija
Brend Cenovnik Prodajna promocija Zalihe
Pakovanje Diskonti Reklamiranje Transport
Velicine Popusti Prodajno osoblje

Usluge Period placanja Odnosi sa javnoséu

Garancija Uslovi pla¢anja Direktni marketing

Povracaj Internet

Slika 17. Elementi i podelementi marketing miksa!®!

Potencijalnu korisnost klasifikacije troSkova marketinga na elemente i
podelemente marketing miksa skoro da nije potrebno ni naglasavati. Borden je originalno
definisao izraz marketing miks 1964. godine. Ideja je bila preuzeta iz ¢lanka J. Cullitona iz
1948. godine koji je konstatovao da je marketing menadzer mikser raznovrsnih elemenata.
Ove sastojke je Borden oblikovao u elemente marketing miksa.'®? Originalni ¢lanak J.

Cullitona je zapravo postavio pitanje koliko troSkova generi$u ovi elementi individualno.!'®3

161 Kotler, P., Keller, K., Brady, M., Goodman, M., Hansen, T. (2009). Marketing Management. Harlow:
Pearson Prentice Hall, p. 17

162 Borden, N. "The Concept of Marketing Mix", Journal of Advertising Research, September, 1984, p. 7-12,
p-7,9

163 Culliton, J. "The Management Challenge of Marketing Costs", Harvard Business Review, January, 1948,
p. 74-88
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Ugledni autori iz oblasti upravljatkog racunovodstva su pre dve decenije naglasili da je u
literaturi konstatovano da je generisanje racunovodstvenih informacija za potrebe
donoSenja odluka o revizijama marketing miksa vazno, ali nedovoljno istrazeno pitanje.'®*
Definisanje 1 identifikacija troSkova povezanih sa pojedinim elementima/podelementima
marketing miksa je upravo bitno prilikom donosSenja odluka o formulisanju i reviziji
marketing miksa preduzeca na ciljnom trzistu.

Kako se marketing miks oblikuje za pojedino ciljno trziste definisano unutar
marketing strategije, a pritom predstavlja i ponudu koja sadrzi definisanu konkurentsku
prednost, uspesnom alokacijom troskova na pojedine elemente/podelemente marketing
miksa bi postalo moguce pokazati troSkove na nov nacin relevantan strateSkom marketing
menadzmentu. Njihovim oduzimanjem od prihoda, bilo bi moguce ustanoviti i doprinos
profitu koji je postignut na ciljnom trzisStu datim marketing miks reSenjem. Odluke o
redefinisanju marketing miksa bi bile direktno povezane sa novim troSkovima novog
marketing miksa i posledi¢no ostvarenom doprinosu profitu na ciljnom trziSnom segmentu.
Potencijalno uspesan metodoloski postupak za identifikaciju troSkova elemenata i

podelemenata marketing miksa je prezentovan na narednoj slici.

Razli¢iti koncepti troskova
mdirektni Varijabilni i fiksni troSkovi
troskovi ABC Segmentni izvestaj
Troskovi > Troskovi atributa

. . . . za ciljno trziSte
marketing mix Strukturalni troskovi !

elemenata ili Oportunitetni troSkovi
podelemenata Projektni troskovi

Individualni
marketing miks
elementi/podelementi

direktni troskovi elementa marketing miksa ili podelemenata

Slika 18. Nacin identifikacije i alociranja troSkova marketing miksa

164 Foster, G., Gupta, M. "Marketing, Cost Management and Management Accounting", Journal of
Management Accounting Research, Fall, 1994, p. 43-77, in Wilson, R. (2001). Marketing Controllership.
Aldershot: Dartmouth Publishing Company, p. 83
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Na prethodnoj slici su individualni elementi marketing miksa i njihovi
podelementi proglaseni nosiocima troskova. Neki troskovi ¢e se mo¢i direktno alocirati na
pojedini element ili podelement marketing miksa. Na primer, troSak fakture za reklamni
prostor na televiziji se direktno moze alocirati na reklamu. Da bi se alocirali indirektni
troskovi, neophodno je koristiti razli¢ite koncepte troskova. Na primer, varijabilni troskovi
povréa boljeg kvaliteta u proizvodnom procesu proizvodaca pasterizovanog organskog
povrca bi trebali da budu klasifikovani kao troSkovi kvaliteta u miksu proizvoda. Kako
svaka aktivnost kreira odredenu vrednost, ABC omogucava da se troskovi dodele vrednosti
koju ova aktivnost generiSe za potrosaca. Na primer, troSak aktivnosti isporuke proizvoda
distributeru ¢e biti alociran na transport kao podelement distribucije. Trosak pojedinog
atributa, na primer specificno zahtevane zlatne boje automobila od strane kupca, ¢e biti
alociran na karakteristike kao podelement proizvoda. TroSak prodajne lokacije (ukljucujuci
zaposlene, zakup, struju i sl.), kao strukturni troSak, ¢e biti alociran na lokaciju kao
podelement distribucije. Popusti, kao oportunitetni trosak, ¢e biti alocirani pod istoimenu
poziciju u miksu cene kao elementa marketing miksa. TroSkovi sajma, kao projektni trosak,
¢e biti alocirani na sajmove kao podelement promocije. Dakle koris¢enjem razlicitih
koncepata troSkova, postaje moguce identifikovati troSkove povezane sa pojedinim
elementom marketing miksa. Posledi¢no, ove troSkove je moguce iskazati kao grupe
troskova povezane sa proizvodom, cenom, distribucijom ili promocijom na segmentnom
izvestaju o profitabilnosti ciljnog trzista. Teorijski finansijski model, prezentovan u Prilogu,
detaljnije pokazuje nacine na koje je mogucée obracunati troskove marketing miksa.

Do sada navedene klasifikacije je moguce koristiti i prilikom budzetiranja, a
zatim tokom kontrole pratiti i ostvarenja troskova po istim. Na taj nacin bi se mogla posti¢i

moguénost boljeg upravljanja finansijskim performansama marketinga.

3.7. Indikatori solventnosti i likvidnosti kao deo budzZeta

Pored projektovanja bilansa uspeha i to na nacin da se vide projekcije prihoda i

troSkova po elementima marketing strategije grupisanim u segmente izveStavanja, i uz

primenu klasifikacija troskova relevantnih za marketing menadzere, potrebno je razmotriti i
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uticaj marketinga na formiranje planskog bilansa stanja i planskih projekcija novcanih
tokova prilikom budzetiranja.

Projektovanje bilansa stanja podrazumeva projektovanje potrebnih obrtnih
sredstava preduzeca. U drugoj tacki je prezentovan uticaj marketinga na ostvarene
koeficijente obrta. Upravo se planirani koeficijenti obrta ili planirani dani vezivanja koriste
u budzetskim projekcijama da bi se projektovali iznosi pojedinih stavki obrtnih sredstava.
Kori$¢enjem ranije navedenih formula za koeficijent obrta, u kojima se za planiranje
koriste planske vrednosti prihoda i cene koStanja prodatih proizvoda, postaje moguce
obracunati nivo potrebnih obrtnih sredstava. Prihodi se dobijaju iz projektovanog bilansa
uspeha, u kome je uneta vrednost prodaje iz marketing plana. Marketing unutar cene kao
elementa marketing miksa definiSe period naplate potrazivanja od kupaca, ¢ime se
prakticno odreduje uz budzetirani nivo prihoda i1 nivo angazovanih sredstava u
potrazivanjima od kupaca.

Na ovaj nacin je moguce obracunati i potrebna angazovana sredstva u zalihe
gotovih proizvoda. Nivo prodaje na osnovu projekcija uradenih sa marketingom, i uz
definisane potrebne sigurnosne ili optimalne zalihe omogucava da se odredi vrednost
prodate robe po ceni koStanja. Svakako da bi ovo bilo moguce, potrebno je imati
obracunatu plansku cenu koStanja proizvoda. Poznaju¢i vrednost prodate robe merenu
cenom kostanja i koeficijent obrta zaliha, moguce je definisati prose¢no potreban nivo
sredstava zaliha gotovih proizvoda u budzetiranom bilansu stanja.

Moze se zakljuciti da je projekciju obrtnih sredstava u budzetiranom bilansu
stanja nemoguce obaviti bez inputa obezbedenih od strane marketing menadzera.

U slucajevima kada se nematerijalna marketing imovina, poput brenda,
ukljucuje u stalna sredstva, marketing funkcija na osnovu obavljene procene vrednosti
brenda definiSe delimi¢no i nivo osnovnih sredstava. Ovo je utoliko znacajno Sto se u
modernom poslovanju, odnosno razvijenim trziSnim privredama, brend sve ¢e$¢e uzima
kao kolateral za date kredite.

Navedene budzetske projekcije obrtnih sredstava, zajedno sa planiranim nivoom
kapitala 1 kratkoro¢nih obaveza, omogucéavaju finansijskim menadzerima da budzetiraju

potreban nivo pozajmljenih sredstava kako bi se obezbedile pretpostavke likvidnosti i
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solventnosti. Odnosno, kako bi se obezbedila horizontalna i vertikalna ravnoteza bilansa
stanja preduzeca.

Projektovanje izvestaja o tokovima gotovine obezbeduje ostvarivanje tekuce
likvidnosti preduzeca. Definisanjem plana prodaje po mesecima od strane marketinga i
definisanjem perioda pla¢anja kao dela marketing miksa, definiSe se prilivna strana
izvestaja o tokovima gotovine tokom budzetiranja.

Marketing utice i na odlive, ¢injenicom da najveci deo njegovih troskova izaziva
odlive u kra¢em ili duzem vremenskom periodu. Znaju¢i kada je prema ugovorima koje je
funkcija marketinga potpisala sa dobavlja¢ima resursa potrebnim za njen rad potrebno
obaviti plac¢anje, postaje moguce ustanoviti kada ¢e koris¢enje pojedinih resursa od strane
marketinga dovesti do nov¢anog odliva.

Kako je likvidnost uslov postojanja preduzeca, odnosno sprecava moguénost
steCaja preduzeca, doprinos marketing menadzmenta budzetskoj projekciji novcanih priliva
1 odliva ima svoju vaznost. Omogucava funkciji finansija da ustanovi periode kada prilivi i
odlivi nisu uskladeni i da planira njihovo usaglaSavanje plasiranjem sredstava, kreditima ili
pozajmicama.

Posebno je bitno naglasiti da budzetsko projektovanje priliva i odliva ostvarenih
po pojedinim elementima marketing strategije omogucava pracenje doprinosa pojedinih
elemenata marketing strategije ukupnoj likvidnosti preduzeca. Na primer, moguce je
obracunati prilive i odlive odvojeno po proizvodima, kupcima, trziSnim segmentima,
nacionalnim trzistima, distributivnim kanalima, i brendovima. Ovakve planske budzetske
projekcije mogu ukazati, ve¢ tokom procesa planiranja, kod kojih elemenata marketing
strategije je potrebno redefinisati strategiju kako bi se obezbedila njena finansijska
validnost sa stanovista likvidnosti. Na sli¢an nacin je mogucée proveriti profitnu validnost
marketing strategije po pojedinim njenim elementima, projektovanjem ostvarene
kontribucije profitu po pojedinim elementima. Na ovaj nacin, je moguce ve¢ u planskom
procesu izmeniti marketing strategiju tako da obezbeduje adekvatnije finansijske rezultate.

Nakon §to je budzetiranje u oblasti marketing funkcije zavrSeno i adekvatno
uradeno koris¢enjem ABB i klasifikacija troskova relevantnih marketing menadzerima,

postaje potrebno definisati adekvatne izveStaje za pracenje ostvarenja onoga S§to je
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planirano. Na taj nacin, faze vodenja i kontrole u menadzerskom ciklusu mogu biti

adekvatno sprovedene uz ostvarivanje postavljenih ciljeva.
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4. SISTEM PORTFOLIO IZVESTAJA KAO MULTIDIMENZIONALNI
SINTETICKI IZVESTAJI MENADZMENTU

4.1. Relevantne dimenzije u izveStavanju za potrebe menadZmenta

Da bi se definisali potencijalno bolji izveStaji pomocu kojih ¢e marketing
menadzment uspesno pratiti finansijske performanse ostvarene putem marketing strategije,
potrebno je prvo definisati nedostajuce dimenzije postojecih izvestaja.

Pojava balansirane karte rezultata (eng. Balanced Scorecard — BSC), sacinjene
od strane Kaplana i Nortona, i paznja koju je izazvala je svojevremeno pokazala da
savremeni menadZeri imaju znacajan broj potreba koji nije bilo moguce zadovoljiti
postojec¢im naCinima izvesStavanja. Za razliku od postojecih bilansa stanja i uspeha, BSC je
izdvojila pored finansijske i dimenziju kupaca, zatim operativnih aktivnosti i procesa, kao i
dugorocne perspektive ucenja i rasta. Naziv karte rezultata (eng. Scorecard) je dobila zato
Sto je izdvojila mali a kljuni broj mera neophodan za izveStavanje. Na ovaj nacin je
ogranic¢en broj pokazatelja, kako ne bi doslo do informacionog preoptere¢enja menadzera
koji Citaju izveStaje. Naziv balansirana je dobila zato pokuSava da na razliite nacine
izbalansira izvestaj sa razli¢itim pokazateljima.'® KoriS¢eni su pokazatelji dugog i kratkog
roka, finansijski i nefinansijski, ex-ante i ex post, i sl.

Cini se da u oblasti prikazivanja finansijskih rezultata ostvarenih marketing
strategijom, jo§ uvek nisu kreirani dovoljno odgovarajuci izvestaji za potrebe izvesStavanja
menadzmenta.

Prva dimenzija koju bi novi izvestaji o finansijskim ostvarenjima marketing
strategije trebalo da ostvare je povezivanje redovnih izvestaja sa matricama strategijskog i
marketing menadzmenta. Ovo moze biti posebno korisno. Trenutno oblast strategijskog
menadzmenta, kao i strategijskog marketing menadzmenta koristi veliki broj matrica u cilju

pokazivanja pravaca kretanja preduzeca, analize poslovne pozicije i sl. Medutim, ovi

165 Mackay, A. (2004). 4 Practitioner’s Guide to the Balanced Scorecard. London: The Chartered Institute of
Management Accountants, p. 4
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teorijsko-metodoloski koncepti nekako "vise samostalno". Ne postoje izvestaji koji
strategijskom menadZmentu govore §ta se zaista i desilo, nakon izbora alternativa datih u
strategijskim matricama. Ansofova matrica ne pokazuje kako je kretanje preduzeca, na
primer, u pravcu diversifikacije povecalo ili smanjilo profitabilnost ili likvidnost preduzeca.
Ne pokazuje ni kako je uticalo na povecanje ili smanjenje trziSnog udela. Strategijske
matrice koje pokazuju atraktivnost industrije ili potencijalnih ciljnih trzista u kontekstu
sposobnosti/snage preduzeca, ne pokazuju kakvi su finansijski rezultati kasnije postignuti
na izabranim ciljnim trzistima. Cini se da ovim strateskim planskim matricama, u kojima se
prvenstveno planira, treba dati i dimenziju ostvarenog.

Sa druge strane, uobicajeni finansijski izvestaji u obliku bilansa stanja i uspeha
daju samo finansijske rezultate i odvojeni su u velikoj meri od koncepata koji se koriste u
strategijskom menadzmentu. Treba naéi nacin izveStavanja koji viSe povezuje ostvarene
finansijske performanse sa matricama strategijskog i strategijskog marketing menadzmenta.

Sve navedene strategijske matrice se eksplicitno ili implicitno zasnivaju na
portfolijima koji su u njima prikazani. Na primer, BCG matrica pokazuje portfolija
industrija ili proizvoda preduzec¢a. Ansofova matrica pokazuje kako ¢e se portfolija
proizvoda ili kupaca preduzeca Siriti u buducnosti. Matrice atraktivnosti su, takode,
portfolija koja pokazuju kakve strateSke karakteristike imaju trziSta/industrije. Modeli
portfolio analize su bili jedan od glavnih razvoja u strategijskom razmisljanju u poslednjih
Cetrdeset godina. Ako su adekvatno koriS¢eni, pokazali su se sposobnim da znacajno
doprinesu strukturiranom pristupu marketing menadZmenta upravljanju.'® Moze se
podsetiti, da postoje procene da oko 75% kompanija na listi Fortune 500 praktikuje neku
formu portfolio planiranja.'é” Sada ostaje na upravljackim ra¢unovodama da reSe izazov da
u komparativnim portfolio izveStajima prikazu strukturirano rezultate povezane sa
prethodno navedenim strategijskim analizama. Drugacije re¢eno, elementi koji se vide u

Ansofovoj matrici, BCG matrici, matricama atraktivnosti — proizvodi, industrije, kupci,

166 Wilson, R., Gilligan, C., (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 266

167 K otler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong V. (1996). Principles of Marketing. London: Prentice Hall
Europe, second european edition, p. 102
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trziSta 1 sl., treba da budu prisutni i u komparativnim portfolio izvestajima koji ¢e
pokazivati ostvarene rezultate.

Druga bitna relativno nedostajuca dimenzija je prikazivanje velikog broja
elemenata marketing strategije na jednostavan nacin. U savremenim uslovima, broj
elemenata i veza medu elementima marketing strategije je izrazito velik. Na primer, neka
jedno savremeno preduzece proizvodi samo 50 proizvoda, ima samo 50 kupaca, posluje
preko 10 distributivnih kanala, ima 4 brenda, i posluje na 5 inostranih trzista. Broj
meduzavisnosti moze biti izrazito velik — 50x50x10x4x5=500,000 medusobnih veza. I bez
ukljuc¢ivanja medusobnih veza, tesko je pratiti rezultate za 50 proizvoda simultano, kao i za
50 kupaca. Pri tome, verovatno nije potrebno naglaSavati da moderna multinacionalna
preduzeca imaju znacajno veéi broj kupaca, mogu imati preko stotinu brendova, raditi sa
hiljadama proizvoda 1 veem broju industrija, a robu dostavljati preko viSe desetina
distributera. Drugacije receno, svako preduzece ima portfolio proizvoda, industrija, kupaca,
inostranih trziSta, dobavljaca, brendova. StrateSski menadzment ve¢ uveliko operiSe sa
nazivom portfolija. Industrije prikazane u Boston Consulting Group matrici — BCG, su
zapravo korporativni portfolio industrija u kojima preduzece posluje.!®® 1zazov je da se novi
izvestaji oblikuju na $to jednostavniji na¢in. Cak i kada imaju ovako veliki broj pozicija
koje treba u njima prikazati. Upravo portfolio koncept moze biti potencijalno reSenje za
pojednostavljenje izvestaja.

Treca bitna dimenzija koja nedostaje u postojecim izvestajima je vizuelizacija.
Ona je dugo poznata unutar upravljackog racunovodstva kao nacin prikazivanja strukture
aktive i pasive odnosno bilansa uspeha. Na ovaj nacin se relativno lako moze videti da li su
teorijska pravila likvidnosti i solventnosti zadovoljena. I grafici, slike, dijagrami i sl., su
uveliko uobicajeni nacini izvestavanja.

Strateske mape, kao jo$ jedno sredstvo vizuelizacije u izveStavanju, su vec

uvedene od strane autora BSC.!® Mapiranje spominju i drugi autori.!”® Zapravo, celokupna

168 Robbins, S., Coulter, M. (2005). Menadzment. Beograd: Data Status, osmo izdanje, s. 189

169 Kaplan, S., R., Norton, P., D. "Mastering the Management System", Harvard Business Review, January,
2008, p. 63-77, p. 68

170 Grundy, T., Johnson, G., Scholes, K. (1998). Exploring Strategic Financial Management. Cambridge:
Prentice Hall Europe, p. 66-67
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portfolija/matrice strategijskog menadzmenta i strategijskog marketing menadzmenta su
sredstva vizuelizacije 1 mapiranja - simultano. Pitanje je da li se sada izvestaji u obliku
portfolija mogu iskoristiti za prikaz finansijskih rezultata marketing strategije? Cini se da
mogu. Ako je izvestaje o ostvarenim performansama moguce prikazati kao Sto se prikazuju
strategijske portfolio matrice — kao izvestaje sa Cetiri polja koja imaju odredena znacenja
prema vrednostima datim na X i y-osi, onda je potencijalno moguce obezbediti i
vizuelizaciju sa mapiranjem poslovanja simultano. U ovakvom koordinatnom sistemu je
moguce pozicionirati ve¢i broj elemenata — na primer veci broj kupaca, proizvoda,
industrija, distributera, brendova. Cini se da bi vizuelizacija izvestaja kori§éenjem portfolija
principijelno slicnih onim koja se koriste u strategijskom menadzmentu obezbedila
mapiranje 1 jednostavnije vizuelno shvatanje cCinjenica, uz prirodno pratece
pojednostavljenje. Jednostavno bilo bi moguce videti kako je, na primer, pojedini kupac ili
viSe kupaca pozicionirano prema vrednostima datim na x i y-osi.

Cetvrta bitna dimenzija se ogleda u nuznosti koris¢enja vise razlicitih
pokazatelja performansi. Primena visSestrukih pokazatelja performansi je posledica potrebe
da se postignute performanse sagledaju iz vise relevantnih uglova. Jednim pokazateljem
nije mogucée zadovoljiti sve informacione zahteve marketing menadzera, ¢ak ni kada se
izveStava po samo jednom elementu marketing strategije. Rastu¢a kompleksnost
savremenog poslovanja, takode, navodi na potrebu za koris¢enjem visestrukih pokazatelja
performansi.!” K. Ward navodi da nikada nije dobra ideja da se koristi samo jedan
finansijski racio kao metod merenja performansi, jer ¢e se menadzeri koncentrisati na
upravljanje ostvarenim rezultatima samo po izabranom raciju umesto da upravljaju
celokupnim poslovanjem.!”> Kori$¢enje samo jednog pokazatelja vodi neefektivnom
upravljanju sa drugih aspekata, koji nisu tim raciom obuhvaceni. Preduzeca obavljaju
visestruke funkcije i imaju viSestruke ciljeve. Cak i kada se razmatra samo finansijski
aspekt poslovanja ciljevi su visestruki, potrebno je simultano ostvariti profit i likvidnost,

obezbediti da tekuci profit ne bude na teret buducih perioda i sl. Iz svih ovih razloga je

171 Pegalj, B. (2006). Merenje performansi preduzecéa - tradicionalni i savremeni koncepti. Beograd: Centar za
izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu, p. 140
172 Ward, K. (1993). Strategic Management Accounting. Oxford: Butterworth-Heinemann Ltd, CIMA, p. 273
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potrebno da izveStaji menadzmentu imaju viSe pokazatelja koji ¢e pokriti razlicite
zahtevane dimenzije problema upravljanja pojedinim elementom marketing strategije.

Peta bitna dimenzija koja nedostaje sadasnjim izvestajima je istovremena
razumljivost podataka u izvestajima i marketing i finansijskim menadzerima. Pojedini
izvestaji raCunovoda mogu biti previse strucni i koristiti terminologiju koja nije adekvatno
poznata marketing menadzerima. Sliéno se moze desiti i u obrnutom pravcu. Pojedini
pokazatelji koji se koriste u marketingu ne moraju uvek biti bez dodatnih objasnjenja
razumljivi menadZzerima u funkciji finansija. R. Wilson je konstatovao da racunovode treba
da razumeju kontekst marketinga ako zele da izgrade sisteme informisanja koji ¢e biti
korisni marketing menadzmentu, dok marketing menadzeri treba da budu svesni potencijala
racunovodstvene informacije sa ciljem da im pomogne da ostvare zeljene marketinske
ciljeve.'”? Jedno drugo misljenje naglasava da marketing menadZeri treba da razumeju
racunovodstvene izvestaje koje dobijaju, posebno imajuéi u vidu da nisu obuceni za finese
raunovodstvenog izveStavanja.!’* Imajuéi navedene konstatacije u vidu, potrebno je
definisati izvestaje koji prate logiku marketinga, ali uvode pokazatelje koji pokazuju uticaj
marketinga na finansijske rezultate. Posledi¢no, ovi izvesStaji moraju koristi pokazatelje
uobicajeno poznate kako marketing tako i1 finansijskim menadzerima. U slucaju dalje
potrebe za analizama, moguce je obaviti dublje analize u oblasti marketinga ili finansija sa
tehnikama svojstvenim jednoj ili drugoj funkciji. Jednostavno, izvestaji treba da sadrze
odreden stepen zajednickih sinteti¢kih informacija. Ispunjavanje ove dimenzije bi vodilo i
boljoj komunikaciji izmedu marketinga i finansija.

Sesta bitna dimenzija je da ovakvi izvestaji treba da pokaiu relevantne
ostvarene trzisne performanse poslovanja. VeliCine poput ostvarenog trziSnog ucesca,
ucesca konkurenata, stope rasta ciljnog trziSta moraju biti sastavan deo izvestaja. Radi se o
elementarnim pokazateljima rada funkcije marketinga, koje nije moguce zanemariti u

izveStajima.

173 Wilson, R. (1999). Accounting for Marketing. London: International Thomson Business Press, preface
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Sedma bitna dimenzija se odnosi na prezentovanje relevantnih finansijskih
performansi koje proizilaze iz rezultata rada funkcije marketinga. M. Milisavljevi¢ navodi
da su informacije o prodaji i troskovima po proizvodima, trziStima, kupcima, itd., korisne
marketing menadzmentu, ali i drugim funkcijama ukljucujuéi finansije i proizvodnju.!”
Korisne su zato $to svi ovi menadzeri mogu medusobno koordinirati rad tako da se ostvari
Sto visi profit, jer je on rezultat u dobroj meri i njihovog zajednickog rada a ne samo
menadzmenta pojedine funkcije. Potrebno je izna¢i nac¢ine merenja kako marketing utice na
profitabilnost poslovanja. Pri tome, treba imati u vidu da ABC moze da obracuna profit po
proizvodnoj liniji, kupcu, trZisnom segmentu, kanalu i regionu,!’® ali i da istovremeno
prezentuje komponente tog obracuna u kojim se moze videti koje aktivnosti su, vise ili
manje, pozitivno ili negativno, uticale na ostvaren profit. Potrebno je obracunati iznos
obrtnih sredstava povezanih sa radom marketinga. Zatim, potrebno je videti kolike efekte je
planirano da ostvare investicije u oblasti marketinga. Kao, i da li su ostvarene? Konacno,
potrebno je pored profitabilnosti naci nacine da se u izveStajima vidi likvidnost poslovanja
uzrokovana radom marketinga.

Konacni cilj bi svakako bio da se u novom izvestaju na relativno jednostavan
nacCin, prikazu sve ove razli¢ite a veoma vazne, finansijske performanse. Posebno u
kontekstu ostvarenih marketing rezultata.

Osma dimenzija se odnosi na broj izabranih pokazatelja performansi u
izvestajima koji ne sme biti prevelik. Broj pokazatelja u izvestajima treba da bude manji od
24,177 kako se ne bi kreiralo informaciono preoptere¢enje menadzmenta.!’® Autori BSC su
ustanovili ovaj broj pokazatelja kao maksimalno mogué¢ za menadzment, ako se ne zeli
izazvati informaciono optere¢enje prilikom Citanja izvestaja.

Deveta dimenzija se odnosi na mogucnost da se u izvestajima odvojeno vide

rezultati, kako marketinski tako i finansijski, pojedinih elemenata marketing strategije —
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177 Kaplan, S., R., Norton, P., D. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action. Boston,
Massachusetts: Harvard Business School Press, p. 161-163

178 Kaplan, S., R., Norton, P., D. "The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance", Harvard
Business Review, July-August, 2005, p. 172-180, p. 173

135



proizvoda, kupaca, distributera, brendova, nacionalnih trzista, pa i strateskih poslovnih
Jjedinica. Na ovaj nacin bi bilo moguce formulisati izveStaje za marketing menadZere koji
odgovaraju za pojedine elemente marketing strategije.

Deseta dimenzija koja nedostaje u dosadasnjim izvestajima je donekle
kontradiktorna devetoj — potrebno je da postoji mogucnost da se simultano sagledaju i
rezultati na nivou preduzeca i u odnosu na konkurente preduzeca. Odnosno, u istom
formatu izvestaja koji potencijalno moze da resi prethodne nedostajuc¢e dimenzije, potrebno
je prikazati i rezultate samog preduzeca u odnosu na konkurente. Tako je moguce videti
ostvarene rezultate marketinga i korespondentne finansijske rezultate za preduzeée kao
celinu, a ne samo po pojedinim elementima marketing strategije. Ova informacija je od
posebne vaznosti najvisSim menadzerima.

Jedanaesta relevantna dimenzija se odnosi na ukupno ostvarene rezultate na
jednom izvestajnom segmentu i na to kako su oni uzrokovani rezultatima koje su ostvarili
delovi tog segmenta. Na primer, menadzer grupe proizvoda u marketingu zeli da zna koji
od proizvoda pod njegovom odgovornos¢u ostvaruju natprosecne rezultate a koji ispod
prosecne rezultate u oblasti kako marketinskih, tako i finansijskih performansi. I, kako
ovako ostvareni individualni rezultati uti¢u na ukupno ostvarene rezultate grupe proizvoda.
Sli¢ne zahteve imaju i menadzeri kupaca, pojedinih trziSnih segmenata, nacionalnih trzista,
distributivnih kanala ili brendova.

Dvanaesta relevantna dimenzija se odnosi na to da je potrebno videti kako
pojedini marketing elementi generisu ukupne marketinske i finansijske rezultate preduzeca.
Na primer, kako svi proizvodi zajedno kreiraju ostvareno trzisno ucesce, doprinose profitu,
koeficijentu obrta proizvoda, likvidnosti i sl. Bitno je videti kako i kupci, distributeri,
brendovi, nacionalna trzista doprinose profitu preduzeca, kao i koeficijentima obrta,
likvidnosti, ostvarenom ekonomskom profitu i sl.

Postojeca paradigma izvesStavanja ne omogucava da se svi navedeni nedostaci
simultano isprave. Paradigma se 1 definiSe kao set prihvacenih pretpostavki ili prihvacene

teorije koji vlada videnjem realnosti jedne epohe i njenim pristupom standardnim
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problemima uz definisanje standardnih formi reSenja za probleme.!” Cini se da je
neophodno pokusati sa definisanjem nove potencijalne paradigme u izvesStavanju, kako bi
se pokusali reSiti prethodni problemi u oblasti generisanja izveStaja prvenstveno za

marketing, ali 1 finansijski i strategijski menadzment preduzeca.

4.2. Koncept portfolio izveStavanja kao pokusaj postavljanja nove

paradigme

Portfolio koncept svakako nije nov u literaturi. Originalno je koriS¢en da objasni
kako investitori na finansijskim trziStima kombinuju razli¢ite deonice da bi ostvarili Zeljen
prinos uz $to nizi rizik, i to kombinovanjem razli¢itih deonica kao elemenata njihovog
investicionog porfolija. Portfolio kao koncept je uSao i1 u literaturu strategijskog
menadzmenta sa idejom da se u obliku matrica prikazu razliite opcije ili strateske
varijable. Portfolio analiza jednostavno omogucava da se posmatra veci broj istovrsnih
elemenata u jednom jedinstvenom pregledu. BCG matrica je u literaturi poznata kao
portfolio SPJ ili portfolio proizvoda. Sa druge strane, termin portfolija poslova i termin
portfolija trziSta se takode moze sresti.!® Termin portfolija trziSta postoji u zvani¢nim
udzbenicima koris¢enim za medunarodno priznate certifikate upravljackog racunovode, kao
i portfolio proizvoda. Oba su rezultat diversifikacije kao strateskog pravca definisanog u
Ansofovim matricama.'®! Moze se govoriti i o portfoliju nacionalnih trzista, jer disciplina
medunarodnog odnosno globalnog marketinga Cesto govori o vaznosti, nafinima i
individualnim karakteristikama pojedinih nacionalnih trzista. U pojedinim publikacijama je
prezentovano i da se u matricnom prikazu pokaze rizik povezan sa pojedinim nacionalnim
trziStem na jednoj, a oGekivani profit na drugoj osi.!®? Ovde se implicitno radi o portfolio

prikazu nacionalnih trzista na kojima se posluje.
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Matrice u kojima su prikazana portfolija u strategijskom menadzmentu najcesce
imaju dve ose. Ponekada se u ovim portfolijima analizirane vrednosti prikazu krugovima.
Primer toga je dat u prvom poglavlju na slici 2, gde je prikazana atraktivnost trziSta na
jednoj osi i snaga preduzeca na drugoj. Upravo je u ovakvom prikazu moguce veli¢inom
kruga pokazati veli¢inu analiziranog ciljnog trzista, dok je portfolio prikaz na ovoj slici bilo
moguce produbiti i prikazom strukture istog kruga. Struktura bi mogla da odgovara
vrednostima trziSnih uc¢esc¢a koje su ostvarili preduzeée i konkurenti. Na ovaj nacin je bilo
moguce u ovom prikazu prezentovati Cetiri relevantne numericke vrednosti.

Prikazi poput onog na slici 2 deluju kao samo jedan kvadrant unutar
koordinatnog sistema. Medutim, koordinatni sistem ima cetiri kvadranta! To znaci da bi
umesto jednog prikaza sa dve ose bilo moguce imati Cetiri potencijalno povezana prikaza.
Po jedan na mestu svakog kvadranta koordinacionog sistema. Svaki bi kvadrant imao po
dve ose. Na svakoj osi je sada moguce prikazati po jednu vrednost a to svakako moze biti
po jedna relevantna mera performansi. Dalje, u svakom kvadrantu je mogucée velicinom
krugova i njihovom strukturom prikazati jo§ dve varijable. Na taj nacin broj varijabli
dostize dvanaest. Ako bi se jos neki pokazatelji uveli kao kvantitativne ili opisne vrednosti
pored krugova, broj pokazatelja bi porastao na Sesnaest. Ovaj broj je ispod dvadesetcetiri
pokazatelja, koji su autori BSC definisali kao maksimalan moguc¢i broj pokazatelja a koji ne
dovodi do informacionog preopterecenja Citaoca izvestaja. Istovremeno, ovako koncipiran
izvestaj bi imao vecCe Sanse da reSi prethodno navedene izazove, jer omogucéava
prezentaciju velikog broja pokazatelja a time i relevantnih dimenzija.

Drugacije receno, elemente odredenog strategijski relevantnog portfolija je
moguce prezentovati u vizuelizovanom izvestaju oblikovanom kao portfolio srodnih
elemenata Cije su performanse prezentovane u sva cetiri kvadranta. Ostaje pitanje kako
organizovati pokazatelje na nacin da ovakav izveStaj zadovolji prethodno navedene a
nedostaju¢e dimenzije u jednom jedinstvenom izvestaju menadzmentu.

Predlog upravo takvog izvestaja je dat na narednoj slici, 1 na primeru portfolija
proizvoda. Portfolio izvestaj sastavljen po istim principima, je pored proizvoda, moguce

sastaviti i za kupce, distributere, brendove, strateske poslovne jedinice, ¢ak i1 za preduzece.
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U prvom kvadrantu je na y-osi definisana kontribuciona marza ostvarena po

pojedinom proizvodu. Dobija se kada se kontribucija profitu ostvarena po pojedinom

proizvodu podeli sa vredno$¢u prihoda ostvarenom od prodaje pojedinog proizvoda.

Kontribuciona marza, ostvarena po pojedinom proizvodu, ili generalno ostvarena po

pojedinom elementu marketing strategije (u ovom sluCaju po proizvodu) se moze

obracunati po sledecoj formuli:

KOl’ltI’lbIlClj aelement:ZPrihOde]ement-ZPOpustielement'z CKe]ement-zTrO §k0Vie]ement

(12)

Prodovod A

= Konkurent
A

= Konkurent
B

= honkurent
c

= Konkurent
b

Proteved B

= Konkurent
A
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Slika 19. Prikaz osnovnog koncepta portfolio izvestaja preduzeca na primeru proizvoda
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CKelement s€ odnosi na cenu kostanja individualnog proizvoda obracunatu
koris¢enjem ABC. Popusti obuhvataju umanjena fakture odobrena po pojedinom
proizvodu. Troskovi elementa se odnose na druge troskove proizvoda, koji nisu ukljuceni u
cenu kostanja.

Koris¢enjem ove formule, mogucée je obraCunati i kontribuciju po drugim
elementima marketing strategije. Za kontribuciju kupca bi se od prihoda po kupcu oduzeli
njemu odobreni popusti. Dalje bi se umanjili za cenu kostanja proizvoda prodatih kupcu,
opet obracunatu koris¢enjem ABC. I, kona¢no bi se umanjili za troSkove koji se odnose na
samog kupca. Formulu je moguée analogno primeniti na brendove, distributivne kanala,
trziSne segmente ili nacionalna trziSta. Svaki put se definiSu prihodi koji pripadaju
pojedinom elementu, popusti povezani sa njim, cena koStanja proizvoda koji su prodati
preko odredenog marketing elementa i troskovi koji su direktno ili koris¢enjem ABC
uzro¢no-posledi¢no povezani sa elementom za koji se kontribucija obracunava.

Na x-osi prvog kvadranta se nalazi koeficijent obrta koji odgovara
individualnom elementu marketing strategije — koeficijent obrta gotovih proizvoda,
koeficijent obrta kupaca, koeficijent obrta brenda, koeficijent obrta distributera. Neki od
ovih kategorija zahtevaju detaljnija objasnjenja. Koeficijent obrta distributera se ne
razlikuje od koeficijenta obrta kupca u obracunu, jer su tehnicki distributeri najcesce kupci
preduzeca. Koeficijent obrta brenda je nova teorijska kategorija, koja zahteva detaljnija
objasnjenja pa ¢e logika njegovog obracuna biti prezentovana nesto kasnije.

Prvi kvadrant zapravo pokazuje rentabilnost poslovanja po pojedinom elementu
marketing strategije. Odmah se namece pitanje kako je moguce iskazati parcijalno
rentabilnost, pa jo§ i po pojedinom elementu marketing strategije? Za odgovor na ovako

postavljenu dilemu, moze biti korisna sledec¢a formula:

CROI=kontrolabilna kontribuciona marza x koeficijent obrta (13)
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CROI= [kontribucija po pojedinom elementu marketing strategije/prodaja po pojedinom
elementu marketing strategije] x [prodaja po pojedinom elementu marketing

strategije/prosecna angazovana sredstva u element marketing strategije] (14)

gde je CROI (eng. Controllable Return on Investment) stopa prinosa na
kontrolabilnu imovinu — odnosno stopa prinosa na pojedini element marketing strategije za
koji postoji odgovorni menadzment, prvi razlomak je kontrolabilna kontribuciona marza, a
drugi predstavlja formulu koeficijenta obrta.

Kako je poznato da se pokazatelji rentabilnosti mogu razdvojiti na marzu i
koeficijent obrta, postaje jasno zasto prvi kvadrant zapravo predstavlja kvadrant u kome je
prikazana parcijalna i kontrolabilna rentabilnost po pojedinom elementu marketing
strategije. Rentabilnost je parcijalna, jer se odnosi na samo jedan element marketing
strategije. Kontrolabilna je jer za nju odgovara marketing menadzer odgovoran za
individualni element marketing strategije, u ovom slucaju za proizvod.

Prvi kvadrant prethodne slike je dalje moguce podeliti na Cetiri kvadrata. Na x i
y-0si se unose prosecne veli¢ine za ostvarenu kontribucionu marzu za sve proizvode i za
koeficijent obrta obraCunat za sve proizvode. Ove dve prosecne veliCine, prikazane
isprekidanom plavom linijjom, definiSu cetiri kvadrata prvog kvadranta. U zavisnosti od
individualno ostvarene kontribucione marze svakog proizvoda i njegovog individualno
obracunatog koeficijenta obrta, proizvodi ¢e biti pozicionirani u jednom od Cetiri kvadrata
prvog kvadranta. Bi¢e vizuelno lako ustanoviti kod kojih proizvoda se ostvaruje
natprosecan/ispodprosecan obrt, a kod kojih natprosecna/ispodprose¢na marza.

Bitno je naglasiti da koeficijent obrta obracunat za proizvode, a koji predstavlja
prose¢nu vrednost na x-osi, zapravo i nije nista drugo nego isti onaj indikator performansi
koji se obracunava uobiCajeno u racio analizi. Kako je na grafiku moguce videti koji
proizvod uti¢e da prosecan koeficijent obrta za preduzece bude visi, a koji da bude nizi,
postaje moguce videti kako je koji proizvod uticao na koeficijent obrta proizvoda obracunat
na nivou preduzeca.

Na x 1 y-osama prvog kvadranta su date relativne mere performansi. Da bi se

izvestaj adekvatno izbalansirao sa relativnim i apsolutnim merama performansi, potrebno je
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uvesti 1 apsolutne pokazatelje performansi. Veli¢ina kruga, locirana na koordinatama koje
se odnose za pojedini proizvod preduzeca, odgovara apsolutnoj vrednosti prihoda
ostvarenog po proizvodu. Krug sa strane sa svojom strukturom predstavlja prodaju
pojedinacnih proizvoda vrednovanu po ceni iz cenovnika, a sa jasno prikazanim diskontom.
Ova informacija je potencijalno vazna, jer pokazuje koliki su popusti pratili prodaju
pojedinog proizvoda.

U drugom kvadrantu su prikazane kontribuciona marza po elementu marketing
strategije 1 trziSno ucesce ostvareno od strane preduzeca. Prakti¢no se prate dve osnovne
strategijske veli¢ine u poslovanju — nivo ostvarenog profita (kroz kontribucionu marzu) i
trziSno uceS¢e. Ovaj kvadrant omogucava da se marketing strategija direktno poveze sa
ostvarenim finansijskim rezultatom. PIMS program (eng. Profic Impact on Market
Strategies — uticaj profita na marketing strategiju) sada postoji ve¢ decenijama. Jedan od
osnovnih nalaza ovog programa je da su trziSno ude$ce i rentabilnost blisko povezani.'$?
Upravo se ta veza vidi u drugom kvadrantu. Vidi se koje je trziSno uces¢e ostvario svaki
proizvod u odnosu na istovrsne proizvode konkurenata, i koje je trziSno ucesée ostvarilo
preduzece kao celina. Koriste¢i ovakav prikaz, postaje moguce videti da li je pojedini
proizvod uticao da trziSno ucesce preduzeca kao celine bude vise ili nize.

TrzisSno uceS¢e se obracunava kao odnos ostvarenog prihoda od strane
preduzeca i ukupne realizovane traznje na trzistu. U pojedinim preduze¢ima ovaj pokazatel]
je tesko obracunati, jer je skupo dobiti podatke o veli¢ini ukupne traznje imajuéi u vidu
finansijsku snagu samog preduzeca. Ipak, menadzment skoro uvek moze da ima makar
grubu predstavu o veli¢ini ukupnog trzista. Trzisno ucesce se obracunava za svaki proizvod
sa kojim preduzece posluje. Medutim, pozicija na levoj strani x-ose se za svaki proizvod
dobija koris¢enjem relativnog trzisSnog ucesca! Ono se dobija kada se trziSni udeo
preduzeéa podeli sa udelom trzisnog lidera ili sa trziSnim udelom najjaceg konkurenta -
kada je samo preduzeée trziSni lider. Relativna vrednost trziSnog uces¢a je pokazatelj
performansi koji se stavlja na levu stranu x-ose. Racuna se za svaki marketing element, u

ovom slucaju za proizvod i za sve proizvode preduzeca kao celinu. ProseCna vrednost

183 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 490
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relativnog trziSnog ucescéa za sve proizvode je relativno trzisSno uces¢e samog preduzeca.
Ova vrednost predstavlja grani¢nu vrednost oznacenu plavom isprekidanom linijjom na
levoj stani x-ose.

Ova linija zajedno sa plavom linijjom koja predstavlja prosecnu trziSnu marzu,
omogucava da se i drugi kvadrant podeli na Cetiri kvadrata. Moze se ustanoviti na kojim
trziSnim segmentima preduzece ima ulogu trziSnog lidera, a na kojim je pratilac, izazivac ili
niSer. Ako je pojedini proizvod pozicioniran iznad vrednosti 1, onda je preduzecée trzisni
lider kod ovog tipa proizvoda. Ako je ispod ove vrednosti, onda nije. Istovremeno, postaje
mogucée ustanoviti finansijski rezultat u obliku kontribucione marZze ostvaren na osnovu
takve trziSne pozicije. On je prezentovan na y-osi. Dalje, moguce je videti i nivo
angazovanih obrtnih sredstava na trziSnom segmentu jer je moguce direktno uspostaviti
vizuelnu vezu sa koeficijentom obrta ostvarenim u prvom kvadrantu.

Na y-osi ovog kvadranta je kontribuciona marza kao relativni pokazatelj
performansi. Kako je i na levom delu x-ose relativni pokazatelj performansi — relativno
trziSno ucesce, potrebno je upotpuniti informaciju adekvatnim apsolutnim vrednostima.
Veli¢ina kruga u ovom kvadrantu reprezentuje veli¢inu prodaje istog tipa proizvoda
preduzeca i konkurenata zajedno. Odnosno, pokazuje veliCinu trziSta proizvoda. Struktura
kruga pokazuje trziSni udeo ostvaren od strane preduzeca i konkurenata. Na ovaj nacin se
simultano vizuelno prezentuje i informacija o vaznosti trzista svakog proizvoda na kome se
posluje, mereno njegovom veli¢inom, kao i o najvaznijim konkurentima odnosno njihovoj
snazi.

Treci kvadrant predstavlja BCG matricu, koja je direktno sredstvo koje se
koristi u planiranju na strateSkom nivou poslovanja za SPJ i proizvode. Na ovaj nacin se sa
jednom matricom koja se koristi u strateSkom planiranju pravi direktna veza unutar
portfolio izvesStaja prezentovanog u cetiri kvadranta, dok je ona sa drugim strateSkim
matricama i portfolijima indirektna. Drugacije re¢eno, BCG matrica je direktno uklju¢ena u
portfolio izvestaj unutar tre¢eg kvadranta.

Indirektna veza predlozenog portfolio izveStaja postoji, na primer, sa
Ansofovom matricom. U njoj se razmatraju stari i novi proizvodi. Proizvodi prezentovani u

obliku prethodnog izvestaja bi pokazali koje su performanse pokazali stari a koje novi
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proizvodi. Bilo bi samo potrebno oznaciti stare i nove proizvode dodavanjem slova S za
stare ili N za nove proizvode u prethodnom portfolio prikazu.

Na sli¢an nain se moZe napraviti veza sa starim i novim trziStima, koja se
takode razmatraju unutar Ansofove matrice. U tom slucaju, po istim principima bi se
sastavljao portfolio izvestaj koji se odnosi na trziSta na kojima se posluje. Takode, sa
oznakama za stara ili nova trzista. Pra¢enjem ostvarenih mera performansi u kvadrantima,
dobili bi se podaci o rezultatima koji su ostvareni radom na starim ciljnim trzistima ili
novim ciljnim trzistima. Ovakvu indirektnu vezu je moguce ostvariti i sa drugim matricama
strategijskog menadzmenta i strategijskog marketing menadzmenta.

Direktno ukljuc¢ivanje BCG matrice u predlozen portfolio izvestaj je uzrokovano
vaznos¢u zivotnih ciklusa pojedinih marketing elemenata u savremenim uslovima.
Uvodenje novih proizvoda je Cesto vazan instrument konkurentske borbe u savremenim
uslovima. Investiranje u kupce, ulazak na nova trzista ili izgradnja novih brendova je
takode Cesto. I za njih postoji potreba da se prati faza zivotnog ciklusa u kojoj se nalaze.
Sli¢no vazi i za distributere, brendove, trzista ili trziSne segmente.

R. Wilson, u viSe svojih radova, navodi da je bitno ustanoviti kvalitet tekuceg
profita ostvarenog po proizvodu. Pod ovim podrazumeva u kojoj fazi zivotnog ciklusa
proizvoda je ovaj profit ostvaren. Smatra da je profit nastao od proizvoda u fazi rasta
kvalitetniji od onog koji nastaje u fazi opadanja, jer prvi ima znatno vise obecavajucu
buduénost i verovatno ¢e donositi profit duZi niz godina.'%*

Tre¢i kvadrant u prezentovanom portfolio izvestaju upravo razmatra dugoro¢nu
perspektivu poslovanja preduzeca. U fazi uvodenja na trziste, proizvod se pozicionira u
kvadrantu znaka pitanja, u fazi rasta u kvadrantu zvezde. U fazi zrelosti je krava muzara
proizvod, da bi tokom poslednje faze imao oznaku proizvoda psa. Kod proizvoda znaka
pitanja, potrebno je znacajno ulagati u proizvod, pa zato ima negativan novcani tok. U fazi
zvezde, novcani tok je uglavnom blago negativan ili blago pozitivan. Tokom faze zrelosti
bi trebalo da donosi veliki pozitivan nov€ani tok, dok u fazi nestajanja opet ima novcani tok

koji je blago pozitivan ili blago negativan. Na slici 20 je prikazana BCG matrica. Punom

134 Wilson, R. (1999). Accounting for Marketing. London: International Thomson Business Press, p. 88 i
Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 561
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linijjom je prikazano normalno kretanje proizvoda kroz faze zivotnog ciklusa, a

isprekidanim kretanje onih proizvoda koji su postali neuspesni.

visoka | @0 e 1 pozitivan
Zvezda proizvod Znak pitanja;

Stopa rasta i

trista > v Rast
Krava muzara Psi proizvodi
niska [  TTTTTTTTTTTTC > negativan
visoko Relativno trzi$no nisko negativni Prinosi pozitivni
ucesce
Slika 20. BCG marica proizvoda i SPJ!83 Slika 21. Upravljanje vredno§¢éu!86

Na slici 21 je prikazano upravljanje vrednos¢u preduzeca koje se principijelno
odnosi na posmatranje rasta i prinosa koji nastaju, kao dugoro¢nog garanta uspesSnog
poslovanja preduze¢a. Ova matrica logicki prezentuje drugu implicitnu logiku sadrzanu u
trecem kvadrantu. To je da rast ili pad poslovanja moze biti u osnovi zasnovan na
dugoro¢no pozitivnim ili negativnim prinosima, bilo mereno profitom ili sa NPV. Sustina
menadzmenta se zasniva na tome da se kreira rast poslovanja koji povecava vrednost
preduzeéa u dugom roku.

Medutim, BCG matrica je teorijski koncept. Kao takav sluzi da pokaze uopsteno
oc¢ekivan razvoj dogadaja. Realan zivot moze odstupati od toka stvari prihva¢enog unutar
BCG matrice. Razni faktori mogu dovesti do takvog razvoja dogadaja: iznenadan ulazak
konkurenata koji remete odnos ponude i traznje, iznenadna ekonomska kriza i sl. U takvim
situacijama, i zvezda proizvod moze imati negativan novc¢ani tok. Upravo je zato bitno da
menadZment prati nov€ane tokove u skladu sa onim $to se zaista deSava unutar adekvatno
oblikovanih izvesStaja, a ne da pretpostavlja njihovu ostvarenu veliCinu na osnovu

generalnih teorijskih koncepata.

185 Ward, K. (1993). Strategic Management Accounting. Oxford: Butterworth-Heinemann Ltd, CIMA, p. 41 i
Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 367-370, 372

136 Puri¢in, D. (1996). Upravijanje pomoéu projekata. Beograd: Ekonomski institut, s. 439
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Zato u cetvrtom kvadrantu veli¢ina krugova ukazuje na veli¢inu neto sadasnje
vrednosti koja se oc¢ekuje tokom celokupnog zZivotnog ciklusa proizvoda, zivotnog ciklusa
kupca, brenda i sl.

Udeo u krugu pokazuje koliki je procenat ostvarenog NPV u odnosu na
planirani. Ostvarena NPV je nov teorijski koncept koji se obraduje u ovom radu. Naime, u
praksi je Cest slucaj da se izanalizira i obrac¢una NPV vrednost pre nego $to se pocne sa
razvojem novog proizvoda. Medutim, originalne projekcije se ne prate u smislu prac¢enja
ostvarenja planirane NPV. Pracenje ostvarenja NPV, odnosno njegovo koris¢enje kao
kontrolnog parametra performansi nije uobiCajena kategorija. Ovakva analiza je
potencijalno komplikovana, ali ako se moze ostvariti moze biti veoma korisna. Ova
potencijalna mera performansi ¢e se detaljnije razmatrati kasnije. Za sada, bitno je imati u
vidu da struktura krugova prezentovanih paralelno sa ovim kvadrantom pokazuje upravo
koliko je do trenutka izrade izvestaja ostvareno od planirane NPV vrednosti.

Konac¢no, ovakvom predlogu bi se moglo zameriti §to se BCG generalno koristi
samo za proizvode i SPJ. Kupci, distributeri, nacionalna trziSta, po mnogim autorima, ne
mogu biti prikazani u kontekstu BCG matrice. Sa druge strane, postoje u teoriji i suprotna
misljenja.

Preduzece na pocetku svog poslovanja investira u kupca. Ulaze u reklamu,
odlazak na pregovaranje i sl. Dakle postoji investicioni odliv od koga se ocekuje priliv u
budué¢nosti. Samim tim je moguce primeniti NPV. Istovremeno kupac prolazi kroz
sopstveni zivotni ciklus, u kome se poslovanje inicira, razvija, ulazi u zrelost, ali moze i
prestati. Takode, prodaja na pojedinim trziSnim segmentima, nacionalnim trziStima, preko
distributera, prolazi kroz slicne faze zivotnog ciklusa i za njen pocetak su veoma cesto
potrebni inicijalni odlivi investicionog karaktera. I distributivni kanali imaju svoje stope
rasta. Na primer, robne kuce su prosle kroz fazu uvodenja, rasta prodaje preko njih, zrelosti
kada se najve¢i deo prometa odvijao putem ovog distributivnog kanala, a danas su
uglavnom nestale ili imaju marginalni i opadaju¢i udeo u prodaji. Dakle, u koordinatama
trziS$ni rast/trzisSno ucesce je moguce prikazati i ove elemente marketing strategije.

Cak i da se svi elementi marketing strategije ne mogu prikazati u obliku BCG

matrice, jednostavno prikazivanje kako se pojedini element marketing strategije rangira po
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osnovu ostvarenog trziSnog ucesca i trziSnog rasta njegove kategorije proizvoda, kupaca,
brenda ili distributera, je uvek koristan prikaz. Zato je i prikazivanje analogno onom u BCG
matrici potencijalno korisno jer ukazuje na kratkorocnu i dugoro¢nu poziciju preduzeca na
trzistu.

Brend, kao element marketing strategije, takode ima investicione odlive za
sopstveno kreiranje i prolazi kroz faze zivotnog ciklusa. Njegovo prikazivanje u
koordinatama ostvarenog trziSnog uce$¢a po brendu i rasta trziSta na kome je brend
pozicioniran ima svoj ocigledan znacaj u izvesStajima menadzmentu. Zato je i za njega
moguce obracunati NPV vrednost i prikazati je u kontekstu BCG matrice.

Celokupan tre¢i kvadrant pokazuje dugoro¢nu perspektivu preduzecéa za
poslovanje sa pojedinim proizvodima, ali alternativno i dugoro¢nu perspektivu poslovanja
sa pojedinim kupcima, trziSnim segmentima, distributivnim kanalima, nacionalnim
trziStima, 1 brendovima. Posmatra se trzisni udeo koji preduzec¢e ima, da li posluje na
trziSnim segmentima (sa proizvodima, sa kupcima, sa distributerima, sa brendovima) koji
imaju stopu rasta prodaje na celokupnom trziStu koja je natprose¢na. Na ovaj nacin se
numericki dobija informacija da li preduzece po razli¢itim elementima marketing strategije
radi na delovima trzista koja rastu ispod ili iznad prosec¢no. Prakti¢no se dobija informacija
o dugoro¢nom kvalitetu njegove ukupne pozicije.

Prosecna stopa rasta prodaje pojedinog proizvoda je granicna veli¢ina na donjoj
y-osi, 1 sa relativnim trziSnim udelom samog preduzeca deli tre¢i kvadrant na cetiri
kvadrata. U svakom kvadratu se nalaze marketing elementi koji su u razli¢itim fazama
zivotnog ciklusa. U slucaju da je previse proizvoda, kupaca, distributera ili brendova u
jednom od kvadranta, a pri tome generiSu i neprimerene novcane tokove i ostvarenje NPV,
jasno je da menadzment mora hitno preduzeti znacajne korektivne akcije u poslovanju.

U Cetvrtom kvadrantu je prikazan trzisni rast i koeficijent obrta. Veliina
krugova pokazuje apsolutnu veli¢inu novcanog toka od svakog proizvoda preduzeca.
Struktura kruga pokazuje delove toka podeljene na investicioni, finansijski i operativni
novcani tok. Na taj nacin se prati ostvarenost finansijskog zahteva koji kaze da je likvidnost
kategorija usaglaSenosti priliva i odliva, 1 vidi se doprinos likvidnosti svakog elementa

marketing strategije za koji se portfolio izvestaj sastavlja.
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Cetvrti kvadrant pokazuje strukturu imovine koja se koristi u vezi sa pojedinim
elementom marketing strategije, i njenu upotrebu. Koeficijent obrta pokazuje nivo i brzinu
toka angazovanih sredstava povezanih sa proizvodom ili drugim elementom marketing
strategije za koji je portfolio izvesStaj sastavljen. Likvidnost je pokazana veliCinom i
strukturom krugova. ProseCna ili ispod prosecna stopa trziSnog rasta prezentovana na
donjem delu y-ose, povezana je sa pojedinim elementom marketing strategije i pokazuje da
li preduzece ima previse/premalo imovine i likvidnosti alocirane na sporo ili brzo rastu¢im
delovima trzista.

Potencijalne prednosti ovakvog portfolio izvestaja se ogledaju u tome da
reSavaju prethodno navedene nedostaju¢e dimenzije u postoje¢im izvestajima upravljackog
ratunovodstva povezanim sa marketingom. IzveStaje je moguce direktno ili indirektno
povezati sa matricama strategijskog menadzmenta ili strategijskog marketing
menadzmenta. U njima je moguce prikazati veliki broj srodnih elemenata marketing
strategije (npr. proizvode) simultano i logi¢no. Vizuelizacija omogucava da se jasno vide
pozicije nastale kao rezultat ostvarenih individualnih performansi. U izveStaju se koristi
vise razliCitih pokazatelja performansi simultano. Njihov ve¢i broj omogucava da se oni
adekvatno izbalansiraju po razliitim osnovama — dugoroc¢noj i kratkoro¢noj, relativnoj i
apsolutnoj, finansijskoj i marketinSkoj, profitnoj odnosno likvidnosnoj. U izveStajima se
koriste osnovni pokazatelji performansi, pa su zato izvestaji razumljivi kako finansijskim
tako 1 marketing menadzerima. U pozadini ovih izveStaja mogu postojati detaljniji izvestaji
koji su vise sastavljeni za potrebe jednog ili drugog menadzmenta. Broj pokazatelja je
solidno ispod vrednosti od 24, koju su kao maksimalno prihvatljivu savetovali autori BSC.

Portfolio izvestaje je pored proizvoda, moguce sastavljati i za druge elemente
marketing strategije — kupce, trzisSne segmente, grupe proizvoda ili kupaca odnosno
distributera i brendova, za brendove, strateske poslovne jedinice, odnosno za industrije u
kojima preduzece posluje. Konceptualni detalji sastavljanja ovih portfolija u cetiri
kvadranta su prezentovani u tacki 4.4. Iz izvestaja je vidljivo kako je individualni proizvod
uticao na ostvarene performanse svih proizvoda preduzeca, ili kako je individualni kupac
uticao na ostvarene performanse svih kupaca preduzeca. Isto vazi i za druge elemente

marketing strategije za koje se mogu sastaviti portfolio izvestaji. Iz izveStaja je moguce
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videti 1 niz performansi ostvarenih na nivou preduzeca kao celine, uglavnom preko proseka
na osama.

Na kraju, nije zgoreg naglasiti da sada marketing menadzeri mogu posmatrati
koji elemenat marketing strategije ne postize adekvatne performanse bilo po marketinskim
ili finansijskim kategorijama u portfoliju, i upravljati ovim elementom na nacin da

poboljsaju rezultate celokupnog portfolija.

4.3. Hijerarhija elemenata marketing strategije

Ranije je navedeno da postoji izuzetno veliki broj veza izmedu razli¢itih
elemenata marketing strategije. Zato je vazno ustanoviti njthove medusobne odnose, sve u
cilju logi¢nog pracenja ostvarenih finansijskih performansi marketinga. Ustanovljenje
hijerarhije elemenata marketing strategije moze pokazati kako ostvaren rezultat po
pojedinim elementima marketing strategije uti¢e na ostvaren rezultat po drugim elementima
marketing strategije i1 kako oni u celini doprinose rezultatima preduzeca.

Segmentni izvestaji se upravo odnose na delove preduzeca za koje odgovara
individualni menadzer ili, eventualno, grupa menadzera, a za koje postoje raspolozive
zasebne finansijske informacije i koji generiSu prihode ili rashode.'®” Ovakvi izvestaji se
koriste prvenstveno interno i za svrhe boljeg upravljanja.

Segmentni izvestaji sastavljeni za potrebe marketing menadzera mogu biti u
obliku prethodnog portfolio izvestaja! Na taj nacin se moze uociti doprinos ekonomskom
profitu u obliku NPV, godisSnjem profitu, nivou angazovanih sredstava, likvidnosti,
trziSnom uces¢u preduzeca za svaki od elemenata marketing strategije za koji odgovornost
snosi individualni marketing menadzer. Na taj naCin se mogu sastaviti izveStaji za
proizvode, grupe proizvoda, kupce, grupe kupaca, trziSne segmente, nacionalna trzista,
brendove, grupe brendova, distributere ili grupe distributera.

Medutim, postavlja se pitanje odnosa ovih izveStaja u kreiranju ukupnog
rezultata preduzeca. U literaturi su opStepoznati primeri matrica koje pokuSavaju da

simultano pokazu rezultat po proizvodu i kupcu, po brendu i proizvodu i sl. Ponekad se

187 Medunarodni standard finansijskog izvestavanja 8 - Segementi poslovanja, www.mfin.gov.rs/pages
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prezentuju i trodimenzionalne matrice u kojima se poslovanje rastavlja po nacionalnim
trziStima, trziSnim segmentima na svakom od nacionalnih trzista, pa jos i po distributerima.
Pokusano je i sa uspostavljanjem hijerarhijskih odnosa izmedu izvestajnih segmenata, koji
se Cesto zovu 1 hijerarhije nosilaca troskova — jer se segmentni izvestaji u osnovi i sastoje
od istotipnih nosilaca troSkova za koje pojedini menadzer odgovara.'®® Predlozene
hijerarhije Cesto imaju znacajne slinosti i razlike. Za potrebe ovog rada, predlozena je

hijerarhija segmentnih izvestaja prezentovana na narednoj slici.

Grupa brendova Aluzk Grupa distributera

Brend / SPJ/Industrge Distributer
/ Nacionalno trziste
7/ TrZiSni segmenti \%
/ Grupa kupaca \
/ Kupac \
/ Grupa proizvoda \
/ Proizvod \

Slika 22. Hijerarhija elemenata marketing strategije, nosilaca uspeha i segmenata u

izvestavanju odnosno hijerarhija portfolio izvestaja

Kako su nosioci uspeha pojedini elementi marketing strategije 1 kako za
pojedine elemente marketing strategije odgovara individualni marketing menadzer, moze se
zakljuciti da se sa hijerarhijom elemenata marketing strategije moze dobiti i hijerarhija
nosilaca prihoda i troskova tj. nosilaca uspeha, odnosno hijerarhija segmenata izvestavanja
— jer se segmentni izvestaji i sastoje od performansi ostvarenih od istovrsnih nosilaca
uspeha! Kako portfolio izvestaji mogu biti koriS¢eni kao segmentni izvestaji za pojedine
elemente marketing strategije koji unutar upravljackog rac¢unovodstva imaju status nosilaca
uspeha - dobijena je i hijerarhija portfolio izvesStaja. Kao osnov za uspostavljanje hijerarhije

je koris¢ena prirodna meduzavisnost koja postoji u nastanku prihoda i troSkova sa jedne

188 7a detalje pogledati: Wilson, R. (1999). Accounting for Marketing. London: International Thomson
Business Press, p. 42, 47, zatim Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning,
Implementation&Control. Amsterdam: Elsevier, p. 87 i Robert, K., Anderson, S. (2007). Time-Driven
Activity-Based Costing. Boston: Harvard Business School Press, p. 167-168
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strane, kao 1 logiCka veza koja postoji prilikom definisanja strategije preduzeca sa druge
strane.

Razmotrimo prvo vezu koja postoji u nastanku prihoda i troskova preduzeca,
kao osnovu nastanka prethodne hijerarhije. Ona odgovara objasnjenju odozdo na gore u
kontekstu prethodne piramide hijerarhijskih segmenata za izvestavanje.

Proizvodi u osnovi generiSu prihode i troskove preduzeéa. Moguce ih je
klasifikovati u grupe proizvoda. Izvestaj o grupi proizvoda je moguce prikazati kao
portfolio proizvoda od kojih se grupa proizvoda sastoji. Cesto postoje menadzeri koji
odgovaraju za pojedine proizvode ili grupe proizvoda, kojima potencijalno ovakav izvestaj
moze biti koristan. Proizvodi se zatim, kao osnovni nosioci uspeha, prodaju kupcima
preduzeca.

Kupci generisu prihode preduzeca kupovinom proizvoda, ali generisu i troSkove
specificno povezane sa kupcima. Kupci se mogu grupisati u pojedine grupe, poput grupe
kupaca koji pripadaju jednom geografskom regionu, a koji mogu biti nosioci specifi¢nih
troSkova ne samo individualno ve¢ i na nivou grupe — u ovom slucaju troskova zakupa
prodavnica u datom regionu. Zbir prihoda individualnih kupaca ¢ini prihode ostvarene po
grupi kupaca. Porfolio pojedine grupe kupaca se sastoji od individualnih kupaca koji
pripadaju toj grupi. Zahvaljujuéi ovoj Cinjenici je moguce sastaviti portfolio izvestaj za
grupu kupaca, sa individualnim kupcima kao njegovim elementima.

Trzisni segment je zapravo samo veca grupa ciljnih kupaca. Portfolio trzisnih
segmenata je u tom smislu analogan portfoliju grupe kupaca. Elementi prikazani u portfolio
izvestaju, koji se odnosi na individualni trziSni segment, su zapravo kupci ili grupe kupaca
koji pripadaju tom segmentu kao elementi portfolija. Na ovom nivou izveStavanja se
ukljucuju troskovi povezani sa trziSnim segmentom, poput reklamiranja za svrhe
privlacenja kupaca koji pripadaju izabranom ciljnom trziSnom segmentu. Prihodi se,
takode, dobijaju zbrajanjem prihoda ostvarenih po kupcima koji pripadaju individualnom
trziSnom segmentu. Ovde je bitno naglasiti razliku izmedu grupe kupaca u gornjoj piramidi
i trziSnog segmenta. Grupa kupaca je podgrupa unutar trziSnog segmenta. Na primer,
preduzece moze izabrati za ciljni segment Zene sa nesto ve¢om kilazom sa ciljem prodaje

ode¢e dimenzija koje njima odgovaraju. Grupe kupaca unutar ovog segmenta mogu biti
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starosne grupe ili pojedini regioni nacionalnog trziSta, za koji su zakupljene pojedine
prodavnice. Razli¢ita cena zakupa lokalnih prodavnica, moze biti uzrok razlicite
profitabilnosti ovako definisanih grupa kupaca koji pripadaju istom segmentu trzista.

Nacionalna trzista na kojima je preduzece izabralo da radi se najcescée sastoje od
viSe trziSnih segmenata na kojima preduzece posluje. Zato se, prilikom sastavljanja
portfolio izvestaja koji se odnosi na nacionalno trziSte kao elementi portfolija nacionalnog
trziSta, pojavljuju trzisni segmenti na kojima se na pojedinom nacionalnom trzistu posluje.
Troskovi nacionalnih trziSta nastaju lociranjem kancelarija na ovim trzistima i sl. Prihodi
nastaju po osnovu prodaje svim kupcima koji pripadaju ovom trzistu.

Na ovom mestu je bitno podsetiti da izbor ciljnih kupaca ¢ini bitnu komponentu
marketing strategije. Ovaj izbor moZe podrazumevati ciljne individualne kupce, ciljne
grupe kupaca, ciljne trziSne segmente, ciljna nacionalna trzista. Iz tog razloga, portfolio
izvestaji za ove segmente u hijerarhiji pokazuju marketing i strateSkom menadzmentu
ostvarenu trziSnu poziciju preduzeca na ciljno izabranim trziStima sa svojim trzisno-
finansijskim implikacijama.

Konac¢no, SPJ je "odlucila" na kojim nacionalnim trziStima ¢e se poslovati.
Elementi portfolija koji pokazuje njen rad se odnose na pojedina nacionalna trziSta na
kojima posluje. Njeni rezultati prikazani u portfolio izveStaju su zapravo odredeni
rezultatima rada na svim donjim nivoima u hijerarhiji.

Rezultat preduzeca, sa strateSkom infrastrukturom na nivou centrale, je rezultat
svih prihoda/troskova ostvarenih po postoje¢im SPJ i ukupnih troskova poslovanja. Zato je
rezultat na nivou preduzeca mogucée pokazati u portfoliju u kome su SPJ njegovi elementi.
Prikazivanjem odgovaraju¢ih performansi u cetiri kvadranta, vidi se kako je koja SPJ
doprinela ukupnim marketinskim i finansijskim rezultatima preduzeca.

Brendovi i distributeri odnosno grupe brendova i distributera nemaju konstantno
mesto u hijerarhiji. Distributeri se nekada biraju za celo nacionalno trziste, nekad za trziSne
segmente, ali mogu biti izabrani i za individualnog kupca, SPJ ili samo grupu kupaca.
Sli¢no, brendovi mogu biti generisani za trziSni segment, grupu kupaca, nacionalno trziste,
celu SPJ ili celokupno preduzece. U zavisnosti od nivoa na koji se odnose, potrebno ih je

postaviti u hijerarhiji izveStajnih segmenata preduzeca. U svakom slucaju, portfolio izvestaj
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za kiSobran brend se sastoji od individualnih brendova prikazanih u cetiri navedena
kvadranta. Portfolio izveStaj za pojedinu grupaciju distributera, na primer velikih
maloprodaja, ¢e biti prezentovan u cetiri kvadranta u kome su pojedini elementi
individualne velike maloprodaje sa kojima preduzece posluje.

Problem hijerarhije se moze posmatrati i odozgo na dole u kontekstu prethodne
piramide, odnosno prema nacinu nastanka strategije preduzeca. Na nivou korporativne
strategije donosi se odluka u kojim ¢e se industrijama poslovati. SPJ se naj¢esc¢e i formiraju
za rad u pojedinim industrijama. Industrije i/ili SPJ i ¢ine korporativni portfolio. Portfolio
izvestaj na nivou preduzeca zato i ima SPJ kao svoje elemente, Cije performanse prikazuje
u Cetiri kvadranta.

Marketing strategija definiSe nacionalna trziSta na kojima ¢e se poslovati unutar
industrije i na taj nain nastaje portfolio nacionalnih trzista,'® koji u pojedinim
kompanijama moze biti izrazito velik — Coca-Cola posluje u preko 160 zemalja.'*° Portfolio
izvestaj za SPJ ¢e se zato i sastojati od individualnih nacionalnih trzista kao njegovih
elemenata, Cije su performanse prikazane u Cetiri kvadranta.

Portfolio nacionalnih trzista se sastoji od ciljnih trziSnih segmenata na kojima je
dalje unutar marketing strategije odlu¢eno da se posluje. Trzisni segmenti su grupe kupaca
koje imaju istu ili sli¢nu potrebu, koja se moze zadovoljiti istom ponudom. Ponuda ¢e se
sastojati iz karakteristika pruzenog proizvoda ili usluge uz prate¢e usluge kupcima, sve
unutar jedinstvenog marketing miksa. Zato se portfolio izvestaj o rezultatima ostvarenim na
nivou nacionalnog trziSta sastoji od trziSnih segmenata kao individualnih elemenata
portfolija. Performanse svakog ciljnog trziSnog segmenta na ciljnom nacionalnom trzistu su
prikazane u Cetiri kvadranta ovog portfolio izvestaja.

Portfolio grupa kupaca nastaje kao pod-portfolio trzisnih segmenata. U njemu su
kupci koji su marketing strategijom definisani kao ciljni.

Portfolio proizvoda, kao osnovnih nosilaca vrednosti za kupca, je osnovni

portfolio preduzeca, dok je portfolio grupa proizvoda povezan sa relevantnim grupisanjima

189 Rakita, B. (1998). Medunarodni marketing. Beograd: Ekonomski fakultet, Globmark-B.R., p. 602
190 Rakita, B. (2006). Medunarodni biznis i menadzment. Beograd: Ekonomski fakultet u Beogradu, Centar za
izdavacku delatnost, p. 494
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pojedinih proizvoda. Na primer, grupe mogu biti pasterizovani proizvodi, sokovi,
marmelade i dzemovi. Individualni proizvodi ¢e pripadati svakoj od navedenih grupa.

Konacno, portfolio brendova je rezultat strategije brenda kao posebne pod-
strategije marketinga sa opcijama: individualni brendovi, kiSobran brendovi koji su de facto
grupni brendovi, pod-brendovi kao kombinacija dva ili vise brend imena ili ¢ak ko-
brendovi — gde se kombinuje dva ili vise brendova.'®! Hijerarhijski se kiSobran brend uvek
sastoji od individualnih brendova. Zato se portfolio kiSobran brenda sastoji od
individualnih brendova koji su sa svojim performansama prikazani u Cetiri kvadranta. Ovaj
portfolio moze biti na vrhu preduzeca — kada je ime preduzeca i samo brend, ali moze vaziti
za grupe proizvoda koji su brendirani, za pojedina nacionalna trziSta za koje je brend
osmisljen i sl.

Portfolio distributera je slican portfoliju brendova u smislu da ¢e biti
pozicioniran u zavisnosti od toga kako je strategijski definisana nadleznost distributera.
Distributer moze odgovarati za celo preduzece, za trziSni segment, grupu kupaca i sl.
Portfolio grupa distributera ¢ine individualni distributeri koji toj grupi pripadaju. Ove grupe
mogu biti grupe distributera maloprodavaca, grupe distributera veleprodavaca, grupe
velikih maloprodaja i sl.

Konacno, bitno je jo§ jednom naglasiti da su elementi marketing strategije na
nizim nivoima hijerarhije elementi portfolija na viSim nivoima. Na ovaj nacin se
uspostavlja puna hijerarhijska logicka veza izmedu razlicitih portfolio segmentnih izvestaja,
odnosno hijerarhije elemenata marketing strategije. Performanse nizih elemenata u
hijerarhiji definiSu performanse visih elemenata u hijerarhiji.

Medutim, iako je u drugoj tacki ove glave prikazan osnovni nac¢in konstrukcije
portfolio izvestaja i to na primeru porfolia proizvoda ostaje Cinjenica da ¢e kod nekih
portfolija u hijerarhiji neke veli¢ine biti drugacije definisane na osama ili kod strukture
krugova. Na primer, nije moguce definisati trziSno ucesée po individualnom kupcu. Zato
pojedina portfolija u hijerarhiji imaju odredene specificnosti koje je potrebno detaljnije

objasniti.

191 Chernev, A. (2009). Strategic Marketing Management. Chicago: Brightstar Media, fifth edition, p. 132,
134-135
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4.4. Portfolio izvestaji po individualnim marketing elementima poslovanja

Osnovni principi konstrukcije portfolio izvestaja po segmentima poslovanja
relevantnim za marketing strategiju na cetiri kvadranta su isti bez obzira koji se elementi
marketing strategije prezentuju. Drugim re¢ima, svrha svakog kvadranta i osnovni principi
njegove konstrukcije ostaju isti. Medutim, potrebna su izvesna pojaSnjenja za pokazatelje
performansi koji se koriste u portfolio izveStajima za pojedine elemente marketing
strategije. Potrebno je i detaljnije objasniti konstrukciju ovih izvestaja.

Portfolio grupa proizvoda se sastoji od pokazatelja performansi koji pokazuju
performanse ostvarene po svakom individualnom proizvodu koji ¢ini grupu proizvoda.
Prosecne veliine obracunate na svakoj od cCetiri ose pokazuju prosecan rezultat celokupnog
portfolija grupe proizvoda. Kako je svaki proizvod pozicioniran u jednom od cetiri
kvadranta prema ostvarenim performansama prikazanim na svakoj od Cetiri ose, moguce je
prema njegovom polozaju videti da 1i doprinosi iznad ili ispodprose¢no generisanju
prosecnih vrednosti za grupu proizvoda — prezentovanih kao prosek na osama.

Pri ovome treba imati u vidu da svaki portfolio, bilo onaj oblikovan na
finansijskim trzistima ili portfolija koja postoje kao rezultat multielementne prirode
marketing strategije, poStuju pravilo da nije moguce imati samo najbolje hartije od
vrednosti ili najbolje proizvode, kupce, distributere, trziSne segmente, nacionalna trzista,
brendove u portfoliju. Odnosno, takve situacije su ekstremno retke u praksi. Portfolio
proizvoda preduzeca nastaje sa idejom da se omoguce dodatni benefiti kupcima u vidu
veli¢ine, raznovrsnosti proizvoda, kompletnosti ponude ili da se obezbedi eliminacija
sezonalnosti, iskoriS¢enja kapaciteta i sl. Nije moguce da se maksimalni moguci rezultati
ostvare po svakom individualnom elementu portfolija proizvoda, a to nije moguce ni u
ostalim portfolijima povezanim sa kupcima, distributerima ili brendovima. Ipak, moguce je
poboljsanjima u individualnim performansama pojedinog proizvoda, kupca, distributera,
brenda posti¢i poboljSanje performansi celokupnog portfolija. I, preduzeca u celini. Vestina
1 procena menadzera treba da omoguce da se ustanovi u kom trenutku je moguce poboljsati

performanse nekog od elemenata prikazanih u individualnom portfolio izvestaju.
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Na y-osi portfolija grupa proizvoda se nalazi kontribuciona marza po proizvodu.
Dobija se kao razlika izmedu prihoda koji bi se dobio kada bi proizvod bio prodat po ceni
iz cenovnika umanjenog za rabate, diskonte, kasa skonta koji se odnose na fakturu na
osnovu koje je dokumentovana prodaja proizvoda. Zatim se ovako dobijen prihod ostvaren
po proizvodu umanjuje za troskove sadrzane u ceni kostanja i troSkove koje mu je moguce
pripisati koriS¢enjem uzro€no-posledi¢nih veza definisanih koris¢enjem ABC. Na x-osi je
prikazan koeficijent obrta gotovih proizvoda dobijen kao odnos prodatih proizvoda
vrednovanih po ceni kostanja i podeljen sa prose¢no angazovanim sredstvima u proizvode.
Na taj nacin nastaje kvadrant u kome je moguce obracunati kontrolabilnu rentabilnost
pojedinih proizvoda, jer je kontrolabilna rentabilnost prikazana po oba svoja integralna
elementa — kontribucionoj marzi i koeficijentu obrta proizvoda. TrzisSno ucesée po
individualnom proizvodu je dobijeno tako Sto je za svaki proizvod ustanovljena veli¢ina
trziSta. Veli€ina trziSta nekog proizvoda se definiSe vrednosno. Relativno trzisno ucesce se
dobija deljenjem udela sa udelom najveceg konkurenta kod svakog proizvoda. Konac¢no,
obracuna se prosecno relativno trziSno ucesce. TrziSni rast se moze iskazati koli¢inski ili
vrednosno kao prosecna petogodiSnja stopa rasta trzista.

Veli¢ina krugova u prvom kvadrantu pokazuje prihod dobijen mnoZenjem
prodate koli¢ine i cene iz cenovnika. Diskonti, rabati, kasa skonta su iskazani kao delovi
kruga, da bi se stvarno ostvaren prihod video kao preostaju¢i deo kruga. U drugom
kvadrantu veli¢ina kruga predstavlja veli¢inu trziSta samog proizvoda, a njegova struktura
udeo konkurenata i samog preduzeca. Planska NPV vrednost u treem kvadrantu je
prezentovana veli¢inom kruga, dok struktura pokazuje koliko je ona ostvarena do izvestajne
godine. U Cetvrtom kvadrantu veli¢ina kruga pokazuje apsolutnu veli¢inu nov¢anog toka sa
rezultatima po operativnom, finansijskom i investicionom prilivu/odlivu.

Portfolio svih proizvoda ima u prvom kvadrantu prikazanu kontribucionu marzu
po grupama proizvoda preduzeca. Postupak obracuna kontribucije je isti, sa tim da se sada
ukljuc¢uju u njen obracun pored individualnih troskova proizvoda i svi troskovi koje je
koris¢enjem ABC moguce alocirati na grupu proizvoda, a zatim i na sve proizvode.
Koeficijent obrta se raCuna na isti nacin, ali su sada u brojilac ukljuceni svi prodati

proizvodi u grupi proizvoda vrednovani po njihovim cenama kostanja dok su u imenilac
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uklju¢ena sva proseCno angazovana sredstva po proizvodima grupe. TrzisSno ucesce se
racuna vrednosno. Prodaja grupe proizvoda ostvarena od strane preduzeca se stavlja u
odnos sa prodajom ostvarenom u istoj grupi na celom ciljnom trziStu odnosno na ciljnim
trziStima na kojima se proizvodi prodaju. I, ovde se ostvareni udeli po pojedinim grupama
proizvoda i za celokupno trziste stavljaju u odnos sa udelom najveéeg konkurenta kako bi
se dobilo relativno trziSno uceS¢e. TrziSni rast se racuna za svaku grupu kao petogodisnji
prosek. Petogodisnji prosek se uobicajeno koristi prilikom obracuna BCG matrice. Razlog
je eliminisanje kratkoro¢nih oscilacija u veli¢ini trziSta i ovaj princip je primenjen u svim
portfolijima. Prose¢na stopa rasta se racuna kao ponderisana veli¢ina trziSnog rasta za sve
grupe proizvoda. Odstupanja u svakom kvadrantu, kao i u ostalim portfolijima, pokazuju
kako grupa proizvoda kao individualni element u portfoliju svih proizvoda uti¢e na
prosecno ostvarene rezultate po svim proizvodima preduzeca predstavljenim kao proseci na
svakoj od osa.

Veli¢ina kruga u prvom kvadrantu pokazuje prihod nakon svih popusta, a
njegova struktura udele pojedinih proizvoda u grupi ili veli¢inu popusta u bruto prihodu.
Veli¢ina kruga u drugom kvadrantu pokazuje veli¢inu trziSta za grupu proizvoda, a
struktura ostvarene trziSne udele preduzeca i konkurenata. Planirana i ostvarena NPV po
grupama proizvoda je data u tre¢em kvadrantu, a apsolutne vrednosti nov¢anog toka po
grupi proizvoda, podeljene na operativni, finansijski i investicioni nov¢ani tok su date kao
veli¢ina i struktura kruga u Cetvrtom kvadrantu. Apsolutne vrednosti pokazane veli¢inom
kruga u ¢etvrtom kvadrantu su date sa ciljem da se vidi uticaj na ukupni novcani tok. Pored
svake vrste nov€anog toka u krugu je data oznaka plus ili minus, u zavisnosti od toga da li
je novcani priliv pozitivan ili negativan. Koris¢enjem apsolutnih veli¢ina se moze bolje
ste¢i uvid koliko se pojedine pozitivne i negativne kategorije novcanog toka medusobno
potiru.

Portfolio grupa kupaca i grupa distributera, kao segmentni izveStaj ima
uobiCajena cetiri kvadranta. Elementi portfolija su individualni kupci ili individualni
distributeri. Kao S$to je navedeno, distributeri preduzeca su najcesce tehnicki gledano kupci
preduzeca pa su pravila oblikovanja portfolio izvesStaja za obe kategorije ista. Kontribucija

po kupcu se racuna kao razlika prihoda vrednovanog po ceni iz cenovnika a onda prvo
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umanjenog za diskonte, popuste, rabate i kasa skonta. Zatim se umanjuje za cenu kostanja
prodatih proizvoda grupi kupaca obracunatu koriS¢enjem ABC. Troskovi povezani sa
kupcem se identifikuju preko izazivaca troskova povezanih sa pojedinim kupcem i dalje
umanjuju ostvareni prihod, ¢ime se konacno dobija vrednost kontribucije po kupcu. Njenim
stavljanjem u odnos sa prihodom od kupca se dobija ostvarena kontribuciona marza po
kupcu. Koeficijent obrta se racuna za svakog kupca, kao $to je to u teoriji uobicajeno — kao
odnos ostvarenog prihoda i prose¢no angazovanih sredstava.

Obracun trziSnog ucesc¢a po individualnom kupcu nije smislen. Medutim, ostaje
potreba da se pokaze trzi$ni rezultat ostvaren po individualnim kupcima. Ovde je ucesée u
ukupnoj konzumaciji kupca prava mera za stepen ostvarenih performansi na trziStu. Na
primer, pretpostavimo da se pasterizovani proizvodi preduzeca prodaju lancu velikih
maloprodaja. Ovaj lanac nabavlja robu od deset dobavljaca ove kategorije proizvoda. Udeo
preduzecéa u ukupnoj prodaji iste vrste robe kod distributera je veliina koja ¢e biti stavljena
kao pokazatelj na osu na kojoj je obicno bilo trziSno ucesce. Na primer, koliko je
pasterizovani organski krastavac kao proizvod preduzeca ucestvovao u ukupnoj prodaji
pasterizovanog organskog krastavca preko individualne velike maloprodaje. Relativna
veli¢ina ¢e se dobiti kada se ovaj udeo podeli sa udelom najveceg konkurenta kod istog
distributera. Stopa rasta trziSta je zamenjena sa stopom rasta prodaje preko pojedinog
distributera — drugacije receno stopom rasta distributerovih prihoda, i takode se obracunava
kao petogodisnji prosek. Kod individualnih kupaca, koji nisu i distributeri, racuna se koliko
je preduzeée prodalo procentualno proizvoda kupcu u odnosu na njegovu ukupnu
konzumaciju. Na primer, ako je kupac kupio tokom meseca margarin za 1.000 dinara a
preduzece mu je prodalo svoj margarin za 300 dinara u istom periodu — udeo u konzumaciji
ovog kupca iznosi 30%.

Velic¢ina krugova u prvom kvadrantu pokazuje realno ostvareni prihod po kupcu
sa prihodom merenim po cenama iz cenovnika i diskontima u strukturi kruga. Alternativno,
moze biti prikazana struktura prodaje po proizvodima. Ideja je da se vidi da li kupac kupuje
viSe ili manje profitabilne proizvode. Veli¢ina kruga koji je pozicioniran na polozaju
individualnog kupca u drugom kvadrantu moze pokazati prodaju svih preduzeca istom

kupcu, sa njihovim relativnim udelima u istoj. Planirana i1 ostvarena NPV kupca su date u
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trecem kvadrantu. U Cetvrtom je prezentovana likvidnost kao nov€ani tok ostvaren po
kupcu, po istim pravilima kao i u prethodnom portfoliju.

Portfolija svih kupaca, trzisnih segmenata, nacionalnih trZista su sa
metodoloskog stanovista medusobno identi¢na, jer su njihovi individualni elementi razli¢ito
definisane grupe kupaca. Odnosno, elementi ovih portfolio izvestaja su definisani kao
grupa kupaca koja Cini trziSni segment, nacionalno trziste ili sve kupce preduzeca.
Kontribucija se obratunava oduzimanjem od prihoda po ceni iz cenovnika razli¢itih
umanjenja cene uz dalje umanjenje za cenu koStanja proizvoda, obra¢unatu koris¢enjem
ABC za sve proizvode prodate grupi kupaca. Slede¢e umanjenje se tice svih troskova koji
se mogu alocirati na individualne kupce u grupi ili grupu kupaca kao celinu, koris¢enjem
ABC. Stavljanjem u odnos sa realno ostvarenim prihodom, dobija se kontribuciona marza
po grupi kupaca. Koeficijent obrta za grupu kupaca se dobija deljenjem prihoda ostvarenih
prodajom artikala grupi kupaca sa sumom prose¢no angazovanih sredstava u sve kupce koji
pripadaju datoj grupi. TrziSno uceSée ostvareno kod pojedine grupe kupaca se racuna kao
uceS¢e preduzeca u ukupnoj prodaji datoj grupi kupaca. Mora se iskazati vrednosno i
stavlja se u odnos sa prodajom najveceg konkurenta istoj grupi kupaca. TrziSni rast se meri
kao petogodisnji prosek promena u veli¢ini prodaje grupi kupaca od strane svih
konkurenata.

Veli¢ina kruga u prvom kvadrantu moze pokazati ili realan prihod po
individualnim kupcima koji pripadaju grupi sa datim diskontima ili strukturu realnog
prihoda po proizvodima/grupama proizvoda prodatih grupi kupaca, ve¢ zavisno od toga
koja informacija nosi vecu korisnost menadzmentu. Veli¢ina kruga u drugom kvadrantu
pokazuje veliinu trziSta grupe kupaca, a njegova struktura udele ostvarene od strane
preduzeca i konkurencije. Krugovi u tre¢em kvadrantu pokazuju planiranu i ostvarenu NPV
po grupi kupaca. U Cetvrtom kvadrantu je dat ostvareni novc¢ani tok u apsolutnom iskazu sa
naznakom o tome da li je pozitivan ili negativan po tipu — operativnom, finansijskom i
investicionom toku.

Portfolio grupa brendova kao segmentni izveStaj relevantan za marketing
menadzment ima svoje specifi¢nosti. Sastoji se od individualnih brendova kao elemenata.

Kontribucija brenda se dobija kada se od prihoda vrednovanog po cenama iz cenovnika
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oduzmu svi popusti dati po proizvodima prodatim pod pojedinim brendom, uz dalje
umanjenje vezano za cenu kosStanja brendiranih proizvoda obracunatu koris¢enjem ABC.
Slede¢e umanjenje se tice troSkova povezanih sa brendom, koji se takode identifikuju
koris¢enjem ABC. Stavljanjem ove kontribucije u odnos sa prodajom, dobija se
kontribuciona marza brenda kao mera doprinosa brenda profitu. Koeficijent brenda se nesto
specificnije obracunava. Kako brend podrazumeva prodaju brendiranih proizvoda grupi
kupaca za koju je brend kreiran, moguée je obraCunati proseCan koeficijent obrta za sve
proizvode koji pripadaju brendu i iskazati ga u danima vezivanja. Prose¢ni dani vezivanja
kod kupaca koji kupuju odredeni brend se dobijaju na nacin uobicajen u racio analizi. Kada
se saberu dani vezivanja brendiranih proizvoda i dani placanja od grupe kupaca za koju je
brend koncipiran, dobija se vrednost koja se deli sa 365 da bi se dobio koeficijent obrta
brenda, kao nova teorijska veli¢ina. Prezentuje se na x-osi. TrziSno ucesc¢e se obraunava
prema ciljnim trziStima brenda i stavlja u odnos sa najja¢im konkurentskim brendom ili
najve¢im konkurentom. Stopa rasta se racuna kao petogodisnji prosek svih ciljnih trzista
brenda.

Veli¢ina kruga koja reprezentuje individualni brend u prvom kvadrantu
pokazuje realan prihod, a njegova struktura realan prihod od individualnih brendiranih
proizvoda. Alternativno, moze prikazivati nivo popusta ostvaren po brendiranim
proizvodima. U drugom kvadrantu veli¢ina krugova pokazuje vrednosnu veli¢inu ciljnih
trziSta brenda, a struktura udeo brenda i konkurentskih brendova. NPV brenda, planirani i
ostvareni, je prikazan u tre¢em kvadrantu, dok je ostvarena likvidnost kao veli¢ina kruga
prikazana u Cetvrtom. Struktura kruga pokazuje pozitivan ili negativan novcani tok po tipu
toka.

Portfolio svih brendova se dobija na sli¢an nacin kao portfolio brendova, samo
se sada sve veli¢ine obracunavaju za grupu brendova. Grupe brendova su elementi ovog
portfolio izvestaja. Struktura krugova u prvom kvadrantu sada moze pokazivati ili realnu
prodaju po individualnim brendovima ili po proizvodima, odnosno ¢ak po grupama
brendiranih proizvoda. Koeficijent obrta grupe brenda se racuna po istom metodoloskom
postupku navedenom za individualni brend, samo se sada koriste kategorije i vrednosti

relevantne za grupu brendova.
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Portfolio SPJ/industrija moze delovati kao isklju¢iv predmet rada viSeg nivoa
menadzmenta. Medutim, on pokazuje i ukupan rezultat marketing strategije na nivou SPJ ili
industrije. Na y-osi je ovde prikazana neto profitna marza povezana sa SPJ ako je ona
odvojeno preduzece. Ako nije, racuna se kontribuciona marza SPJ po istom principu kao i u
prethodnim portfolijima. Koeficijent obrta ukupne imovine na raspolaganju SPJ je na x-osi.
Trzisno ucesée se racuna za celu SPJ u vrednosnom iskazu kao ponderisani prosek svih
nacionalnih trzista na kojima SPJ posluje. Da bi se dobio relativan trzisni udeo stavlja se u
odnos sa najve¢im konkurentom. PetogodiSnja proseCna stopa rasta se racuna kao
ponderisani prosek rasta trzista industrije na kome SPJ posluje.

Veli¢ina krugova u prvom kvadrantu reprezentuje realno ostvaren prihod, po
strukturi — proizvoda, kupaca, nacionalnih trzista ili brendova. U drugom pokazuje veli¢inu
trziSta industrije 1 ostvarene udele preduzeca i konkurenata. U tre¢em NPV, planiranu i
ostvarenu za SPJ ili industriju kao celinu. U ¢etvrtom se veli¢inom kruga pokazuje novcani
tok, na isti nacin kao i u prethodnim portfolijima. ProseCne veli¢ine na osama pokazuju
rezultat ostvaren za preduzece kao celinu, i omogucéavaju da se u svakom kvadrantu
ustanovi koja SPJ/industrija je doprinela pozitivno ili negativno ostvarivanju performansi
preduzeca kao celine.

Medutim, CMO treba da vidi i rezultate koje je preduzece ostvarilo kao celina u
odnosu na konkurente. Portfolio izveStaj se moze iskoristiti i za ovakav prikaz. U ovom
slucaju, radi se o portfoliju koji reprezentuje sva preduzeca u industriji sa ostvarenim
profitom, trziSnim udelima i sl. Omogucava da se uporedi rezultat preduzeca sa
konkurencijom i u odnosu na industrijski prosek. Ovakav izvestaj potencijalno kreira

naucni doprinos konkurentskom racunovodstvu.

4.5. Portfolio izveStaji za preduzeée u celini i za poredenje sa konkurentima

Konkurentsko raCunovodstvo je dinamicna disciplina unutar upravljackog

racunovodstva. Informacije o konkurentima su izuzetno vazne kako bi preduzece moglo

definisati superiornu strategiju preduzeca, ali i superiornu marketing strategiju. Vaznost
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sistema koji omogucava saznavanje informacija o konkurentima i analizu ovih informacija
je stoga nesporan.

Proces analize konkurencije zapocCinje sa identifikovanjem konkurenata, zatim
sledi odredivanje ciljeva koji su konkurenti sebi postavili. Identifikovanje strategija
konkurenata je naredni korak u analizi. Procena konkurentskih snaga i slabosti je od
presudnog znacaja, kao slede¢i korak u procesu analize konkurencije, i od posebne je
vaznosti za formulisanje superiorne strategije samog preduzeca. Sledi procena
konkurentske reakcije na alternativna formulisanja strategije i akcija preduzeca, kao peti
korak. Konac¢no, u poslednjem koraku, preduzece bira akcije na bazi svoje strategije za
napad i izbegavanje akcija konkurenata.'®?

Identifikovanje konkurenata se moze obaviti po nivoima konkurisanja. Najnizi
je konkurencija brendova koji su sli¢no pozicionirani, poput Mercedesa i Audija. Drugi
nivo konkurencije bi bili svi proizvodac¢i automobila u industriji, jer se kupci mogu iz
raznih razloga opredeliti i za druge koncepte proizvoda pored onih koji su predstavljeni sa
slicno pozicioniranim brendovima. Tre¢i nivo se odnosi na sve proizvodale prevoznih
sredstava poput proizvodaca motocikala, bicikala i sl., jer se kupci mogu opredeliti za druge
proizvode koji zadovoljavaju potrebu za transportom. Cetvrti nivo konkurencije se odnosi
na svaku novc¢anu jedinicu kojom raspolaze potencijalni kupac, jer se novac namenjen za

193 Prilikom analize

automobil moze potrositi i na letovanje ili nabavku namestaja.
konkurenata, potrebno je doneti odluku koji od ova Cetiri nivoa konkurenata ¢e biti pracen.

Sa druge strane, konkurenti koji ¢ine strateSku grupu su oni koje sigurno treba
pratiti. Ovi konkurenti imaju veoma sli¢nu strategiju kao preduzece i locirani su unutar
industrije u kojoj preduzece posluje. Posledi¢no imaju slicne proizvode i usluge, sli¢ne
strategije brendova, cenovne politike 1 politike popusta, slicne promocione kampanje i
koriste sli¢ne distribucione kanale.'**

Kao osnovu analize konkurencije, potrebno je obezbediti adekvatne podatke o

konkurentima, njihovom ponasanju, akcijama na trziStu i sl., kako bi se sa dovoljnom

192 Filipovié, V., Kostié-Stankovié, M. (2009). Marketing u globalnom okruzenju. Beograd: FON-Institut za

menadzment, p. 94
193 Kotler, P. (2002). Marketing Management - Millenium Editition. Boston: Pearson Custom Publishing, p. 9
194 Chernev, A. (2009). Strategic Marketing Management. Chicago: Brightstar Media, fifth edition, p. 74
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pouzdanos¢u mogli utvrditi njihovi ciljevi, prednosti, nedostaci i potencijalne reakcije na
poteze preduzeca.

Konkurentsko racunovodstvo je definisalo razliite izvore podataka koji mogu
biti relevantni, a preduzece treba da ih iskoristi da bi formiralo i odgovarajuce organizovalo
bazu podataka o konkurentima. Publikovani finansijski izvestaji mogu biti znacajan izvor
informacija o konkurentima, o njihovim ostvarenim rezultatima i finansijskom polozaju.
Analiza objava za Stampu konkurenata moze pokazati njihove namere i buduce akcije.
Podaci o pokrivenost trzista i pokrivenost u medijima se mogu obracunati ili nabaviti
eksterno za razliCite konkurente. Ali, i stru¢ne sluzbe u preduzeéu mogu otpratiti razvoj
situacije 1 saznati sa terena podatke o pokrivenosti trzista. Zajednicki kupci mogu biti
znacajan izvor informacija, kao i zajednicki kontakti u bankama i na finansijskim trzistima.
Sli¢an izvor su i bivsi zaposleni kod konkurenata. Komercijalisti preduzeca su nosioci
znaCajnih podataka o konkurentima preduzeca sa samog trzista. Podaci koje konkurenti
objavljuju ili plasiraju na razne nacine jedni o drugima mogu, takode, biti znacajan izvor
informacija. Zaposleni preduzeca, pored komercijalista, se u svom radu mogu susresti sa
podacima o konkurentima na razne naCine. Trgovinske asocijacije se po prirodi stvari
zasnivaju na delimi¢noj razmeni informacija izmedu clanova. Industrijski eksperti i
konsultanti, ¢esto imaju informacije koje su veoma vazne. Zajednicki dobavljaci su poput
zajednickih kupaca naredni znacajan potencijalni izvor informacija. Zvani¢ne drzavne
statistike mogu biti koristan izvor podataka, ako nisu sa previSe zastarelim podacima.
Opservacije ucinjene od strane preduzeca mogu obezbediti kriticne informacije po klju¢nim
pitanjima, kao i zvani¢ne analize industrije uradene od strane trecih lica.!®> Na ove izvore je
moguce dodati i sajmove na kojima se prezentuje ponuda konkurenata i njihovi najnoviji
razvojni projekti. Obrnuti inZenjering moze u nekim industrijama otkriti bitne konkurentske
sposobnosti, i pomo¢i izgradnji sopstvenih sposobnosti.!”® Agencije poput A.C. Nielsen
mogu biti naredan znacajan izvor podataka o konkurenciji. Ova agencija koristi uredaje

pridodate televizorima u domacdinstvima sa ciljem da se dobiju informacije o gledanosti

195 Ward, K. (1993). Strategic Management Accounting. Oxford: Butterworth-Heinemann Ltd, CIMA, p. 110
196 Mili¢evié¢, V. "Koncept konkurentskog ra¢unovodstva", Racunovodstvo i revizija, Novembar-Decembar,
2006., Savez ekonomista Srbije, s. 259-271, 5. 261-262
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pojedinih reklama i navikama potro$aca.'”” Postoje i specijalizovane agencije koje
obezbeduju podatke o konkurentima.'”® Konkurentski benémark, kao identifikovanje
najbolje prakse po pojedinim vaznim pitanjima poslovanja, moze biti znaCajan za
razumevanje konkurencije, ali i razvoj sposobnosti samog preduzeéa.'®’

Izvori su brojni, ali je od posebne vaznosti da se u preduze¢u nade nacin da se
ovako disperzirani podaci prikupe na jednom mestu. Njihovu analizu dalje mogu obaviti
upravljacke racunovode, koriS¢enjem istih tehnika koje se koriste za analiziranje
sopstvenog poslovanja. Kao jednu od tehnika analize, moguce je definisati podelemente u
miksu proizvoda koju koriste konkurenti unutar strategijske grupe i rangirati preduzece i
konkurente po tome da li su po razli¢itim podelementima miksa dobri, losi, odli¢ni,
zadovoljavajuéi.’?® Moguée je da upravljacki racunovoda, na osnovu svih potencijalno
dostupnih informacija iz navedenih izvora, konstruiSe finansijski model koji odgovara
poslovanju konkurentskog preduze¢a. U osnovi, ovo se radi na isti naCin kao kada se
konstruiSe finansijski model za poslovanje sopstvenog preduzeca. Koristi se isti tip
informacija 1 isti principi. Menjanjem varijabli u modelu, moguce je saznati koje ¢e akcije
preduzeca biti najStetnije za rezultate konkurenta. Mogucée je saznati i koliko bi koja
promena, poput promene prihoda od pojedinih kupaca ili pojedinih troskova, vodila kakvim
izmenama u profitu i finansijskom polozaju konkurenta. Na taj nain postaje moguce
proceniti verovatnost pojedinih akcija ili reakcija konkurenata na poteze preduzeca. Ovako
sastavljeni modeli uvek u sebi nose odredeni stepen nesigurnosti, ali se slobodno moze
konstatovati da ako su adekvatno konstruisani i na osnovu zadovoljavajué¢e pouzdanih
podataka, mogu biti siguran oblik sinteze informacija u upotrebljivu formu za odlucivanje.

Sa druge strane, i neke mnogo jednostavnije tehnike mogu obezbediti

zadovoljavaju¢i stepen korisnosti. Poredenje klju¢nih performansi izmedu preduzeca i
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njegove konkurencije je jedan takav pristup. Uvek je dobro znati koliko je trziSno ucesce
ostvario konkurent na osnovu svoje marketing strategije i uporediti ga sa sopstvenim
trziSnim uces¢em. Na slican nacin se moze uporediti i nivo profita, ostvarena rentabilnost i
sl.

Portfolio izvestaj za industriju sa prikazanim preduzecem i konkurentima moze
upravo obezbediti jedan potencijalno relativno jednostavan prikaz sa vise relevantnih
indikatora performansi simultano odnosno po vise dimenzija.

U prvom kvadrantu bi bilo moguce videti neto profitnu stopu na y-osi koju je
ostvario svaki konkurent i koeficijent obrta ukupne aktive na x-osi ostvaren od strane
svakog konkurenta. Prose¢na vrednost na obe ose daje procenjenu prosecnu vrednost za
industriju. Koriste¢i prosecne veli¢ine na osama drugih kvadranata je mogucée porediti
ostvarene performanse u odnosu na konkurenciju i u odnosu na industrijski prosek. Moguce
je pretpostaviti koji konkurenti naplac¢uju vise cene a koji nize, odnosno koji idu na visi a
koji na nizi nivo obrta sopstvene imovine.

U drugom kvadrantu bi bilo moguce videti trziSne udele u odnosu na relativno
trzisSno ucesce prema najve¢em konkurentu. Odnos povrac¢aja na ukupnu aktivu i relativnog
trziSnog ucesca je ve¢ prezentovan u literaturi kao potencijalno koristan.?! On se moze
videti iz leve strane x-ose na kojoj su pozicionirani konkurenti prema trziSnom ucescu i iz
pozicije konkurenta na y-osi. Pozicija konkurenta u treCem kvadrantu pokazuje da li
konkurent posluje na delovima trzista industrije koji imaju visi ili nizi rast od prose¢nog za
sva trzi$ta u industriji, kao i kakvo je prose¢no trzisno uéesée ostvario na njima. Cetvrti
kvadrant pokazuje da li su mu sredstva pozicionirana viSe ili manje na delovima trzista
industrije koja rastu brze ili sporije.

Velic¢ina kruga u prvom kvadrantu moze prikazivati strukturu ostvarene prodaje,
pri cemu treba imati u vidu da je potrebno koristiti strukturu prodaje koja je najrelevantnija
za industriju — prema brendu, grupi proizvoda i sl. Veli¢ina kruga u drugom kvadrantu
pokazuje veli¢inu prodaje na trziStu industrije i po veli¢ini je ista kao i veli¢ina kruga u

prvom kvadrantu. Obracun NPV za pojedino konkurentsko preduzeée moze biti veoma

201 Gottfredson, M., Schaubert, S., Saenz, H. "The New Leader's Guide to Diagnosing the Business", Harvard
Business Review, February, 2008, p. 63-73, p. 68
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komplikovan. Ovde je potencijalno bolje koristiti zaradu po akciji koja je obznanjena
investitorima kao obecana i onu koja je stvarno i isplacena. Na taj nacin se vidi kako trziste
kapitala vrednuje ovo preduzecée. Alternativna mera je diskontovanje godiSnjeg profita za
odreden broj godina (koji analitiar smatra razumnim) po zajednickoj diskontnoj stopi za
industriju 1 prezentovanje ove vrednosti velicinom kruga. U cetvrtom kvadrantu treba
prikazati procenjeni iznos novca na racunu konkurenta, i njegov procenjeni novcani tok po
operativnom, finansijskom i investicionom tipu. Ovi podaci mogu biti dostupni za
preduzeca koja se kotiraju na berzi.

Ukljucivanjem portfolija SPJ 1 portfolija koji pokazuje ukupne rezultate
preduzec¢a u odnosu na konkurente u industriji, portfolio analiza je izdignuta iznad
marketinske analize i dobila je nivo stratesSke analize za nivoe korporativne i konkurentske
strategije.

Ipak, ostaje izazov da se pokaze kako se mogu obraCunati sve finansijske
veli¢ine po pojedinim elementima marketing strategije tako da se predstavljeni portfolio
izvestaji mogu napraviti u praksi. Metodoloski postupak koji pokazuje kako je njihova
konstrukcija moguca, je obezbeden konstruisanjem teorijskog finansijskog modela koji
pokazuje obracun profita, angazovanih sredstva, profitabilnosti, ekonomski profit i prikaz
likvidnosti po pojedinim elementima marketing strategije. Ovaj model je detaljno
prezentovan u Prilogu. Kao primer za konstruisanje modela se koristi proizvodac
pasterizovanog povréa, sokova i dzemova. Njegova konkurentska prednost se zasniva na
plasiranju organske hrane po prethodnim tipovima proizvoda na nekoliko razli¢itih
nacionalnih trzista. Diferenciranost pokuSava da se postigne kroz nove ukuse za ajvar, i
salate napravljene za zene i muskarce povezane sa vitaminskim i delimi¢no proteinskim
zahtevima za dva tipa ljudskog organizama. Postoje dva brenda - jedan za upravo navedene
proizvode sa novim ukusom. Drugi, za tradicionalne proizvode Cija je svrha postojanja da
omoguc¢i da se efekat diferenciranja povezan sa ajvarima, salatama, iskoristi i kod drugog
podbrenda za tradicionalnije proizvode industrije. Zajednicki brend za oba brenda je ime

samog preduzeca.
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5. PROIZVOD KAO NOSILAC FINANSIJSKIH PERFORMANSI

5.1. Vaznost proizvoda kao osnove marketing strategije preduzeca

Osnovna cinjenica iz koje proizilazi vaznost proizvoda je da se proizvod nalazi
u samoj osnovi ponude kupcu. Zato je kritiCan kako za osvajanje trzisSnog udela tako i za

ukupne finansijske performanse preduzeca®®?

koje iz tog trziSnog udela i proizilaze.
Posledi¢no se za proizvod cesto definiSe posebna marketing podstrategija odnosno postoji
izrazita vaznost ovog elementa unutar same marketing strategije.

Preduzec¢e uskladuje svoje mogucnosti sa potrebama i zahtevima ciljnih kupaca
upravo kroz proizvod. Proizvod mora posedovati strategijski definisane karakteristike
odnosno atribute koji omogucavaju zadovoljenje potreba kupaca efektivnije i potencijalno
jeftinije od konkurenata. Sposobnosti, prednosti preduzeca ili njegovi nedostaci ¢e imati
svoj odraz u karakteristikama proizvoda. Na primer, ako dizajnersko odeljenje u preduzecu
ima sposobnost da obezbeduje visi nivo estetske vrednosti automobila - obezbedivace visi
nivo satisfakcije svojim kupcima nego §to bi to uradili konkurentski modeli. Sli¢no je i sa
drugim atributima, poput obezbedenja niske stope kvarova usled sposobnosti preciznog
inzenjeringa, precizne izrade proizvoda i visoke obucenosti radne snage. Ove i druge
karakteristike, vazne samim kupcima, vode vi$oj ili nizoj satisfakciji ciljnih kupaca.
Potencijal za ostvarivanje satisfakcije kupca direktno uti¢e na potencijal prodaje proizvoda,
odnosno generisanje prihoda, kao osnove generisanja profita.

Veza proizvod-trziste je naredni razlog vaznosti proizvoda, posebno za
marketing menadzere. Proizilazi iz cinjenice da su razliciti proizvodi jednostavno
oblikovani za razlicite ciljne kupce. Vredi podsetiti da razumevanje trzista, segmentacija sa
izborom ciljnih segmenata, i predlog vrednosti kupcu ¢ine marketing strategiju. Predlog
vrednosti je u velikoj meri opredeljen atributima samog proizvoda, koje zahtevaju kupci na

izabranim ciljnim segmentima. Upravo se ovi atributi moraju oblikovati za izabrane ciljne

202 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 502
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delove trzista. Odnosno, moraju se oblikovati prema elementima satisfakcije koje vrednuju
kupci na ciljnom trzistu. Kako preduzec¢e moze izabrati nekoliko ciljnih segmenata, moze
se desiti da u portfoliju proizvoda preduzeca postoje proizvodi znacajno razlicitih
karakteristika, pri ¢emu svaki treba da postigne zahtevane finansijske rezultate na
definisanom ciljnom trzistu.

Borba sa konkurentima se moze odnositi na borbu razli¢itih proizvoda
preduzeéa na razli¢itim trziSnim segmentima na kojima se preduzeée i konkurenti
simultano takmice. Tek odredeni ukupni rezultat portfolija preduze¢a moze pokazati i
razloge ukupnog ostvarenog finansijskog rezultata preduzeca. Kotler je naveo jedan
ilustrativan primer, koji implicitno pokazuje takmiCenje konkurenata u viSestrukim
odnosima proizvod-trziste. Pepsi je 1998. godine platio 3,3 milijarde dolara za Tropikanu,
kao velikog proizvodaca sokova. Tropikana je imala uceS¢e od 42% na trziStu sokova od
pomorandze Cija je godisnja prodaja bila oko 3 milijarde dolara. Pepsi je ovom akvizicijom
obezbedio mo¢no "oruzje" protiv Coca-Cole koja je na trziSnom segmentu sokova od
pomorandze imala uces¢e od 24%. Dve godine kasnije, Pepsi je dodatno obavio akviziciju 1
kompanije koja je imala 80% uceS¢a na trziStu sportskih sokova, Cime je generisana
konkurentska nadmo¢ na jo$§ jednom segmentu ukupnog trzista u odnosu na konkurenta.?
Navedeni slucaj Pepsija i Coca-Cole pokazuje vaznost proizvoda, koji su trzisni lideri, za
dugoro¢ni finansijski uspeh preduzeca. Pobedom na bo¢nim delovima trzista sa "novim"
proizvodima, kroz akviziciju kompanija sa superiornim proizvodima, Pepsi je unapredio
svoj portfolio proizvoda na nacin koji znacajno doprinosi ukupnom finansijskom uspehu.

Proizvod vodi mogucnosti kreiranja visokih prihoda i priliva, u ¢emu se ogleda
dalja vaznost proizvoda. Kroz diferencijaciju i posledi¢no vise prodajne cene dolazi i do
vecée vrednosti ukupnog prihoda. U slucaju da se ide na nisku prodajnu cenu proizvoda, kao
deo konkurentske strategije, ocekuje se da prvenstveno volumen prodaje bude takav da
omoguci kreiranje zeljenog profita.

Troskovi za generisanje atributa umanjuju ukupan finansijski rezultat ostvaren

preko nekog proizvoda. Vaznost proizvoda se ogleda i u Cinjenici da je nosilac znacajnih

203 Kotler, P. (2003). Marketing Management. Upple Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, eleventh
edition, p. 267
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troSkova preduzeca. Sposobnosti preduzeca povezane sa troSkovnom efikasnoséu generisu
kvalitet zahtevnih atributa proizvoda kroz vise ili nize koris¢enje odredenih ekonomskih
resursa. Iz tog razloga, proizvod je direktno povezan i sa troSkovnom komponentom
poslovanja. Imajuéi u vidu njegov jak uticaj kako na prihode, tako i na troskove, vaznost
proizvoda je znacajno uticala na to da je dugo vremena bio jedini element marketing
strategije koji se redovno razmatrao sa svojim ostvarenim finansijskim performansama u
izveStajima menadZmentu.

Upravljacko racunovodstvo je uznapredovalo do mere da moze pratiti troSkove
povezane sa pojedinim atributima proizvoda. Zato sada postaje moguce menadzerske
izvestaje obogatiti i sa direktnim pra¢enjem koliko kosta pojedina generisana korist kupcu
kroz proizvod unutar marketing strategije. Pracenje strategijskih varijabli proizvoda je sada
dobilo novu dimenziju — u kontekstu kvaliteta/diferencijacije proizvoda i sa njim povezanih
troskova.

Mozda je najbolji opis ovakvog pracenja dao K. Ward. On navodi da se analiza
atributa proizvoda moze pratiti unutar upravljackog racunovodstva na konceptualan nacin
prezentovan na narednoj slici. Proizvod se strateSki analizira unutar dijagrama prema
relativnim prednostima koje ima prema konkurentskim proizvodima u domenima
diferencijacije i niskih troSkova. Adekvatna strategija za proizvod se moze formulisati samo
kada se identifikovana konkurentska prednost potvrdi i kroz obracun ostvarene
profitabilnosti proizvoda. Zapravo, veza izmedu konkurentske prednosti i ostvarene
profitabilnosti pravi osnovnu vezu izmedu marketinskih i finansijskih rezultata. Drugim
re¢ima, vazno je i da se stepen diferencijacije proizvoda ne obavi na ustrb profitabilnosti
proizvoda, kao i da se previse niskom prodajnom cenom ne ostvari previSe niska
profitabilnost proizvoda. U matrici na narednoj slici je prikazano da je potrebno pratiti
ostvarenje nameravanog strateSkog kretanja individualnog proizvoda po pitanjima
diferencijacije i niskih troskova tako da se nekonfliktni ciljevi definiSu za svaki individualni
proizvod. Nameravane karakteristike proizvoda treba da obezbede kratkoro¢nu i dugoro¢nu

profitabilnosti tokom celokupnog Zivotnog ciklusa proizvoda.?%*

204 Ward, K. (1993). Strategic Management Accounting. Oxford: Butterworth-Heinemann Ltd, CIMA, p. 162-
163

169



visoka Naglasak na Visoko atraktivan
. troskove proizvod
Troskovna
prednost Neatraktivan jeftin Naglasak na
roizvod atribute
niska P diferencijacije
visoka Diferencijacija niska
proizvoda

Slika 23. Matrica atraktivnosti proizvoda®®

Dakle, vaznost proizvoda je posledica njegovog doprinosa profitu ali ne samo
kratkorocno, vec i tokom celokupnog Zivotnog ciklusa individualnog proizvoda — mereno
ekonomskim profitom. Odnosno, njegova troskovna prednost i diferencijacija treba da
tokom svih godina njegove proizvodnje povecaju vrednost samog preduzeca — odakle izlazi
vaznost proizvoda za same vlasnike preduzeca. Za potrebe ovog rada koristicemo podelu na
slede¢e faze zivotnog ciklusa proizvoda: uvodenje, rast, zrelost i opadanje. Vaznost
proizvoda je povezana i sa velikim potrebnim investicionim odlivima za njegov razvoj i
plasiranje na trziSte. Potencijalno, analiza ostvarenja finansijskih performansi proizvoda
tokom individualnih godina Zivotnog ciklusa bi trebalo da bude integrisana u periodi¢ne
izvestaje za menadzment koji pokazuju da li je njegovo planirano kreiranje vrednosti za
preduzece i1 ostvareno. Sa ovog stanovista, govori se o dugoro¢noj ili ekonomskoj
profitabilnosti proizvoda.

Sa ciljem prezentovanja portfolio izveStaja proizvoda kao novog nacina
izveStavanja o tome kako su individualni proizvodi doprineli rezultatu preduzeca, u ovom
delu rada bi¢e prvo prezentovani noviji metodi obrauna profitabilnosti proizvoda kao
osnovnog nosioca profita u preduzecu, zatim obratun cene pojedinih atributa korisnosti
samog proizvoda - kao posebno vazan obracun za marketing, sledi¢e analiza uticaja
proizvoda na potrebna finansijska sredstva preduzeca, da bi se zatim definisao nacin

pracenja investicija u proizvod kroz planiranu i ostvarenu zivotnu vrednost proizvoda. Na

205 Ibid, p. 163
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kraju, bi¢e prezentovani i portfolio izvesStaji koji integriSu sve navedene analize u

jedinstvenu izvestajnu celinu prikazanu marketing menadzmentu.

5.2. Obracun profitabilnosti proizvoda korisé¢enjem ABC

Razlog upotrebe ABC prilikom obracuna profitabilnosti proizvoda se ogleda u
boljem pracenju uzro¢no-posledi¢nih veza izmedu nosilaca troSkova, u ovom slucaju
proizvoda, i samih troskova. ABC je upravo i nastao na osnovu toga sto je uoc¢eno da razni
kljuCevi koji se koriste za alokaciju opstih troskova na proizvode nisu adekvatno pokrili
uzro¢no-posledi¢nu vezu troSkova i proizvoda. Zato se moze do¢i do zakljucka da je
rezultujuéa profitabilnost u izvesStajima menadZzmentu bila neadekvatna za donoSenje
odluka. Na primer, usled koriS¢enja losijih kljuceva obracun troskova je mogao da pokaze
da je proizvod A profitabilniji od proizvoda B, i da vodi ve¢em naporu za ostvarivanje
njegove prodaje. Medutim, proizvod B je znatno jednostavniji i ne zahteva komplikovanu
pripremu proizvodnje, detaljno pranje linija, i ne zahteva dodatno odrzavanje masina. Zato
su troskovi po jednoj njegovoj jedinici, ako bi se obezbedilo adekvatno pracenje uzrocno-
posledi¢nih veza, zapravo nizi. Kada se koristi ABC, upravo aktivnosti pripreme
proizvodnje, detaljnog pranja linija i dodatnog odrzavanja masina se preko izazivaca
troskova alociraju na proizvode. Sada se dobija obrac¢un profitabilnosti u kome uzro¢no-
posledi¢ne veze nisu naruSene, ve¢ svaki proizvod dobija troSkove u skladu sa brojem
izazivaca troSkova povezanim sa njim individualno.

Finansijski model koji se koristi kao metodoloska osnova ovog rada,
prezentovan detaljno u Prilogu, je teorijskog karaktera. Kao primer se koristi proizvodac
organske hrane koji ima dve proizvodne linije. Jedna je pasterizaciona na kojoj se pravi
zimnica jer ovaj proces vodi znacajno duzem trajanju povréa — posebno tokom zime, dok se
druga odnosi na proizvode koji se kuvaju. Delovi linija, poput pakovanja, su zajednicki za
proizvode obe linije. Model je definisan tako da su pojedini delovi Porterovog lanca
vrednosti istovremeno i organizacione celine u preduzecu. U praksi unutar delova
Porterovog lanca vrednosti bi moglo biti viSe organizacionih celina. Ili, bi delovi poput

marketinga 1 obezbedenja usluga kupcima mogli biti u istoj organizacionoj celini. U
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teorijskom finansijskom modelu je uvedeno pojednostavljenje, tako da je svaki deo
Porterovog lanca i organizaciona celina.

U svakoj organizacionoj celini, kao odvojenim mestima troSkova, se obavljaju
pojedine aktivnosti. Zato je finansijski model i napravljen tako da se prezentuju troskovi
aktivnosti unutar svake organizacione celine. TroSkovi su sa mesta troskova dodeljeni
pojedinim aktivnostima. U modelu se poslo od pretpostavke da se ovi troSkovi mogu
predominantno raspodeliti direktno. Na primer, odreden broj ljudi radi samo na pripremi
proizvodne linije, da je amortizacija odredena tako Sto se odredeno sredstvo koristi samo za
pojedinu aktivnost i sl. Pitanje raspodele troSkova sa mesta troSkova na aktivnosti je
poseban teorijski izazov koji zahteva posebno istrazivanje. Sa druge strane, pokazano je
unutar finansijskog modela i kako se TDABC moze koristiti tako da se simultano i logi¢ki
konzistentno reSe dva problema — problem alokacije troSkova sa mesta troSkova na
aktivnosti 1 obracun troSkova po izazivacu aktivnosti. KoriS¢enje oba sistema paralelno —
TDABC i ABC je primenjeno u modelu, jer ¢e kod nekih aktivnosti biti troskovno
opravdanije prilikom oblikovanja obraCuna troSkova po aktivnostima da se koristi
uobicajen ABC pristup, a kod drugih da se koristi TDABC. Troskovna efikasnost obracuna
troSkova je vazna, jer je od posebne vaznosti koliko informacija proizvedena menadzmentu

kosta. U narednoj tabeli su dati troSkovi mesta tro§kova proizvodnje.

Tabela 2. Troskovi na mestu troskova proizvodnje u din.
Br. Opis Vrednost

1 Ostali materijal 11.400.000
2 Energija i gorivo 20.100.000
3 Bruto plate 44.300.000
4 Amortizacija 27.400.000
5 Odrzavanje 5.500.000
6 Telefon
7 Rezervni delovi 10.200.000
8 Sitan inventar 7.000.000
9 Sl put (dnevnice i smestaj)
10 Pokloni

—
—_

Transportne usluge
UniStavanje isteklih proizvoda
Izrada spotova ireklama

—_
w N
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Tabela 2. (nastavak)

Br. Opis

Vrednost

14 Emitovanje i Stampanje spotova i reklama

15 Softverske licence

16 Usluge kupovine marketinskih informacija

17 Listiranje i pozicija na polici

18 Veterinarske i druge provere za prodaju na inostranim trziStima
19 Zakup

20 Ostale usluge

Ukupno

125.900.000

U okviru ovog mesta troSkova, odnosno organizacione celine, postoje

aktivnosti: pripreme linije za pasterizaciju, rada pasterizacione linije, pakovanja, pripreme

linije za kuvanje voca i ajvara, pripreme pe¢i za kuvanje, kuvanja, kontrole kvaliteta,

odrzavanja postrojenja. Troskovi povezani sa svakom od ovih aktivnosti preneti su sa mesta

troskova proizvodnje. U narednoj tabeli je prikazan iznos troskova aktivnosti rada linije za

pasterizaciju i obracun troskova po izazivacu troskova ove aktivnosti.

Tabela 3. Trosak aktivnosti rada pasterizacione linije u din.
Br. Opis Vrednost

1 Bruto plate 4.800.000
2 Amortizacija opreme 7.000.000
3 Lubrikanti i sredstva za ¢iS¢enje 1.200.000
4 Mazut za pasterizaciju 10.000.000
5 Elektricna energija 2.000.000
6 Rezervni delovi 1.000.000
5 Ukupno 26.000.000
6 Broj sati rada proizvodne linije 1.900
7 TroSak po satu rada proizvodne linije 13.684

Broj izazivaca troskova za svaku aktivnost je dobijen iz odgovarajucée razvijenih

internih evidencija. Na osnovu podataka o broju izazivata po proizvodu i trosSkova

aktivnosti po izazivacu je moguce izraCunati koliki iznos troskova pripada kom proizvodu,

kao S$to je prezentovano u narednoj tabeli.
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Tabela 4. Raspodela troskova rada pasterizacione linije u din.
Br. Opis TroSak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost

1 Krastavac lkg 13.684 100 1.368.421
2 Krastavac 2,5kg 13.684 20 273.684
3 Paprika kg 13.684 250 3.421.053
4 Paprika 2,5kg 13.684 50 684.211
5 Mesana salata King Force lkg 13.684 400 5.473.684
6 Mesana salata King Force 2,5kg 13.684 80 1.094.737
7 Mesana salata Lady diet 1kg 13.684 800 10.947.368
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 13.684 200 2.736.842

Ukupno 1.900 26.000.000

Na isti nacin su obracunati i troskovi ostalih aktivnosti, prezentovanih u Prilogu,

pre nego $to su uneti u konac¢ni Izvestaj o kontribuciji po proizvodima i grupama proizvoda.
Bitno je naglasiti da ovakav na¢in obracuna troSkova nije uraden samo za aktivnosti koje se
obavljaju u organizacionoj celini proizvodnja. I drugi delovi lanca vrednosti sa svojim
aktivnostima su ukljuceni u obracun i raspodelu troskova aktivnosti po proizvodima, na
primer poput troskova marketinga, pod uslovom da su proizvodi bili izazivaci troskova
individualne marketing aktivnosti. Tek nakon takvog obracuna postaje moguce prezentovati
rezultate u Izvestaju o kontribuciji proizvoda.

Za pojedine troskove aktivnosti nije moguce izvrsiti alokaciju uvazavanjem
uzro¢no-posledi¢nih veza na individualne proizvode, ve¢ je ove veze moguce ispoStovati
samo za proizvode kao grupu prilikom alokacije troskova. Primer takve aktivnosti i

alokacije troskova koriS¢enjem izazivaca za grupu troskova je data u narednim tabelama.

Tabela 5. TroSak aktivnosti pripreme linije za pasterizaciju u din.
Br. Opis Vrednost

1 Bruto plate 2.000.000
2 Amortizacija opreme 2.500.000
3 Lubrikanti i sredstva za ¢iS¢enje 800.000
4 Rezervni delovi 1.000.000
5 Ukupno 6.300.000
6 Broj priprema proizvodne linije 20
7 TroSak po promeni pripremne linije 315.000
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Tabela 6. Raspodela troskova pripreme linije za pasterizaciju u din.

Br. Opis Trosak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
1 Krastavac 315.000 3 945.000
2 Paprika 315.000 4 1.260.000
3 Mesana salata King Force 315.000 5 1.575.000
4 Mesana salata Lady diet 315.000 8 2.520.000
Ukupno 20 6.300.000

Izvestaj o kontribuciji po proizvodima, i to za grupu proizvoda ajvar, je
prezentovan u narednoj tabeli. U njemu su odvojeni pojedini nivoi troskova po hijerarhiji
troskova proizvoda. Troskovi su dodeljeni pojedinim individualnim proizvodima prema
izazivaCima aktivnosti za koje je moguca uzro¢no-posledi¢na raspodela na individualne
proizvode. Troskovi za koje je moguca samo uzro¢no posledi¢na alokacija na grupe
troSkova tj. grupu proizvoda ajvar, su prezentovani na adekvatnom nivou troskova i u
koloni koja se odnosi samo na ajvar kao grupu proizvoda. Medutim, bitno je uociti da se u
ovom slucaju pojedini troskovi podrske proizvoda, mogu alocirati na ajvar od 1 kg ili na
ajvar od 2,5kg. Radi se o troSkovima listiranja proizvoda, veterinarskim taksama i pla¢anju
za bolju poziciju na polici kod distributera. Za ove troskove se tacno zna na koje se
proizvode odnose. Medutim, nisu direktno varijabilni po jedinici proizvoda ve¢ pripadaju
svim proizvodima od 1kg odnosno od 2,5kg za koje su i nastali. Teorijski koncept
hijerarhije troskova se zasniva na tvrdnji da se na nivou troskova podrske proizvoda mogu
oc¢ekivati troskovi koji se odnose na sve proizvode. Medutim, u sluc¢aju proizvodaca
pasterizovanog povrcéa pojedine troSkove podrSke ¢e biti moguce povezati sa konkretnim
proizvodom. Ne pripadaju nivou grupe proizvoda, jer se odnose na konkretan proizvod —
ajvar od lkg ili ajvar od 2,5kg. Odnosno, ne odnose se na celokupne proizvode u grupi
ajvar koja simultano obuhvata pakovanja od lkg i 2,5kg. Po svojoj prirodi pripadaju
podrSci proizvoda, poput listiranja proizvoda, placanja za bolju poziciju na polici kod
distributera ili veterinarskih i zdravstvenih taksi. Bez ove podrske, ne bi bilo prodaje ovih
proizvoda ni na jednom ciljnom trzistu.

Primedba grupe autora o tome da postojeci racunovodstveni sistemi ne prikazuju

razliku izmedu prikazanih cena u cenovniku i cena po kojima se proizvodi stvarno
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prodaju
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je uvazena. Diskonti su jasno prikazani u IzvesStaju o kontribuciji. Cak su

obracunate i realno ostvarene cene po svakom od proizvoda, ali su zbog veli¢ine tabela

prezentovane u Prilogu.

Tabela 7. Izvestaj o kontribuciji proizvoda za ajvar u din.
Br. Opis Ajvar 1kg Ajvar 2.5kg Ajvar
1 Bruto prihod 600.000.000 462.000.000 1.062.000.000
2 Diskonti 36.153.000 14.055.000 50.208.000
3 Neto prihod nakon diskonta 563.847.000 447.945.000 1.011.792.000
4 Diskont kao % prihoda 6,03% 3,04% 4,73%
5 Direktni tro§kovi po jedinici 383.380.612 295.225.204 678.605.816
6 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 300.000.000 231.000.000 531.000.000
7 Tegle sa poklopcem 60.000.000 63.000.000 123.000.000
8 Reklamna knjizica 18.000.000 18.000.000
9 Pakovanje 2.280.612 760.204 3.040.816
10 Kontrola kvaliteta 3.100.000 465.000 3.565.000
11 TroSkovi na nivou grupe proizvoda - - 9.355.553
12 Obrade porudzbina u nabavci 138.000
13 Istovar istavljanje na skladiStenje 558.000
14 Odnosenja sirovine u proizvodnju 337.500
15 Priprema linije za pasterizaciju -
16 Rad pasterizacione linije -
17 Priprema linije za kuvanje voca i ajvara 1.852.941
18 Priprema peci za kuvanje 1.928.571
19 Kuvanje sokova, dzemova i ajvara 4.540.541
20 Troskovi podr§ke proizvoda 1.200.000 1.540.000 2.740.000
21 Planiranje proizvodnje -
22 Odrzavanje postrojenja -
23 Listiranje proizvoda po individualnim proizvodima 500.000 500.000 1.000.000
24 Placanje za bolju poziciju na policama 340.000 340.000
25 Veterinarske i zdravstvene takse 700.000 700.000 1.400.000
Kontribucija po proizvodu/grupi proizvoda 179.266.388 151.179.796 321.090.631

Detaljna tabela sa obracunom doprinosa profitu po pojedinim grupama

proizvoda, ali i po individualnim proizvodima, koja prikazuje ukupan iznos troskova koje je

moguce koris¢enjem ABC alocirati po proizvodu, grupama proizvoda ili svim proizvodima,

206 Foster, G., Gupta, M. "Marketing, Cost Management and Management Accounting", Journal of
Management Accounting Research, Fall, 1994, p. 43-77, in Wilson, R. (2001). Marketing Controllership.

Aldershot: Dartmouth Publishing Company, p. 100-101
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je data u Prilogu. Radi se o tabeli koja bi kod upravljackih racunovoda bila prvenstveno
radnog karaktera, jer je previse detaljna za izveStavanje menadZzmentu. Prilikom ovih
razmatranja, treba imati u vidu da je teorijski finansijski model zasnovan na iskustvu autora
u sli¢noj kompaniji. Iz tog razloga, uoceni problemi simuliraju realne probleme koji bi
postojali kada bi se ABC primenio u praksi. Ovako konstruisana radna tabela je prikazala
problem izveStavanja o kontribuciji proizvoda iz jo$S jednog ugla, koriS¢ena je ranije
spomenuta hijerarhija troskova koju su u svom udzbeniku definisali A. Atkinson, R.
Kaplan, S. Young, kao poznati autori iz oblasti upravljackog racunovodstva a koja ima
sedam nivoa u hijerarhiji aktivnosti po proizvodu.

U narednoj tabeli je prikazan Izvestaj o kontribuciji proizvoda za sve grupe
proizvoda preduzecéa. Troskovi su prikazani samo za prva tri nivoa, jer je najc¢esc¢e do ovog
nivoa u ovoj kompaniji moguce raspodeliti troskove po proizvodima ili grupama proizvoda.
Troskovi Cetvrtog nivoa najces¢e postoje samo na nivou fabrike kao celine, i nisu od
direktnog znacaja za marketing menadzera jer nisu pod njegovom kontrolom.

Tabela 8. Izvestaj o kontribuciji grupa proizvoda u din.

Br. Opis Vrednost Sokovi DZemovi Ajvar Paster. povrée
1 Bruto prihod 3.544.150.000 135.000.000 562.350.000 1.062.000.000 1.784.800.000
2 Diskonti 183.738.000 7.329.000 23.085.000 50.208.000 103.116.000
3 Neto prihod nakon diskonta 3.360.412.000 127.671.000 539.265.000 1.011.792.000 1.681.684.000
4 Diskont kao % prihoda 5,18% 5,43% 4,11% 4,73% 5,78%
5 Direktni tro§kovi po jedinici 2.307.675.000 101.665.929 420.387.622 678.605.816 1.107.015.633
6 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 1.668.590.000 58.500.000 299.850.000 531.000.000 779.240.000
7 Tegle sa poklopcem 528.630.000 32.400.000 103.200.000 123.000.000 270.030.000
8 Reklamna knjizica 80.055.000 8.100.000 11.250.000 18.000.000 42.705.000
9 Pakovanje 14.900.000 1.596.429 4.181.122 3.040.816 6.081.633
10 Kontrola kvaliteta 15.500.000 1.069.500 1.906.500 3.565.000 8.959.000
11 Troskovi na nivou grupe proizvoda 67.920.000 6.513.864 14.933.250 9.355.553 37.117.333
12 Obrade porudzbina u nabavci 920.000 36.800 269.867 138.000 475.333
13 Istovar istavljanje na skladiStenje 6.200.000 285.200 2.814.800 558.000 2.542.000
14 Odnosenja sirovine u proizvodnju 4.500.000 241.875 2.120.625 337.500 1.800.000
15 Priprema linjie za pasterizaciju 6.300.000 - - - 6.300.000
16 Rad pasterizacione linije 26.000.000 - - - 26.000.000
17 Priprema linjje za kuvanje voca i ajvara 4.500.000 1.111.765 1.535.294 1.852.941 -
18 Priprema peéi za kuvanje 5.500.000 1.357.143 2.214.286 1.928.571 -
19 Kuvanje sokova, dzemova i ajvara 14.000.000 3.481.081 5.978.378 4.540.541 -

20 Troskovi podr§ke proizvoda 68.300.000 900.000 - 2.740.000 25.460.000
21 Planiranje proizvodnje 6.100.000 - - - -
22 Odrzavanje postrojenja 33.100.000 - - - -
23 Listiranje proizvoda po individualnim proizvodima 19.800.000 - - 1.000.000 18.800.000
24 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 900.000 - 340.000 4.160.000
25 Veterinarske i zdravstvene takse 3.900.000 - - 1.400.000 2.500.000

Kontribucija po proizvodu/grupi proizvoda 916.517.000 18.591.208 103.944.128 321.090.631 512.091.034
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Jo$ su prvi autori hijerarhije troskova u ABC naveli da se Cetvrti nivo troSkova
ne moze prikazati po individualnim proizvodima. Na ovom nivou se nalaze troSkovi
amortizacije zgrada, plate najviSeg menadzmenta a sl. Zaista su izrazito retki slucajevi u
kojima je moguce na¢i direktne veze na nivou individualnih ili grupa troskova sa ovim u
osnovi infrastrukturnim troskovima poslovanja. Tako nesto, ipak, nije totalno moguce
iskljuciti. Na primer, moguce je da je troSak rada generalnog direktora fabrike izvodljivo
alocirati na pojedini proizvod prema aktivnosti koju je obavio direktno za taj proizvod.
Ipak, za ocekivati je da ¢e troskovi gde je ova alokacija moguca biti uglavnom
nematerijalni.

Prezentovano je da je grupa autora razvila novu originalnu hijerarhiju od Cetiri
nivoa do sedam nivoa, umesto do tada teorijski dominantne koja prepoznaje samo Cetiri
nivoa troskova proizvoda. U novoj hijerarhiji, troskovi od cetvrtog do poslednjeg nivoa se u
izvestajima mogu direktno upisati u kolonu vrednost, koja u prethodnoj i narednoj tabeli
pokazuje ukupnu vrednost za sve kolone odnosno za sve proizvode. Tek dodavanjem
troSkova na ovim nivoima je moguce izjednaciti troSkove u izvestaju sa ukupnim neto
dobitkom preduzeca, §to menadzmentu daje nove informacije. Medutim, ovakav izvestaj je
delimi¢no koristan marketing menadzerima. Prvenstveno je koristan u domenu u kome se
vide troskovi povezani sa podrSskom kupcima, koji generalno pomazu prodaju proizvoda.
Takode, koristan je u domenu u kome su izdvojeni troskovi podrske kanalima promocije i
distribucije i1 to iz istog razloga. TroSkovi podrske poslovanju i ostali infrastrukturni
troskovi poslovanja su podatak koristan prvenstveno najviSem menadzmentu. On govori
koliko troskovi koji se generisu kao opsta podrska poslovanju uti¢u na krajnje ostvaren

profit preduzeca. Takav izvestaj je prezentovan u narednoj tabeli.

178



Tabela 9. Izvestaj o kontribuciji proizvoda s uklju¢enim svim nivoima troskova u din.

Br. Opis Vrednost Sokovi DZemovi Ajvar Paster. povrée
1 Bruto prihod 3.544.150.000 135.000.000 562.350.000 1.062.000.000 1.784.800.000
2 Diskonti 183.738.000 7.329.000 23.085.000 50.208.000 103.116.000
3 Neto prihod nakon diskonta 3.360.412.000 127.671.000 539.265.000 1.011.792.000 1.681.684.000
4 Diskont kao % prihoda 5,18% 5,43% 4,11% 4,73% 5,78%
5 Direktni tro§kovi po jedinici 2.307.675.000 101.665.929 420.387.622 678.605.816 1.107.015.633
11 Tro$kovi na nivou grupe proizvoda 67.920.000 6.513.864 14.933.250 9.355.553 37.117.333

20 Tro$kovi podrSke proizvoda 68.300.000 900.000 - 2.740.000 25.460.000

26 Tro$kovi podr§ke kupaca (samo individualni kupci) 301.866.234 - - - -
27 Izrada naloga za utovar i pracenja isporuke 1.400.000 - - - -
28 IznoSenja sa skladista i utovar na kamione 4.600.000 - - - -
29 Transport robe do kupca 204.000.000 - - - -
30 Vracanje proizvoda od kupaca 2.800.000 - - - -
32 Slobodno testiranje proizvoda 27.500.000 - - - -
33 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000 - - - -
34 Poseta postoje¢im kupcima 17.532.468 - - - -
35 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 - - - -
36 Pregovori sa postoje¢im kupcima 1.090.909 - - - -
37 Obuka kupaca 8.400.000 - - - -
38 Odgovor na upite kupaca 2.300.000 - - - -
39 Zalbe kupaca 4.100.000 - - - -

40 Tros$kovi podrSke kanala promocije i distribucije 222.941.558 - - - -
41 Reklamne kampanje na lokalnoj televiziji 51.500.000 - - - -
42 Nalazenje novih lokacija za distributivne centre 6.600.000 - - - -
43 Reklamne kampanje na lokalnom radiju 12.250.000 - - - -
44 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 8.150.000 - - - -
45 Oglasavanje na panoima 5.050.000 - - - -
46 Traganje za novim potencijalnim kupcima 4.155.844 - - - -
47 Provera novih potencijalnih kupaca 779.221 - - - -
48 Poseta novim potencijalnim kupcima 1.948.052 - - - -
49 Pregovori sa novim kupcima 1.558.442 - - - -
50 Odrzavanje internet sajta 1.400.000 - - - -
51 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000 - - - -
52 Istrazivanje trziSta 21.800.000 - - - -
53 Projekti sajmova 24.550.000 - - - -
54 Odnosi sa javno$cu-eksterna agencija 7.600.000 - - - -
55 Drzanje zaliha-strukturni troSak 57.600.000 - - - -

56 Troskovipodrske poslovanju 43.262.208 - - - -
57 Bruto plate 15.500.000 - - - -
58 Amortizacija 5.200.000 - - - -
59 Odrzavanje 1.870.000 - - - -
60 Telefon 3.300.000 - - - -
61 Sitan inventar 750.000 - - - -
62 Sl put (dnevnice i smestaj) 4.000.000 - - - -
63 Pokloni 300.000 - - - -
64 Transportne usluge 600.000 - - - -
65 Softverske licence 2.800.000 - - - -
66 Ostale usluge 5.150.000 - - - -
67 NeiskoriSc¢eni kapaciteti 3.792.208 - - - -

68 Ostali infras trukturni tro§kovi poslovanja 76.350.608 - - - -
69 Kamate 5.000.000 - - - -
70 Popusti, boniteti i kasa skonta 41.117.675
71 Porez na dobit 30.232.933 - - - -

72 Neto dobit/Doprinos 272.096.393 18.591.208 103.944.128 321.090.631 512.091.034
73 Ucesce doprinosa u prodaji (%) 273% 14,56% 19,28% 31,73% 30,45%
74 Broj proizvoda
75 Cena ko$tanja-radunata na bazi svih mogucih troskova

Kontribucija po proizvodu/grupi proizvoda 8,1% 14,6% 19,3% 31,7% 30,5%
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Na osnovu podataka u prethodnoj tabeli, menadzment moze pratiti strukturu
troskova po pojedinim proizvodima, a zatim i po razli¢itim nivoima podrske do nivoa
kompletnih troskova preduzeca. U tome se sastoji njena osnovna korisnost.

Kada su definisani troskovi po proizvodima koris¢enjem ABC, §to znaci i
adekvatnim pra¢enjem uzro¢no-posledi¢nih veza, moguée je obracCunati i cenu kostanja

individualnih proizvoda. Ovaj obrac¢un za sokove je prezentovan u tabeli 10.

Tabela 10. Obracun cene kostanja koris¢enjem ABC u din.
Br. Opis Sok od jagode Sok od jabuke Sok od kajsije MeSani sok
1 Direktni troSkovi proizvoda 38.250.000 13.500.000 21.000.000 26.250.000
2 Sirovina, so, $ecer, konzervansi, aditivi 24.750.000 6.750.000 12.000.000 15.000.000
3 Tegle sa poklopcem 10.800.000 5.400.000 7.200.000 9.000.000
4 Reklamna knjizica 2.700.000 1.350.000 1.800.000 2.250.000
5 Pakovanje 608.163 228.061 304.082 456.122
6 Kontrola kvaliteta 310.000 155.000 232.500 372.000
7 Koli¢ina proizvoda 900.000 450.000 600.000 750.000
8 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 27,50 15,00 20,00 20,00
9 Tegle sa poklopcem 12,00 12,00 12,00 12,00
10 Reklamna knjizica 3,00 3,00 3,00 3,00
11 Pakovanje 0,68 0,51 0,51 0,61
12 Kontrola kvaliteta 0,34 0,34 0,39 0,50
13 CK sadir. tro$., pakovanjem i kontr. kvaliteta 43,52 30,85 35,89 36,10

Celokupna tabela sa obracunima cene kosStanja za sve proizvode je prezentovana
u Prilogu. Prethodna tabela pokazuje kako je obracun uraden. Direktni troSkovi proizvoda,
kako oni koji su varijabilni troSkovi po proizvodu tako i pojedini od onih koji su varijabilni
koris¢enjem ABC odnosno po izazivacu — troskovi pakovanja i kontrole kvaliteta, su
ukljuceni u cenu kosStanja proizvoda. Cena kostanja po individualnom proizvodu je
dobijena deljenjem ovih troSkova sa ukupnom proizvedenom koli¢inom individualnog
proizvoda.

Troskove na viSim nivoima hijerarhije nije moguce raspodeliti koriS¢enjem

uzro¢no-posledi¢nih veza na individualne proizvode, pa ne treba ni da udu u obracun cene

kostanja individualnog proizvoda po jedinici. Drugacije receno, samo troSkove koji su

prikazani u kolonama za individualne proizvode je moguée sumarno podeliti sa brojem

proizvoda da bi se dobila cena kostanja! Troskovi grupa proizvoda se moraju izostaviti iz
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obracuna! Za njih bi bili potrebni kljucevi koji bi ih alocirali na pojedine proizvode
uvazavajuci uzro¢no-posledi¢ne odnose, a oni jednostavno ne postoje!

Medutim, deljivost samo onih troskova koji se mogu pokazati u kolonama
individualnih proizvoda sa volumenom proizvedenih proizvoda nije jedini uslov za
ukljucivanje troskova neke aktivnosti u obracun cene kostanja. Cena koStanja mora biti i
uporediva po proizvodima preduzeca. Zato je potrebno u njen obracun ukljuciti samo one
troskove koji postoje u svim individualnim kolonama koji prezentuju svaki individualni
proizvod — bas kao svojevrsni najmanji zajednicki sadrzalac! Ako bi se ukljucivali svi
troskovi koje je moguce koris¢enjem ABC alocirati po pojedinim proizvodima, u cenu
kostanja nekih proizvoda bi ulazili troskovi vec¢eg broja aktivnosti dok bi kod drugih ulazili
troSkovi manjeg broja aktivnosti. Ovakva cena koStanja bila bi neuporediva izmedu
proizvoda. Bila bi tesko korisna i kao input za prvi nivo troskova hijerarhije po kupcima i
brendovima, kao nivo koji povezuje hijerarhiju troskova proizvoda sa hijerarhijom troskova
brendova i1 kupaca - ukljucivanjem cene kostanja proizvoda prodatih kupcima ili preko
brenda.

Obracunom cene koStanja proizvoda i prethodnim tabelama o ostvarenoj
kontribuciji po proizvodima je prezentovana problematika obracuna ostvarenog dobitka po
proizvodima i grupama proizvoda. Medutim, do sada prezentovani obracuni nisu pokazali
koliko individualni atributi proizvoda doprinose troskovima. Ovakav obracun je posebno
koristan za marketing menadzere, koji moraju da procene koliko se na osnovu svakog

atributa proizvoda moze naplatiti kupcu na ciljnom trzistu.

5.3. Obracun troskova atributa proizvoda (Attribute costing)

Efektivnost je sposobnost zadovoljenja zahteva potroSaca za konkretnim
atributima proizvoda po definisanim tro§kovima.?” Moglo bi se precizirati, pri za kupce
prihvatljivim troskovima. Svakako, pri onim troskovima koji simultano omogucéavaju

zeljeni nivo profitabilnog poslovanja preduzeca.

207 Kali¢anin, D. "Lanac vrednosti u analizi sposobnosti stvaranja vrednosti za potro$ae i vlasnike",

Ekonomika preduzeca, novembar-decembar, 2005, s. 278-287, s. 282
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Na ovom mestu treba ponoviti da su atributi proizvoda nosioci konkurentske
prednosti u strategiji preduzeca, bas kao Sto su istovremeno i predlog vrednosti u marketing
strategiji kao funkcionalnoj strategiji. Iz tog razloga njihova analiza ima strategijski
karakter i vazan je predmet izucavanja kako strategijskog upravljackog rac¢unovodstva, tako
1 upravljackog racunovodstva za marketing.

Jo§ krajem sedamdesetih godina Lancaster, kao autor iz oblasti marketinga, a
kasnije 1 Bromwich, kao autor iz oblasti upravljackog racunovodstva, vide proizvod kao
paket strategijskih atributa koje proizvod sadrzi a koji su privla¢ni kupcima.?® Na srecu,
broj atributa koji stvarno uticu na izbor potrosaca obicno nije veliki. Potrosa¢ jednostavno
nije informaciono u moguc¢nosti da razmatra veliki broj atributa. Ako bi broj atributa bio
prevelik, potencijalno bi vodio konfuziji prilikom pozicioniranja proizvoda u svesti
potro$aca.?’® Zahvaljujuéi tome, upravljatko raunovodstvene analize povezane sa
atributima proizvoda najeS¢e ne moraju ukljucivati preveliki broj atributa korisnosti
proizvoda.

Hijerarhije atributa po njihovoj vaznosti koju preferiraju potrosaci na ciljnim
segmentima, kao i podela atributa na obavezne, nevazne i one koji omogucavaju
diferencijaciju je od presudne vaznosti za osmisljavanje proizvoda preduzeca. Kardinalno
pravilo je da se proizvod koji preduzece razvija oblikuje tako da obezbedi atribute koje
potrosaci traze a po ceni koja je za potrosaCe prihvatljiva. Iz tog razloga su danas
istrazivanje 1 razvoj novih proizvoda sa Zeljenim atributima veoma blisko povezani sa
marketingom. Proizvodaci planski istrazuju koliko ¢e koji atribut kostati u finalnom
proizvodu. Uvazavajuéi hijerarhiju atributa, koriste tehniku nazvanu obracun ciljnih
troskova kako bi svaki atribut koStao Sto nize u odnosu na ukupnu cenu proizvoda i u
odnosu na spremnost potrosaca da odredeni atribut i plate.

Primer preduzeca Isuzu Motors, iz automobilske industrije, je ilustrativan po
pitanju koriS¢enja obracuna ciljnih troskova. Preduzece nastoji da drzi cene konstantnim

dok dodaje nove funkcionalnosti/atribute svakoj sledecoj generaciji vozila. Ovakvo

208 Roslender, R., Hart, S. (2002). Marketing and Management Interfaces in the Enactment of Strategic
Management Accounting Practice. London: CIMA, p. 17

209 Milisavljevi¢, M. (2004). Strategijski marketing. Beograd: Ekonomski fakultet, Centar za izdavacku
delatnost, s. 210
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ponasanje je osnova kreiranja buduce konkurentske prednosti. Razmatra se vaznost
pojedinih karakteristika proizvoda koje potrosaci preferiraju odnosno koje najvise Zzele.
IstrazivaCi trziSta nastoje da saznaju koliko su potrosaci spremni da plate za svaki
atribut/funkcionalnost, i prema tome razvijaju racija preferencija na skali od 100 poena.
Ova skala govori o vaznosti pojedinog atributa proizvoda. Isuzu zatim definiSe ciljne
troSkove za svaki atribut. Ovaj metod obracuna podrazumeva da se od ciljne cene
proizvoda na trziStu oduzme zeljeni iznos profita i tako dobiju ciljni troskovi po proizvodu.
Isuzu zatim deli ciljne troSkove prema funkcionalnim unapredenjima koja se trebaju
obezbediti, odnosno po pojedinim atributima. Ako se ispostavi da neku funkcionalnost
apsolutno nije moguce ostvariti pri zadatim troskovima, ciljni troskovi ove funkcionalnosti
se povecavaju a druge funkcionalnosti smanjuju.?'®

Target costing i attribute costing su implicitno povezani obracuni. Naime,
obracun cene kosStanja pojedinih atributa je blisko povezan sa definisanim ciljnim troSkom
za taj atribut. Povratno, metodi obracuna cene pojedinih atributa su, posledi¢no, blisko
povezani sa odredivanjem ciljnih tros§kova za individualni atribut i celokupni proizvod.

Mozda zato ne ¢udi da je jedan od definisanih metoda obracuna koji su tragali
za obracunom ciljnih troskova po atributima, zapravo implicitno daje i dobar opis obracuna
troSkova pojedinih atributa. Autori nisu dovrsili primer u tom pravcu — §to omogucava da
se to uradi ovom prilikom. Primer se zasniva na aparatu za espreso, koji se sastoji od devet
delova. Trosak individualnih komponenti i struktura troskova ovog aparata je dat u
narednoj tabeli. U odnosu na originalni rad, cene su iskazane u dinarima po kursu od 100

dinara za 1 dolar.?!!

210 Cooper, R., Chew, B., W. "Control Tomorrow's Costs Through Today's Designs", Harvard Business
Review, January-February, 1996, p. 88-97, reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in Management
Accounting. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, fourth edition, p. 156-162, p. 161

21 Autori originalnog primera su Shahid Ansari, Jan Bell, Tom Klammer, Carol Lawrence a primer je
publikovan sa njihovim odobrenjem i izvesnim izmenama u udzbeniku Atkinson, A., Kaplan, R., Matsumura,
E., Young, M. (2007). Management Accounting. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Prentice Hall, fifth
edition, p. 323-328. Na ovom mestu cilj je da se pokaze kako se primer moze iskoristiti i za obrac¢un tro§kova
atributa proizvoda.
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Tabela 11. Trosak pojedinih komponenti aparata za pravljenje kafe u din.

Komponenta Funkcija Iznos tro§kova Udeo u %
Korpa za kuvanje mlevenje i filterisanje 900 18%
Staklena Solja za skuvanu kafu ¢uva idrz kafu toplom 200 4%
Grejac kafe drzi kafu toplom 300 6%
Kuéiste sa posudom za vodu skladisti vodu 900 18%
Grejni elemenat greje vodu 400 8%
Displej kontrola rada 2.300 46%
Ukupno 5.000 100%

U narednoj tabeli su prikazani atributi korisnosti koje potrosaci zahtevaju od
aparata za espreso. Svakom od atributa je moguce dodeliti vrednost od 1 do 5, kako se to
inace uobicajeno radi koriS¢enjem Linkertove skale u marketing istrazivanjima potrosaca.
Relativni rang individualnog atributa se dobija tako Sto se rang dobijen u istrazivanju
potrosaca za individualni element satisfakcije podeli sa ukupnim brojem svih rangova, koji
u ovom slucaju iznosi 25 (zbir svih datih rangova individualnih zahteva potroSaca u
narednoj tabeli). Na primer, komponenta satisfakcije da kafa ima ukus i miris espresa je

dobijen tako $to je rang 5 podeljen sa 25 i1 dobijena vrednost od 20%.

Tabela 12. Komponente korisnosti zahtevane od potrosaca aparata za espreso

. v v Rang dat od kupaca Relativni rang
Zahtevi potroSaca 1 3 3 " 5 w%

Kafa ima ukus i miris espresa 5 20%
Aparat za kafu je lako Cistiti 4 16%
Lep izgled 2 8%
Kapacitet Sest i viSe Solja 3 12%
Automatski start u odredeno vreme 4 16%
Dobro radi sa raznim sortama kafe 1 4%
Odrzava kafu toplom 3 12%
Automatsko iskljucivanje 3 12%
Ukupno 100%

Tehnolozi mogu da definiSu koliko koja komponenta aparata doprinosi kom
atributu korisnosti odnosno satisfakciji ciljnog potrosaca koris¢enjem procenata. Kada se
ovaj procenat pomnozi sa cenom koStanja pojedine komponente, dobija se obratunska

informacija koliko pojedina komponenta aparata finansijski ucCestvuje u generisanju
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pojedine korisnosti. Na primer, korpa za kuvanje kafe doprinosi ukusu/mirisu kafe 50%,

lakoc¢i Cis¢enja aparata 20%, drzanju kafe toplom 20% i postizanju ciljnog kapaciteta

aparata 10%. Ovi procenti su drugaciji, iz ilustrativnih razloga, u odnosu na originalni
primer. Kada se ovi ponderi pomnoze sa cenom koStanja svakog dela, dobije se obracun

koliko koji deo aparata doprinosi pojedinoj koristi koju potrosaci ocekuju, §to je

prezentovano u narednoj tabeli.

Tabela 13. Obracun troskova atributa proizvoda

u din.

Zahtevi potro§aca

Komponenta aparata za kafu

Korpa za kuvanje

Staklena Solja za
skuvanu kafu

Grejac kafe

% dobijenod . ™ o dobijenod """ % dobijenod "
N koStanja e . koStanja e . koStanja
tnzenjera atributa tnzenjera atributa tnzenjera atributa
Kafa ima ukus i miris espresa 50 450 20 40 30 90
Aparat za kafu je lako Cistiti 20 180 - -
Lep izgled 20 180 20 40 -
Kapacitet Sest i vise Solja 10 90 20 40 -
Automatski start u odredeno vreme - - -
Dobro radi sa raznim sortama kafe - - 10 30
Odrzava kafu toplom - 40 80 60 180
Automatsko iskljuCivanje - - -
Ukupno 100 900 100 200 100 300
Tabela 13. (nastavak)
Komponenta aparata za kafu
Kuc¢iSte sa posudom za Grejni elemenat Displej Cvena'
. . vodu koStanja
Zahtevi potroSaca
% dobijen od Cena % dobijen od ena % dobijen od Cena po
R koStanja " koStanja " koStanja  atributu
izenjera atributa mnzemjera atributa mnzenjera atributa
Kafa ima ukus i miris espresa 15 135 50 200 - 915
Aparat za kafu je lako Cistiti 20 180 10 40 - 400
Lep izgled 50 450 - - 670
Kapacitet Sest i vise Solja 15 135 20 80 - 345
Automatski start u odredeno vreme - - 30 690 690
Dobro radi sa raznim sortama kafe - 20 80 - 110
Odrzava kafu toplom - - 30 690 950
Automatsko iskljuCivanje - - 40 920 920
Ukupno 100 900 100 400 100 2.300 5.000
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Prethodna tabela je zapravo jedan primer kako je moguce obracunati troSkove
generisanja  pojedinih  atributa korisnosti za potrosaa u jednom tehnoloski
komplikovanijem proizvodu. Originalni primer se viSe bavio time kako je dalje moguce
tretirati pojedine delove aparata u smislu odredivanja konac¢nih ciljnih troskova pojedinih
delova, pa je u tom smislu prethodna tabela potencijalni novi doprinos. Iz prethodnog
obracuna se moze zakljuciti da obracun troskova atributa proizvoda zahteva intenzivnu
saradnju tehnologa, inzenjera, marketing menadzera, upravljackih racunovoda, a ponekad i
viSih nivoa menadzmenta. Inputi svih njih su bili potrebni da bi se obracun obavio.

Drugi primer obracuna troskova atributa proizvoda dat je od strane J. Innes i

prezentovan je u narednoj tabeli. Kao osnova je kori§¢ena automobilska industrija.

Tabela 14. Grupisanje koristi u ponudi preduzeca i korespondentnih troskova?!2

Troskovi
Redni .. Trokovi koji TroSkovi koji Tro$kovi koji Tro$kovi koji .
. Koristi . . . . Ukupni
broj zavise od zavise od zavise od zavise od tro¥Kkovi
obima aktivnosti kapaciteta odluka roskovi

A Koristi proizvoda

1 Potrosnja goriva

2 Performanse motora

3 Bezbednost putnika

4 Sigurnost koénica

5 Izgled

6 Vrednost ponovne prodaje
7 Moguénost reciklaze

B Koristi prodajnih objekata

8 Odrzavanje date garancije
9 Servisiranje
10 Geografska pokrivenost

C Ostale koristi

11 Marka
12 Prestiz

Ukupni tro$kovi koji mogu biti dodeljeni koristima kupca

Troskovi proizvoda koji ne mogu biti dodeljeni koristima kupca

Ukupni tro§kovi proizvoda

U prethodnoj tabeli su jasno navedene komponente korisnosti proizvoda

preduzeca. Medutim, prihvacena je i Cinjenica da celokupna konkurentska prednost na

212 Miliéevi¢, V. "Obradun troskova atributa proizvoda (Atribute Based Costing)", Ekonomika preduzeéa,
novembar-decembar, 2005., s. 270-277, s. 273-275
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trziStu nije samo rezultat atributa proizvoda preduzeca. Deo nje dolazi iz distribucije i
kreiranja imidza proizvoda kroz marku i prestiz. Takode, autor je konstatovao Cinjenicu da
se troSkovi povezani sa pojedinim elementima korisnosti mogu definisati samo koris¢enjem
razli¢itih koncepata troSkova, Sto je 1 prezentovano u razliitim kolonama tabele.
Zbrajanjem troSkova dobijenih po pojedinim kolonama, koje predstavljaju i razlicite
koncepte troskova, postaje moguée saznati koliko kosta koja komponenta celokupne
ponude preduzeca.

Prethodna tabela isti¢e pitanje odnosa koncepata troskova atributa i troskova
aktivnosti. Kako se ABC bavi generisanjem koristi za kupce kroz samu aktivnost a attribute
costing traga za nacinima obracuna iste korisnosti na drugacije nacine, postavlja se pitanje
odnosa dva obra¢una. Moglo bi se tvrditi da su dva odnosa komplementarna prilikom
obracuna pojedinih karakteristika ponude preduze¢a. ABC nije u mogucnosti da meri
korisnost nastalu za finalnog kupca ugradnjom komponente dobavljaca u proizvod
preduzeca. Na primer, ugradnja ko¢nica u automobil proizvedenih od dobavljaca kocnica
¢e uticati na brzinu kocenja i time celokupnu sigurnost voznje kao bitan elemenat
satisfakcije. Izuzev same ugradnje koc¢nica na vozilo kao aktivnosti, same kocnice kupljene
od dobavljaca predstavljaju troSak atributa sigurnosti. Ukupan troSak obezbedenja atributa
brzog koc¢enja u slucaju potrebe je zbir trosSkova aktivnosti ugradnje kocnica i troska samih
kocnica kupljenih od dobavljaca, koje nose osnovu sigurnosti.

Konac¢no, ako je moguée primenom bilo koja dva prethodna metodoloska
postupka ili njihovim kombinovanjem obracunati vrednost pojedinih atributa proizvoda ili
celokupne ponude preduzeca postaje moguce i poredenje sa konkurentskom ponudom i
atributima proizvoda konkurenata. Time se zapravo naglasava da je iste metode obracuna
moguce primeniti na analizu konkurenata i njihove ponude, ¢ime se povecava i opseg
tehnika koje se mogu koristiti u konkurentskom racunovodstvu. Ovakve analize mogu imati
znacajne potencijalne vrednosti za formulisanje marketing i konkurentske strategije.

Ipak, treba naglasiti da jo§ uvek postoji veliki broj nereSenih dilema u domenu
obracuna troskova povezanih kako sa pojedinim atributima proizvoda, tako i sa troskovima

atributa celokupne ponude preduzeca. Delimi¢an odgovor na ove dileme bi bilo moguce
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dati ako bi se mogli obraCunati troSkovi povezani sa atributima prikazanim unutar

neproizvodnih delova marketing miksa.

5.4. AngaZovana sredstva po proizvodu

Jedna od mogucih podela sredstava angazovanih po proizvodu je na sredstva za
istrazivanje 1 razvoj povezana sa proizvodom, eventualnu modifikaciju postojecih ili
izgradnju novih linija za njegovu proizvodnju i njegov plasman na trzite sa jedne strane, i
obrtna sredstva potrebna za njegovu proizvodnju sa druge strane. Prvi odlivi su svakako
investicionog karaktera.

Sredstva za razvoj novog proizvoda se javljaju na pocetku njegovog zZivotnog
ciklusa. Potrebno je osmisliti proizvod, obaviti trziSna istrazivanja sa idejom da se ustanove
potrebe kupaca. Zatim, inZenjerski deo zahteva proizvodnju vise prototipova i istrazivanje
novih tehnoloskih reSenja na proizvodnim linijama. Potrebne su i cost-benefit analize
alternativnih resenja novog proizvoda, da bi se videlo koje reSenje proizvoda najvise
doprinosi kreiranju vrednosti za potrosace a zatim i vlasnike. Sve navedene analize,
prototipovi, istrazivanja novih tehnoloSkih reSenja, modifikacija proizvodnih linija,
reklamiranja novih proizvoda i sl., kreiraju novCane odlive investicionog karaktera.
Odnosno, od ovakvih novcanih odliva se o¢ekuju prilivi u buduénosti. U pojedinim
industrijama odlivi povezani sa razvojem novog proizvoda mogu biti veoma visoki i/ili
veoma vazni za uspeh preduzeca na trzistu. Bilo zato Sto su istrazivanja skupa — poput avio
industrije ili industrije automobila, zato Sto su Zivotni ciklusi kratki — poput modne
industrije, ili zato Sto plasman novog proizvoda na trziSte zahteva visoke finansijske resurse
za reklamiranje.

Racunovodstvene konvencije i standardi prihvataju investicije za razvoj
proizvoda kao imovinu samo ako su rezultati ovakvih istrazivanja izvesni. Ovakav pristup
je svakako opravdan sa stanovista eksternog izveStavanja. Medutim, sa stanovista
upravljackog racunovodstva navedeni pristup ima znacajne nedostatke. Jednostavno, uvek

je potrebno da se prati efekat investicije koju su u proizvod "plasirali" nadlezni menadzeri.
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Bez ovakvog pracenja, postaje nemoguce da se ove investicije adekvatno iskontroliSu u
domenu ostvarivanja nameravanih efekata.

Prilikom obracuna efekata investicija u nove proizvode, treba imati u vidu dve
specificne situacije. Prvo, neki od navedenih odliva mogu biti napravljeni sa razlogom
istrazivanja potencijalno atraktivnih tehnoloskih resenja za komercijalnu upotrebu u daljoj
buduénosti. Na primer, u auto industriji se Cesto rade prototipovi kojima se istrazuju
alternativni sistemi prenosa, alternativna goriva — poput elektroautomobila, nove verzije
dizajna, nove verzije aerodinamicnosti. Postoje test modeli automobila koji se ponekad ¢ak
prezentuju i na sajmovima sa idejom podrske ukupnog imidza preduzeca. Sli¢no je i u
avioindustriji gde se postoje test letelice, sa kojima se istrazuju razliCite alternativne
tehnologije. Tehnologije iskazane na ovim letelicama mogu kreirati prihode za tek deset ili
dvadeset godina. Sa druge strane, ako ne budu istrazivane u sadasnjem trenutku moguce je
da preduzece za desetak godina ne bi ni imalo adekvatan proizvod za prodaju potrosacima.
Pobedili bi ga konkurenti koji su ranije istrazivali tehnoloska unapredenja. Radi se o
realnim strategijskim opcijama, koje je potrebno unutar upravljackog racunovodstva
adekvatno pratiti. Realne opcije se i kreiraju sa ciljem stvaranja strategijskih reSenja koja se
u buduénosti mogu eventualno iskoristiti, a radi postizanja viSe fleksibilnosti poslovanja.?!3
Tako je jedno preduzece investiralo u razvoj LCD monitora jo§ tokom sedamdesetih, sa
idejom da ima razvijenu ovu tehnologiju ako traznja krene da se iskazuje u ovom pravcu.?'4
Sa stanovista menadzmenta, a time svakako i sa stanovista upravljackih racunovoda, vazno
je znati koliko je kostalo kreiranje ovakvih realnih opcija. Zato njihova vrednost treba da
bude zabelezena u odgovaraju¢im izvestajima. Drugo, neki proizvodi mogu imati
neuspesan razvoj. Zato se troskovi zabelezeni na projektnom mestu troskova razvoja novog
proizvoda trebaju analizirati i kod neuspelih troSkova. Ovakve analize treba da kreiraju
znanja o tome zasto razvoj pojedinih proizvoda nije bio uspesan, kako se greske iz proslosti

ne bi ponavljale.

213 Chance, M., D., Peterson, P., P. (2002). Real Options and Investment Valuation. Virginia: The Research
Foundation of AIMR, p. 9-10, 94

214 Coff, W., R., Laverty, J., K. "Real Options on Knowledge Assets: Panacea or Pandora's Box?", Business
Horizons, November/December, 2001, p. 73-79, p. 75
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Obe ove specificnosti, ne umanjuju potrebu da se ocekivani neto novcani tok
prvo isplanira od strane menadzera i/ili upravljackog racunovode za svaki novi proizvod
kao ni potrebu da se zatim ostvarenje planiranog nov¢anog toka i prati. One vise ukazuju na
izvesne specificnosti koje postoje u problematici investiranja po proizvodima.

Proizvodi generisu i znacajnu potrebu za obrtnim sredstvima. Zalihe gotovog
proizvoda neminovno podrazumevaju vezivanje kapitala preduzeca. Uskladivanje
proizvodnih optimuma sa optimumima troSkova drzanja zaliha i istovremeno uskladivanje
sa nivoima odnosno dinamikom prodaje je vazan izazov u velikom broju preduzeca.
Posebno kada postoji veliki broj proizvoda ili veliki broj artikala, ¢iju proizvodnju i prodaju
treba uskladiti.

Prilikom racio analize zasnovane na bilansima, racuna se koeficijent obrta za
sve gotove proizvode. Ova informacija se smatra vaznom, jer pokazuje koliko brzo i
efikasno preduzeée posluje u domenu zaliha gotovih proizvoda. Medutim, razliciti
proizvodi razli¢ito doprinose ukupnom nivou zaliha preduzecéa i nose razli¢itu prodaju —
¢ime znacajno individualno uti¢u na koeficijent obrta proizvoda. Ova informacija se u
standardnim izvestajima na osnovu racio analize lako moze izgubiti. Ako bi se koeficijenti
obrta obracunavali za individualne proizvode, postalo bi moguée da se uoci ukupan uticaj
pojedinih proizvoda na nivo obrtnih sredstava preduzeca a time i strateski sagleda njihov
uticaj na nivo angazovanih sredstava.

U narednoj tabeli je prikazan, u skladu sa razvijenim teorijskim finansijskim
modelom, obracun koeficijenata obrta proizvoda za proizvode proizvodaca organske hrane

na primeru sokova kao dela njegovog asortimana.

Tabela 15. Koeficijenti obrta grupe proizvoda sokovi u din.
Br. Opis Sok od jagode Sok od jabuke Sok od kajsije MeSani sok Sokovi

1 Cena kostanja proizvoda po jedinici 43,52 30,85 35,89 36,10 -

2 Broj prodatih jedinica 900.000 450.000 600.000 750.000 2.700.000
3 Cena kostanja prodatih proizvoda 39.168.163 13.883.061 21.536.582 27.078.122 101.665.929
4 Pocetno stanje zaliha proizvoda 5.000.000 1.000.000 4.000.000 6.000.000 16.000.000
5 Krajnje stanje zaliha proizvoda 4.000.000 1.600.000 6.000.000 5.000.000 16.600.000
6 Prosec¢no stanje zaiha priozvoda ((4+5)/2) 4.500.000 1.300.000 5.000.000 5.500.000 16.300.000
7 Koeficijent obrta (3/6) 8,7 10,7 43 49 6,2
8 Prosecni dani zadrzavanja proizvoda ((6/3)x365) 42 34 85 74 59
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Imajuci u vidu da se ukupni troskovi sadrzani u ceni koStanja proizvoda mogu
sabrati na nivou proizvoda kao grupe, kao i da se pocetna i krajnja stanja zaliha proizvoda
mogu dobiti sabiranjem zaliha individualnih proizvoda koji pripadaju grupi proizvoda,
postaje moguce obraCunati koeficijent obrta i pojedinih grupa proizvoda. U prethodnoj
tabeli je takav obracun uraden za sokove. U narednoj tabeli su prikazane grupe proizvoda,
obracunate na isti nacin. Prikazani su i podaci potrebni za izraCunavanje koeficijenta obrta
proizvoda za preduzece kao celinu, koji i nisu nista drugo do zbir vrednosti iskazanih na
nivoima grupa proizvoda. Na ovaj nacin je potvrdeno da su zbirne vrednosti na osnovu
kojih se racuna koeficijent obrta proizvoda u racio analizi, nastale na osnovu istovrsnih
individualnih vrednosti pojedinih proizvoda. Detaljni obracuni u kojima su prezentovani
koeficijenti obrta za svaku grupu proizvoda preduzeca simuliranog u teorijskom

finansijskom modelu su dati u Prilogu.

Tabela 16. Koeficijenti obrta proizvoda za preduzeée kao celinu i za pojedine grupe

proizvoda u din.

Br. Opis Vrednost Sokovi DZemovi Ajvar Paster. povrée
1 Cena kostanja proizvoda po jedinici - - - -
2 Broj prodatih jedinica 35.231.000 2.700.000 5.940.000 8.100.000 18.491.000
3 Cena kostanja prodatih proizvoda 2.307.675.000 101.665.929  420.387.622  678.605.816 1.107.015.633
4 Pocetno stanje zaliha proizvoda 383.000.000 16.000.000 77.000.000  220.000.000 70.000.000
5 Krajnje stanje zaliha proizvoda 485.600.000 16.600.000 81.000.000  190.000.000 198.000.000
6 Prosec¢no stanje zaiha priozvoda ((4+5)/2) 434.300.000 16.300.000 79.000.000  205.000.000 134.000.000
7 Koeficijent obrta (3/6) 5,3 6,2 5,3 3,3 8,3
8 Prose¢ni dani zadrzavanja proizvoda ((6/3)x365) 69 59 69 110 44

Sada ostaje definisati naCine pracenja efekata nov¢anih odliva sa investicionim

karakterom koji su nastali u vezi sa proizvodom kao elementom marketing strategije.

5.5. NPV povezana sa proizvodom

Potencijalni efekti nov¢anih odliva investicionih ulaganja u proizvod koji se

odnose na razvoj proizvoda i njegovo trziSno lansiranje se najlakSe mogu verifikovati kroz
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novcane efekte koji se od ovog ulaganja oc¢ekuju. Postavlja se pitanje kako proceniti ove
efekte koji ¢e nastajati tokom celokupnog Zivota proizvoda?

Koncept Zivotnog ciklusa proizvoda je jedan od poznatijih u marketingu, i
potencijalno stvara uslove za odgovor na postavljeno pitanje. Proizvod prolazi kroz faze
uvodenja, rasta, zrelosti i opadanja. Faze se najcesce identifikuju po koli¢inskoj stopi rasta
prodaje. Za marketing menadzere identifikacija u kojoj fazi Zivotnog ciklusa se nalazi
proizvod govori o tome kako treba organizovati marketing miks, oblikovati marketing
strategiju i sl.?’® Iz ovog razloga je od vaZnosti pokazati u izveStajima marketing
menadZzmentu u kojoj fazi zivotnog ciklusa se nalazi individualni proizvod u portfoliju
preduzeca.

Svaka od ovih faza ima svoje finansijske karakteristike. U fazi uvodenja,
inicijalno dolazi do novc€anih odliva povezanih sa istrazivanjem i razvojem za nastanak
samog proizvoda. Proizvod se zatim plasira na trzistu i zahteva nove novcane odlive poput
onih za reklamiranje, ali prodaja proizvoda dovodi i do generisanja priliva. Razlika izmedu
ove dve veliCine je najces¢e negativna. Osnovna ideja marketing menadzera u ovoj fazi je
da upoznaju potrosace sa proizvodom i obezbede njegovu dostupnost na ciljnom trzistu. U
fazi rasta, dolazi do najcesce visoke i1 konstantne stope rasta fiziCkog volumena prodaje.
Novcani odlivi dalje nastaju sa namerom da se kupci upoznaju sa proizvodom, odnosno da
im novi proizvod bude dostupan. Prilivi i odlivi bi u ovoj fazi trebalo da su blago pozitivni
ili negativni. U fazi zrelosti, postignuta cena i koli¢ina proizvoda prodatih na trziStu bi
trebalo da obezbede znacajan pozitivan novcani tok u odnosu na odlive. Kona¢no u fazi
opadanja, bi bilo pozeljno da proizvod ima pozitivan novcani tok iako je najcesce da
proizvod ima blago pozitivan ili blago negativan novcani tok. Dodatni odlivi u ovoj fazi
mogu biti povezani i sa povlacenjem proizvoda sa trzista — poput ispunjavanja ekoloskih
normi i sl. Bitno je podsetiti da ove Cetiri faze korespondiraju poljima prikazanim u BCG
matrici, prikazanoj na slici 20. Proizvod u prvoj fazi ciklusa je znak pitanja, tokom rasta je
dobio naziv zvezde, dok zrela faza odgovara kravi muzari. Konacno, nestajuci proizvodi se

podvode pod proizvode nazvane psima.

215 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 478-481
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Bitno je podsetiti da je BCG matrica teorijski koncept. lako dobro opisuje opste
zakonitosti, lako se moze desiti da proizvod koji bi trebalo da bude krava muzara $to se tice
visine nov¢anih priliva ne postize teorijske vrednosti nov€anog toka. Na primer, iznenadni
ulazak novog konkurenta na trziSte u ovoj fazi moze dovesti do toga da cene drasti¢no
padnu i novcani tok bude cak i negativan. Ili, odlazak konkurenata sa trziSta moze dovesti
do toga da su i psi proizvodi karakterisani visokom pozitivnim novéanim tokom. Cinjenica
je 1 da su mnogi zaista revolucionarni proizvodi imali visok i pozitivan novcani tok jos od
faze uvodenja. Imajuci ovo u vidu, moze se zakljuciti da bi marketing menadzerima bilo
korisno da prate novCane tokove koji se realno ostvaruju imajuc¢i u vidu u kojoj fazi
zivotnog ciklusa se individualni proizvod u portfoliju proizvoda preduzeca nalazi. Mogla bi
se pratiti kako prose¢na performansa celokupnog portfolija, tako i videti da li pojedine faze
zivotnog ciklusa individualnih proizvoda odgovaraju i njihovom nov¢anom toku. Napravila
bi se i odgovarajuca veza sa konceptom likvidnosti. Odnosno, omogucilo bi se pracenje
uticaja marketinga na likvidnost celokupnog preduzeca pracenjem novcanih tokova po
proizvodu.

Imajuci u vidu sve do sada navedeno, cini se neminovnim resenjem povezati
koncept zivotnog ciklusa proizvoda sa obracunom NPV! Na pocetku zivotnog ciklusa
proizvoda javlja se odliv investicionog karaktera, koji je standardna veli¢ina u obracunu
NPV. Prilivi i odlivi se mogu projektovati po godinama u kojima se ocekuje da postoji
proizvod, i1 tokom kojih isti prolazi kroz razli¢ite faze svog zivotnog ciklusa. Kako se u
obracunu NPV koristi i diskontna stopa kao oportunitetna cena kapitala preduzeca, uvode
se 1 oportunitetni troSkovi u obracun. Razlika novc€anih priliva i odliva se diskontovanjem
svodi na neto sadaSnju vrednost za vlasnika. Ovim obracunom se dobija planirani
ekonomski profit povezan sa novim proizvodom. Dobijena vrednost zapravo ne predstavlja
niSta drugo nego zivotnu vrednost koju ¢e proizvod ostvariti za preduzeée tokom svog
postojanja! Zato se ovaj koncept ponekad jednostavno naziva dugoro¢na profitabilnost.?'®

U uslovima ograni¢enog nov¢anog iznosa za razvoj novih proizvoda, ova

vrednost ¢e pokazati koji proizvod treba razviti izmedu nekoliko proizvoda ponudenih za

216 Kotler, P. (2003). Marketing Insights from A to Z - 80 Concepts every Manager Needs to Know. New
Jersey: John Wiley&Sons Inc, p. XIII
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razvoj. Jednostavno, bi¢e prihvacen onaj proizvod koji ima viSu neto sadasnju vrednost
odnosno visu vrednost koja se generiSe tokom njegovog Zivota.

Kako je izbor proizvoda koji ¢e se razvijati sa postoje¢im i prirodno
ogranicenim finansijskim sredstvima preduzeca strateSka odluka, jer utice na performanse
preduzeca u dugom roku, marketing menadzeri su navedenim obracunom dobili obracun za
finansijsko vrednovanje svojih odluka. Dakle, obracun NPV vrednosti po proizvodu kreira
mogucnost da se dobije finansijski pokazatelj performansi buduéeg poslovanja povezan sa
proizvodom kao elementom marketing strategije!

Medutim, ostaje nereSen izazov pitanja pracenja onoga Sto je originalno
planirano odnosno pracenja realno ostvarene NPV tokom Zivotnog ciklusa novo razvijenog
proizvoda. Odnosno ostaje nereSeno pitanje pracenja realno ostvarenog ekonomskog
profita. Uobicajeno je da se prate ostvareni prilivi i odlivi po godinama u odnosu na
originalno planirane prilive i odlive. Medutim, retko kada se uporeduju planirana i
ostvarena NPV — jer ne postoji dovoljno jasan metodoloski postupak za ovakvo poredenje.
Ako bi ovo bilo moguce, menadzment bi potencijalno lakSe mogao da ustanovi §ta je poslo
na gore ili na bolje u odnosu na planirano i koliki je posledi¢no realno ostvaren ekonomski
profit.

Da li je uopsSte moguce poredenje planirane NPV sa ostvarenom NPV? Pri tome
je planirana NPV vrednost ona vrednost koja je obracunata kao zivotna vrednost proizvoda
prilikom razmatranja da li je investiranje u razvoj i plasiranje novog proizvoda na trziste
opravdano. Ostvarena NPV bi bila vrednost koju je proizvod zaista ostvario tokom svog
zivotnog ciklusa odnosno do momenta izvestavanja. Poslednja veli¢ina je potencijalno novi
finansijski pokazatelj povezan sa funkcijom marketinga. Njen obracun bi bio mogu¢ ako se
rese odredeni izazovi povezani sa obracunom ostvarene NPV.

Prvi izazov je pitanje inflacije. Novc€ani tokovi koji su ostvareni tokom Zivotnog
ciklusa proizvoda moraju biti svedeni na kupovnu snagu novc¢ane jedinice u godini u kojoj
je obracun uraden. Odnosno, na kupovnu snagu novcane jedinice u godini investiranja.
Navedeni izazov je moguée resiti adekvatnim korekcijama iznosa priliva i odliva za
kumulativni iznos inflacije u svakoj pojedinacnoj godini. Kumulativna inflacija

podrazumeva da su koeficijenti inflacije za individualne godine pomnoZeni. Na primer,

194



obracun kumulativne inflacije u drugoj godini podrazumeva mnozenje koeficijenata
inflacije u prvoj i dugoj godini. U tre¢oj podrazumeva mnozenje koeficijenata inflacije u
prvoj, drugoj i tre¢oj godini, itd. Prilivi 1 odlivi u svakoj godini se zatim dele sa ovim
koeficijentima.

Drugi izazov je pitanje promene relativnih cena inputa i autputa u odnosu na
originalne projekcije. Na primer, moguce je da je u projekcijama koriS¢ena prodajna cena
proizvoda od 50 dinara po komadu, dok je cena glavne sirovine bila 25 dinara. Tokom
zivotnog ciklusa proizvoda, odnosi ovih cena se mogu znacajno promeniti. Trzi$ni uslovi
mogu uticati da odnos u drugoj godini zivotnog ciklusa proizvoda, bude takav da je
prodajna cena proizvoda bila 45 dinara a cena glavne sirovine 30 dinara. I, to nakon
isklju¢ivanja efekata inflacije. Ovakve promene imaju znacajan efekat na vrednost priliva i
odliva u pojedinim godinama. Posledi¢no, ovakve razlike znacajno uti¢u i na konacno
ostvarenu NPV pored realnih koli¢ina prodaje proizvoda i koli¢ina inputa. Prilive i odlive
po godinama jednostavno treba ostaviti kakvi jesu, uz korigovanje za inflaciju, da bi
poredenje planiranog i ostvarenog bilo moguce. Na osnovu ovih vrednosti bi se obracunala
stvarno ostvarena NPV tokom Zzivota proizvoda. Da zaklju¢imo, izmene relativnih cena i
realne prilive i odlive ostvarene po godinama i po proizvodu treba koristiti prilikom
obracuna ostvarene NPV upravo onakvim kakvi i jesu. Treba koristiti isti metodoloski
postupak za obracun ostvarene NPV kao i za plansku NPV, odnosno neto novcani tok kao
razliku priliva i odliva treba diskontovati. Upravo proces diskontovanja vodi do narednog
1zazova.

Treéi izazov se odnosi na diskontnu stopu. Ova stopa se menja po godinama u
istom preduzecu. Kako je diskontna stopa dobijena ponderisanjem individualnih cena
raznih oblika kapitala koje koristi preduzece sa uces¢em pojedinih vrsta kapitala u strukturi
kapitala preduzeca, jasno je da ¢e se ona prirodno menjati po godinama. Kako zbog
promena cena pojedinih kategorija kapitala, tako i zbog promena udela pojedinih kategorija
kapitala u njegovoj strukturi — poput promena udela osnovnog kapitala, kredita i
preferencijalnih akcija. Ovde je neophodno koristiti princip ceteris paribus. Naime,
investiranje u razvoj proizvoda je obavljeno u godini u kojoj je cena kapitala preduzeca sa

tadasnjom strukturom kapitala imala odredenu vrednost. Zato ovu vrednost treba koristiti i
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prilikom obracuna stvarno ostvarene NPV po pojedinom proizvodu. Diskontovanje razlike
stvarnih priliva i odliva sa diskontnim stopama koje su obracunate za individualne godine
tokom kojih je proizvod postojao bi znacCilo primenjivanje cene kapitala iz tih godina na
originalnu investiciju u razvoj proizvoda! Takav postupak svakako ne bi bio metodoloski
opravdan.

Imajuci u vidu sve prethodno navedeno, moguce je prikazati obrac¢un planirane i

ostvarene NPV za pojedine proizvode. Isto je uradeno u narednoj tabeli.

Tabela 17. Obracun planirane i ostvarene NPV za ajvar od 1 kg u din.
Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016
1 Ajvar 1kg
Novéani tok (45.000.000) 30.000.000 80.000.000 202.350.978
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,3264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novcanog toka (45.000.000) 27.272.727 66.115.702 152.029.285 -
Ostvarena NSV 200.417.714
Planirani neto nov&ani tok (47.000.000) 20.000.000 40.000.000 80.000.000 100.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (47.000.000) 18.181.818 33.057.851 60.105.184 68.301.346
Planirana NSV 132.646.199
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 3,11

U gornjem delu tabele je prezentovan realni novc€ani tok i investicija uradena
tokom 2012. godine u razvoj proizvoda, inicijalna marketinska istrazivanja i prve reklame,
kao 1 ostvarena NPV. MenadZzment je originalno projektovao prilive i odlive, ¢ija je razlika
prikazana na poziciji planiranog neto nov¢anog toka u tabeli. Diskontna stopa preduzeca je
iznosila 10% u navedenoj godini. Na osnovu nje je obracunata planirana NPV. Obracun je
uraden u skladu sa principom da je cena kapitala u godini investiranja i cena kapitala u
svim godinama ista, kako za obrac¢un planirane NPV tako i ostvarene NPV. Za obracun
ostvarene NPV, prikazana je stvarna vrednost investicije, kao i za inflaciju korigovana
razlika priliva 1 odliva u pojedinim godinama. Originalno je planirana investicija od 47
miliona dinara, ali je realna investicija bila 45 miliona dinara. Po godinama je moguce
videti 1 razliku planiranih i ostvarenih priliva i odliva. Kako proizvod jo$ uvek nije zavrsio
svoj zivotni ciklus, ostvarena NPV je zbir sadasnjih vrednosti realnog neto novcanog toka u

periodu 2012.-2015.
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Uveden je jo§ jedan nov pokazatelj — koeficijent NPV ostvarenja i to za 2015.

godinu, kao godinu za koju se izvestaj za marketing menadzment i sastavlja. Dobija se kada

se zbir sadasnje vrednosti realno ostvarenog neto novcanog toka do izvesStajne godine i

ukljucujuéi izvestajnu godinu podeli sa zbirom sadasnje vrednosti planiranog novcanog

toka do izvestajne 2015. godine ukljucujuéi i vrednost koja je planirana u ovoj godini. Na

taj nacin se dobija informacija o tome da li je do tekuce godine ostvarena visa ili niza NSV

u odnosu na planiranu.

Tabela 18. Obracun planirane i ostvarene NPV za ajvar kao grupu proizvoda u din.
Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016

1 Ajvar 1kg
Novéani tok (45.000.000) 30.000.000 80.000.000 202.350.978
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sada$nja vrednost realnog neto novéanog toka (45.000.000) 27.272.727 66.115.702 152.029.285 -
Ostvarena NSV 200.417.714
Planirani neto nov¢ani tok (47.000.000) 20.000.000 40.000.000 80.000.000 100.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (47.000.000) 18.181.818 33.057.851 60.105.184 68.301.346
Planirana NSV 132.646.199
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 3,11

2 Ajvar2,5kg
Novéani tok (30.000.000) 40.000.000 90.000.000 190.453.746
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,3264 0,7513 0,6830
Sada$nja vrednost realnog neto novéanog toka (30.000.000) 36.363.636 74.380.165 143.090.718 -
Ostvarena NSV 223.834.520
Planirani neto nov¢ani tok (34.000.000) 35.000.000 70.000.000 140.000.000 210.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (34.000.000) 31.818.182 57.851.240 105.184.072 143.432.826
Planirana NSV 304.286.319
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,39

3 Ajvar
Novéani tok (80.000.000) 70.000.000 170.000.000 283.449.171
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,3264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (80.000.000) 63.636.364 140.495.868 212.959.557 -
Ostvarena NSV 337.091.789
Planirani neto nov¢ani tok (83.000.000) 55.000.000 110.000.000 220.000.000 310.000.000
Sada$nja vrednost planiranog novéanog toka (83.000.000) 50.000.000 90.909.091 165.289.256 211.734.171
Planirana NSV 434.932.518
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,51
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U prethodnoj tabeli je prikazan obracun planirane i ostvarene NPV za dva
pakovanja ajvara, kao odvojene proizvode, i za ajvar kao grupu proizvoda. U Prilogu su
dati analogni obracuni i za druge proizvode i grupe proizvoda definisane unutar teorijskog
finansijskog modela.

Nakon §to su prikazani nacini obracuna doprinosa proizvoda/grupe proizvoda
profitu, obracuna koeficijenta obrta proizvoda i grupe proizvoda — kao pokazatel]
efikasnosti koriS¢enja obrtnih sredstava proizvoda, NPV koja je planirana i zaista
ostvarena, novcani tok ostvaren po pojedinoj godini, postavlja se pitanje da li je ove mere
performansi moguce integrisati u jednom sintetickom izvestaju. I to, uz istovremeni prikaz

¢isto marketinskih pokazatelja.

5.6. Portfolio proizvoda preduzeéa kao osnova izveStavanja

Kao primer za objasnjenje koncepta portfolio izveStaja za proizvode bice
koris¢en portfolio grupa proizvoda preduzeca. Drugacije receno, elementi portfolija su
grupe proizvoda preduzeca definisane unutar teorijskog finansijskog modela: sokovi,
pasterizovano povrée, dzemovi i ajvar. Svi individualni sokovi su grupisani u grupu
sokova, svi individualni dzemovi u grupu dzemova, razliCiti proizvodi u kategoriji
pasterizovano povrée u grupu pasterizovanog povréa, i razliita pakovanja ajvara u
istoimenu grupu. Marketing menadzerima, ali i strategijskom menadzmentu je potrebna
informacija o tome kako svaka od navedenih grupa proizvoda uti¢e na ukupan rezultat
samog preduzeca, kako na trzistu tako i finansijski.

Prvi kvadrant na narednoj slici reprezentuje kontrolabilnu profitabilnost grupa
proizvoda. Nacelno, profitabilnost se meri mnozenjem marze i koeficijenta obrta. Na y-osi
je prezentovana kontribuciona marza ostvarena po individualnoj grupi proizvoda. Na x-osi
je prezentovan koeficijent obrta zaliha gotovih proizvoda svake grupe proizvoda. Kako su
obe veli¢ine pod makar delimi¢nom kontrolom marketing menadzera, dobija se parcijalni i
kotrolabilni indikator profitabilnosti grupa proizvoda relevantan za marketing menadzere.

Naime, profitabilnost se principijelno dobija mnozenjem marze i koeficijenta obrta.
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Podela ovog kvadranta na cetiri dela je uradena preko grani¢nih veliina na x 1
y-osi. Koeficijent obrta zaliha gotovih proizvoda za preduzece kao celinu je prezentovan
kao grani¢na veli¢ina na x-osi i u sluc¢aju simulacije preduzeca proizvodaca organske hrane
iznosi 5,3. Treba imati u vidu da su vrednosti na ovoj osi mogle biti iskazane i u danima
vezivanja proizvoda na zalihama ili kroz prosecnu vrednost zaliha, kao alternativnim
pokazateljima upravljanja zalihama. Koeficijent obrta gotovih proizvoda implicitno
pokazuje i saradnju marketinga sa ostalim funkcijama koje uti¢u na veli¢inu zaliha gotovih
proizvoda. Grani¢na veli¢ina na y-osi se odnosi na prosecan nivo kontribucije svih
proizvoda u portfoliju preduzeca, i u ovom slucaju iznosi 27,3%.

Sve grupe proizvoda su pozicionirane levo ili desno odnosno gore ili dole u
odnosu na isprekidane linije koje predstavljaju obe grani¢ne veli¢ine. Zahvaljuju¢i tome su
pozicionirane u jednom od cetiri polja prvog kvadranta. Proizvodi sa visokom marzom i
visokim koeficijentom obrta su svakako najpozeljniji u portfoliju. Medutim, portfolio
slicno portfolijima koji se formiraju na finansijskim trziStima ne moze imati samo idealne
elemente. Cak i u slu¢aju kad bi portfolio bio sastavljen od idealnih elemenata, opet bi
postojale prose¢ne veli¢ine kao grani¢ne na osama, pa bi pojedini elementi dopadali levo ili
desno odnosno gore ili dole od grani¢nih i istovremeno prosecnih veli¢ina. Elementi
portfolija uticu na prosec¢ne veli¢ine kao rezultate celokupnog portfolija.

U gornjem desnom polju prvog kvadranta grafika je locirano pasterizovano
povrée. U donjem levom delu prvog kvadranta grafika su pozicionirani proizvodi koji
imaju ispodprosecnu kontribucionu marzu i ispodprosecan obrt zaliha gotovih proizvoda. U
na narednoj slici prikazanom portfoliju grupa proizvoda preduzeca, ovo polje kvadranta je
prazno - iako se dzemovi nalaze ekstremno blizu prose¢nom koeficijentu obrta. Dzemovi i
sokovi se nalaze u delu kvadranta koji pokazuje da imaju sa stanovista portfolija visok obrt
ali nisku marzu. Grupa proizvoda ajvar se nalazi u kvadrantu koji se odlikuje niskim

obrtom i visokom marzom.
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Slika 24. Portfolio grupa proizvoda preduzeca

Struktura sredstava
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Veli¢ina krugova kojom je predstavljena svaka grupa proizvoda u prvom
kvadrantu korespondira vrednosti realno ostvarene prodaje po svakoj grupi proizvoda, koja
je i napisana pored kruga. Na ovaj nacin su relativni pokazatelji performansi, dati na osama,
stavljeni u kontekst apsolutnih vrednosti. Krugovi pored prvog kvadranta pokazuju nivo
datog diskonta u odnosu na prodaju kada bi bila vrednovana po cenama iz cenovnika. Na
ovaj nacin su prezentovane finansijske performanse pojedinih grupa proizvoda kao
elemenata marketing strategije sa stanovista uticaja na obrtna sredstva preduzeca i ostvaren
doprinos ukupnom profitu.

Medutim, potrebno je ove osnovne ostvarene finansijske rezultate staviti u
kontekst stvarno ostvarenog trziSnog rezultata. Zato je u drugom kvadrantu na levom delu
x-ose prikazano trzisno ucesce svake od grupa proizvoda na ciljnim trzistima. Izraz je dat u
relativnom iskazu. Odnosno, pozicija na ovoj osi je dobijena tako Sto je trziSno uceSce
svakog proizvoda podeljeno sa trziSnim udelom njegovog najveéeg konkurenta. Vrednosti
preko 1 pokazuju da je preduzece trzisni lider na izabranim ciljnim segmentima/ciljnim
nacionalnim trzistima na kojima se prodaje odredena grupa proizvoda. Ovo preduzece je
trzi$ni lider na izabranim ciljnim nacionalnim trzistima kod ajvara. Koliko je puta visa
prodaja pojedine grupe proizvoda od 1, utoliko je viSe izrazena prednost preduzeca u
odnosu na sledeceg konkurenta. Prosecno relativno trziSno ucesce preduzeca je 0,3 i
pasterizovani proizvodi zajedno sa ajvarom nadprosecno utiCu na njegovu velicinu.
Dzemovi i sokovi negativno uticu na prosecnu velicinu relativnog trziSnog ucesca, ali i na
prosecnu marzu. I u ovom kvadrantu postoje Cetiri polja u kojima se moze videti kako
grupa proizvoda koja je u njima pozicionirana simultano uti¢e na konac¢no ostvarene
performanse preduzeca na trzistu ali 1 po visini marze — ostvarene pri tom trziSnom ucescu.

Kako su i u ovom kvadrantu relativni pokazatelji prikazani na osama, da bi se
dobio pravi ponder njihove vaznosti potrebno je uneti i apsolutne vrednosti u analizu.
Kombinovanjem apsolutnih i relativnih vrednosti se postize viSi informacioni sadrZaj
samog izveStaja. Veliina krugova pokazuje veli¢inu trziSta za svaku grupu proizvoda,
dobijenu zbrajanjem vrednosti prodaje za svaku grupu proizvoda na ciljnim nacionalnim
trziStima. Vrednosti prodaje grupa proizvoda na svim ciljnim trzistima u godini analize su i

napisane pored samih krugova. Ocigledno je da su veliCine trzista za pojedine proizvode
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prili¢no ujednacene u portfoliju ovog preduzeca, Sto se vidi kroz slicnu veli¢inu krugova u
drugom kvadrantu. Vecée odstupanje u veliCini trzista postoji samo kod ajvara.

Informacija o performansama ostvarenim na trzistu ne bi bila potpuna ako se ne
znaju pravi udeli preduzeca i konkurenata po pojedinim vrstama proizvoda. Trzisni udeli
preduzeca i konkurenata su dati u strukturama krugova pored drugog kvadranta.

Tre¢i kvadrant u potpunosti korespondira BCG matrici. Na donjem delu y-ose je
prezentovana prosecna petogodiSnja stopa rasta trziSta za pojedinim grupama proizvoda u
portfoliju preduzeca. Prosecna stopa rasta na ciljnim trzistima iznosi 3,7%. Detalje njenog
obracuna, kao i za trziSne udele odnosno veliCinu trzista je moguce naci u Prilogu. I ovde je
kvadrant podeljen na cetiri dela. Svaki korespondira jednom od polja u BCG matrici.
Zapravo svaki od kvadranta predstavlja jednu od Cetiri faze u Zivotnom ciklusu proizvoda.
Radi bolje uocljivosti, dodata je jos jedna grani¢na linija na levom delu x-ose koja se
odnosi na relativno trzisSno uceS¢e 1. Ova linija omogucéava da se jasno uoci da li je
preduzece trzisni lider ili nije trzis$ni lider kod pojedine grupe proizvoda.

Zivot proizvoda pocinje od znaka pitanja koji korespondira fazi uvodenja, zatim
u fazi rasta proizvod ima naziv zvezde. Naziv krave muzare dobija u zrelosti, a naziv psa
proizvoda u poslednjoj fazi Zivotnog ciklusa. Sa ovog stanoviSta, moze se konstatovati da
portfolio preduze¢a ima odredene mane. Grupa proizvoda u fazi krave muzare nema, Sto
nagovestava potencijalne probleme sa dugoro¢nom likvidnoséu. Cak dve grupe proizvoda
se nalaze u fazi rasta, a njih je najceSce potrebno finansirati. Time se prethodni zakljucak o
manjku finansijskih sredstava za plasman proizvoda na trziStu zapravo potencijalno
pojacava. Dzemovi se jo$ uvek nalaze u fazi uvodenja, dok su sokovi proizvodi ¢ija prodaja
na trzistu ispodprosecno raste. U ovom trenutku je korisno za momenat "skoknuti" u Cetvrti
kvadrant. Veli¢ina krugova u ovom kvadrantu pokazuje apsolutni nivo likvidnosti pojedinih
grupa proizvoda. Preduzece, u realnosti, ima veliki pozitivni nov€ani tok upravo od zvezda
proizvoda! Dakle, upravo se prilivi od ovih proizvoda mogu koristi za potencijalna dalja
investiranja.

Veli¢ina krugova u tre¢em kvadrantu korespondira planskoj NPV. U pitanju je
vrednost koju bi proizvodi trebalo da kreiraju tokom svog zivotnog ciklusa, a koji je

obracunat u trenutku pre investiranja u njihov razvoj i uvodenje na trziSte. Struktura
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krugova sa leve strane kvadranta pokazuje do koje mere je ostvarena planirana NPV do
godine u kojoj se izvestaj sastavlja.

Tre¢i kvadrant u osnovi pokazuje dugorocnu perspektivu portfolija grupa
proizvoda preduzeca sa stanovista zivotnog ciklusa. Istovremeno, on pokazuje ocekivani
ekonomski profit tokom zivotnog ciklusa svih proizvoda koji ¢ine grupu proizvoda kroz
obracun NPV. Prikaz ostvarene NPV u strukturi kruga pored kvadranta, pokazuje u kolikoj
meri se u kreiranju ekonomskog profita i uspelo u odnosu na planirano. Ovaj kvadrant
pokazuje i koje je trziSno ucesée preduzece ostvarilo, i da li ga je ostvarilo kod sporo ili
brzo rastucih grupa proizvoda na trzistu.

Ipak, ostaje jedna vazna teorijska dilema povezna sa tre¢im kvadrantom.
Donekle je otvoreno pitanje da li je BCG matricu moguce koristiti za grupe proizvoda?
Lako bi se moglo tvrditi da jeste. Na primer, parne lokomotive su prosle kao celina kroz
zivotni ciklus, iako su pojedini modeli parnih lokomotiva imali sopstvene Zivotne cikluse,
dok ih nisu zamenile elektri¢ne ili dizel-elektricne lokomotive. Pri tome, postojao je veéi
broj razlicitih tipova parnih lokomotiva i pojedinih modela unutar istih koji su svi imali
svoje zivotne cikluse. Sli¢ne primere je lako moguce naci.

Cetvrti kvadrant je, takode, grani¢nim veli¢inama izdeljen na &etiri polja. U
njemu se vise analizira dugoro¢na struktura sredstava u kontekstu tekuce likvidnosti i obrta.
Posmatra se koliko obrtnog kapitala je usmereno na pojedine brzo ili sporo rastué¢e grupe
proizvoda na trziStu. U teniskim terminima govore¢i radi se o pitanju — da li je preduzece
na pravoj nozi docekalo i plasiralo loptu? Finansijskim leksikonom bi se moglo re¢i — da li
je preduzece angazovalo previSe obrtnog kapitala u brzorastuce ili spororastuc¢e grupe
proizvoda na trzistu odnosno da li likvidnost preduzec¢a dolazi od grupa proizvoda koje se
nalaze u ranim, zrelim ili opadaju¢im fazama zivotnog ciklusa. Tekuc¢a likvidnost je
prikazana vredno$¢u neto novCanog toka graficki prezentovanom razliCitim veli¢inama
krugova u cCetvrtom kvadrantu. Istovremeno je i apsolutna vrednost novcanog toka po
grupama proizvoda data numericki pored samih krugova. Krugovi sa desne strane Cetvrtog
kvadranta pokazuju strukturu nov¢anog toka. Na taj nacin se mogu pratiti neto efekti priliva
i odliva po investicionom, finansijskom i operativnom delu nov¢anog toka, kao i da li su

bili pozitivni ili negativni.
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Ovako prezentovan izvestaj se bazira na principima vizuelizacije, koji se odavno
koriste u upravljackom ra¢unovodstvu. Najpoznatiji su kod analize strukture bilansa stanja i
uspeha, ali 1 kod razli¢itih grafika koji se regularno koriste. Ovde su principi vizuelizacije
prosireni tako da se lakSe uocavaju marketinski i finansijski rezultati marketing strategije uz
delimi¢no pracenje planskih i ostvarenih veli¢ina — uglavnom kod NPV. Ovom prilikom je
vazno naglasiti da ovakav izvestaj omogucava i da se planske vrednosti trziSnog ucesca,
kontribucione marze ili koeficijenata obrta uvedu kao dodatne grani¢ne vrednosti. Kao
dodatnu grani¢nu vrednost je moguce prezentovati u budzetu ocekivanu ostvarenu
kontribucionu marzu — na primer isprekidanom crvenom linijom pored isprekidane crne
linije. Na ovaj nacin bi se grafik obogatio i potpunijim pra¢enjem budZzetiranih i ostvarenih
veli¢ina, §to poboljsava informacionu vrednost za plansku i kontrolnu fazu menadzerskog
ciklusa. Dakle, bilo bi moguce uneti i planske i ostvarene pozicije pojedinih grupa
proizvoda.

Vizuelni portfolio izvestaj za grupu proizvoda je omogucio da se istovremeno
prati ostvareni trzi$ni udeo na ciljnim trziStima, udeo preduzeca i konkurenata na ovom
trziStu, ostvaren doprinos ukupnoj profitabilnosti preduzeca i to preko njenih sastavnih
elemenata — kontribucione marze i koeficijenta obrta, da se ustanovi koja grupa proizvoda
se nalazi u kojoj fazi zivotnog ciklusa i koji dugorocni doprinos vrednosti preduzeca se
ocekuje od iste, da li je taj doprinos i ostvaren prema planu do izvestajne godine, kao i
koliko doprinosi tekucoj likvidnosti, 1 koliko je tekuca likvidnost posledica operativnih
priliva a koliko investicionih i finansijskih odliva povezanih sa proizvodom. Sve navedeno
potencijalno pomaze menadzmentu da ustanovi poziciju preduzeca i oscilaciju u odnosu na
planom Zeljenu poziciju — kako marketinski tako 1 finansijski.

Analiza na osnovu vizuelizacije se moze posmatrati i prema tome kako koja
proizvodna grupa pozitivno ili negativno doprinosi pojedinim performansama preduzeca.
Upravo je ovakva analiza potencijalno najkorisnija menadzerima proizvoda. Tako je na
osnovu prethodne slike, moguce ustanoviti da ajvar ima negativan uticaj na prosecan
koeficijent obrta, ali ima odli¢no trzisno ucesce, visoku ocekivanu NPV koja se brzo
ostvaruje i znacajno kreira likvidnost preduzeca. Pri tome ima i visoku kontribuciju sa za

sada malog dela trzista, ali koje brzo raste.
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Pasterizovano povrée ubrzava protok obrtnog kapitala kroz preduzece, relativno
je veliko trziSte za ovom grupom proizvoda, a doprinos ukupnoj vrednosti preduzeca i
likvidnosti je znacajan. Nalazi se na brzorastu¢em delu trzista. Dzemovi se prakti¢no nalaze
na proseku po pitanju uticaja na obrt obrtnih sredstava preduzeca, ostvareno trzisSno ucesce
nije veliko, nalaze se na relativno velikom delu trzista, ali koje gotovo prosec¢no raste.
Sokovi uglavnom imaju ispodprosecne rezultate, sem kod uticaja na obrt kapitala. Dodatno,
trziste za ovim proizvodima izrazito sporo raste.

Portfolio izvestaj je prikazan za grupe proizvoda. Medutim, pozicija svake grupe
proizvoda je odredena rezultatima samog portfolija proizvoda koji su u toj grupi. U pitanju
je uobicajeni odnos individualnih proizvoda i grupa proizvoda prezentovan u hijerarhiji
segmenata izvestavanja. Tako su, na primer, performanse proizvoda u grupi pasterizovano
povrée prikazane na prethodnoj slici rezultat individualnih rezultata elemenata koji Cine
portfolio pasterizovanog povréa kojih ima osam — po dva pakovanja od lkg i 2,5kg
krastavca, paprike i salata King Force i Lady Diet. Ovaj portfolio je prezentovan u Prilogu,
zajedno sa povezanim kalkulacijama obezbedenim unutar teorijskog finansijskog modela.
Kao §to su prezentovana i portfolija drugih grupa proizvoda: sokova, dzemova i ajvara.
Analizom grafickog prikaza ovih portfolija po principima prezentovanim u ovoj tacki,
moguce je detaljnije ustanoviti zasto su pojedine grupe proizvoda ostvarile navedene
rezultate.

Proizvod jeste osnovni nacin na koji preduzece uskladuje svoje sposobnosti sa
namerom da ostvari satisfakciju kupaca, ali da bi se ustanovilo koja su ciljna trzista zaista
isplativa za poslovanje potrebno je analizirati portfolio kupaca preduzeca. Ovakvom
analizom je moguce iskontrolisati da li su prava nacionalna trziSta/trziSni segmenti izabrana

kao ciljna unutar marketing strategije.
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6. KUPCI (DISTRIBUTERI) KAO NOSILAC FINANSIJSKIH
PERFORMANSI

6.1. Vaznost kupaca i razlicite Kklasifikacije kupaca u savremenom

poslovanju

Marketing koncept poslovanja je i nastao kao posledica vaznosti kupaca u
savremenom poslovanju. U skoro svakom uspesnom preduzecu, kupac je u centru poslovne
paznje.

U prvom poglavlju je navedeno da se marketing strategija sastoji od adekvatnog
poznavanja kupaca ili potroSaca, izbora ciljne grupe kupaca i predloga vrednosti kupcu.
Poznavanje kupaca podrazumeva klasifikaciju kupaca prema karakteristikama bitnim za
prodaju proizvoda preduzeca — polu, starosti, ponaSanju, Zivotnim stavovima i dr. U
narednom koraku, preduzece bira ciljne segmente odnosno grupe kupaca za koje ce
oblikovanjem proizvoda i prate¢ih usluga u skladu sa njihovim Zeljenim atributima
korisnosti dati predlog ponude tim istim potroSac¢ima/kupcima. Da bi se generisala vrednost
za vlasnike, razlika priliva i odliva od poslovanja sa ovim kupcima mora biti pozitivna. Ali,
i razlika prihoda i troskova po istim mora biti pozitivna.

Bitno je objasniti jo§ dve Cinjenice povezane sa vaznoS¢u kupaca. Prva je
vaznost usluga u kreiranju vrednosti za kupca. Drugacije receno, iako jeste osnovni nosilac
vrednosti, proizvod nije jedini nosilac vrednosti za kupca. Usluge koje se pruzaju kupcu
dalje povecavaju vrednost koja se stvara za kupca, i direktno su upravo povezane sa
kupcima. Zato treba da budu direktno ukljucene u obracun njihove profitabilnosti. Usluge
dostave proizvoda, obuke u rukovanju proizvodom, odrzavanja proizvoda, besplatnog
uklanjanja proizvoda nakon potrosnje, informisanja kupaca o proizvodima preduzeca i sl.,
¢ine integralni deo predloga vrednosti kupcu unutar marketing strategije. U jednom
trenutku su postale osnov konkurentske prednosti, jer su bile koris¢ene kao sredstvo
diferencijacije. Vremenom su neke postale obavezan deo ponude preduzeca, poput

garancije ili isporuke. Svaka od njih jednostavno generise dodatnu vrednost za kupca, pored
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samih proizvoda preduzeca i samo se njemu moze pripisati sa svojim troskovima! Drugi
razlog je ¢injenica da se popusti, kao finansijski relevantna kategorija, ponekad odobravaju
po proizvodima - ali se zapravo uvek odobravaju kupcima proizvoda! Na primer, neki
proizvodi mogu biti na akciji odnosno sa obznanjenim popustima ali ¢e se popust na kraju
uvek odobriti kupcu. Pojedini popusti se isklju¢ivo daju kupcima i nisu povezani sa
proizvodima — na redovnost u pla¢anju, na placanje pre roka i sl. Kao sto kod usluga kupac
dobija isporuku, obuku, informisanje o proizvodu i dr., kao komponente njegove
satisfakcije, tako i1 popusti kreiraju odredeni nivo satisfakcije kroz €injenicu da je plac¢ena
niza cena za proizvod preduzeca. Kako se zajedno 1. popusti, i 2. usluge, i 3. proizvodi
mogu vezati samo za kupce i kako su ciljni kupci jedan od tri integralna dela marketinske
strategije, obracun finansijskih rezultata po kupcu dobija poseban znacaj za upravljanje
funkcijom marketinga i preduze¢em u celini. Dakle vaznost kupaca proizilazi iz ¢injenice
da se popusti i usluge, kao veoma vazno konkurentsko sredstvo, mogu povezati samo sa
njima kao nosiocima rezultata preduzeca.

Jos jedna vazna Cinjenica koja naglasava vaznost kupaca je njihova raznovrsnost
1 odnosi se na razliku izmedu pojmova kupac, distributer i finalni potrosac. Kupac je pravno
ili fizicko lice koje je kupilo proizvod i/ili uslugu preduzeca. Finalni potrosac je pravno ili
fizicko lice koje konzumira proizvod. Distributer je pravno ili fizicko lice koje dostavlja
proizvod od proizvodaca do potrosaca, i pri tome zadrzava ili unapreduje svojstva
proizvoda koja su nosioci korisnosti. Iz ovakvih definicija postaje jasno da i potrosaci i
distributeri mogu biti kupci preduzec¢a. Naime, bilo distributer bilo potrosa¢ ¢e najcesce
kupiti sam proizvod i/ili uslugu preduzeca. Zato su distributeri ili potrosaci uvek i kupci
preduzeca. Posledi¢no, obracun finansijskih rezultata po kupcu, obuhvata kako finalne
potrosace tako i distributere, koriS¢enjem istih metodoloskih postupaka. Na taj nacin se
istim metodoloskim postupcima resavaju obracuni dva bitna elementa marketing strategije.
Na narednim slikama su dati prikazi veze izbora ciljnih kupaca preduzeca i finansijskih

rezultata ostvarenih po tim kupcima.
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pozitivan pozitivno
) Zadrzavanje Razviti poslovanje Razvit Osvojit
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stari Ciljni ) novi stari Kupci novi
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Slika 25. Potencijalni finansijski rezultati Slika 26. Opcije unutar grupe
kupca ciljnih kupaca

Na slici 25. je navedena kako profitna tako i likvidnosna komponenta izbora
ciljnih segmenata/ciljnih trziSta unutar marketing strategije. Jednostavno, nema smisla
poslovati na ciljnim segmentima ako se na njima ne ostvaruje profit i/ili pozitivan neto
novcani tok. Ako su u pitanju ciljni trziSni segmenti/nacionalna trzista na kojima se ve¢
posluje i trzi$ni segmenti na kojima je poslovanje profitabilno i likvidno, onda poslovanje
na ovim segmentima treba zadrzati. Sa druge strane, ako poslovanje na njima ima negativne
efekte na nivo profita i/ili nov€ani tok, treba doneti odluku da li napustiti poslovanje na
ovim ciljnim trziStima ili restrukturirati odnos sa ovim kupcima. Ako je u skladu sa
Ansofovom matricom preduzece obavilo proSirenje poslovanja na nove ciljne kupce/trzisSne
segmente ili nacionalna trziSta, nivo ostvarene profitabilnosti ¢e podrazumevati dalji razvoj
poslovanja na ovom trziStu. Negativni finansijski efekti ulaska na ciljno trziste
podrazumevaju restrukturiranje poslovanja tako da postane profitabilno. Ako to nije
moguée potrebno je napustiti ciljno trziste. Sto se marketing strategije ti¢e, ovo moze
podrazumevati izmenu ponude ciljnim kupcima, sa moguénoscu ostvarenja bolje cene,
prodate koli¢ine i/ili nizih troskova i odliva. Vaznost kupaca sa stanoviSta finansijske
vrednosti marketing strategije se prvenstveno ogleda u mogucnosti da se izaberu ciljna

trzista na kojima je moguce poslovati profitabilno i likvidno.
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Na slici 26 su navedene strategijske opcije definisane unutar ciljne grupe
kupaca. Razlog loSe generisanog doprinosa profitu na nekom ciljnom nacionalnom
trziStu/trziSnom segmentu moze lezati u tome da se u tako definisanoj grupi kupaca nalaze
individualni kupci po kojima se postizu losi finansijski rezultati. Na primer, marketing
strategija kao ciljno trziSte moze odrediti trziSte Nemacke. Medutim, nece svi kupci biti
adekvatno profitabilni na trziStu Nemacke. Razli¢it profit ¢e se generisati po individualnim
kupcima na ciljnom trziStu, vode¢i i razli¢itoj profitabilnosti ciljnih kupaca u celini. Sa
starim 1 profitabilnim kupcima unutar ciljnog trzista, definisanog marketing strategijom,
treba razviti poslovanje koliko je to god moguce. Nuzno je osvojiti nove kupce na ciljnom
trzistu sa kojima je moguce razviti profitabilno poslovanje. I kod novih i kod starih kupaca,
potrebno je restrukturirati poslovanje tako da bude profitabilno — ako ono to ve¢ nije. U
slucaju da to nije moguce, potrebno je napustiti poslovanje sa njima. Medutim, ovde nije
potrebna izmena marketing strategije u domenu definisanja ciljnih kupaca. Potrebno je
obezbediti izmene u odnosu sa individualnim kupcem, tako da poslovanje ne bude
negativno ili u grani¢noj sivoj zoni §to se ti¢e generisanja doprinosa profitu, odnosno da se
obezbedi da poslovanje sa njim postane profitabilno. Na primer, sprecavanje zloupotrebe
od strane kupca isporuke do vrata - ako kupac to zahteva Cesto za malu vrednost prodaje,
moze voditi vracanju individualnog kupca u zonu generisanja pozitivnih finansijskih
rezultata.

Dakle, moglo bi se tvrditi da je klasifikovanje kupaca na osnovu nivoa
doprinosa profitu i likvidnosti preduzeca implicitni zahtev postavljen pred marketing
strategiju. Cak se moze tvrditi da je navedeno osnovi kriterijum u definisanju ciljnih trZista
unutar marketing strategije — iz ¢ega sledi 1 njihova vaznost za poslovni uspeh.

Svakako, ne treba zaboraviti da u pozadini klasifikacije individualnih kupaca i
ciljnih nacionalnih trziSta/trzi$nih segmenata prema nivou doprinosa profitu ili likvidnosti
leZze uobicajene marketinsSke klasifikacije kupaca. Prema polu, godinama starosti, prema
geografskoj lokaciji, kulturoloskim obelezjima, sklonostima u kupovini, psihografskim
karakteristikama i sl. Superiorno poznavanje kupaca se oblikuje u adekvatna potencijalna
grupisanja ciljnih kupaca i predloge vrednosti. Finansijski rezultati postignuti u radu sa

definisanim ciljnim kupcima ¢e definisati i da li se isplati dalje raditi sa istim, da li je
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potrebno restrukturirati predlog vrednosti ovim kupcima ili celokupno poslovanje sa njima,
ili ih jednostavno napustiti.

Jos neka klasifikovanja kupaca mogu dati informacije korisne marketing
menadzerima, pored pracenja prethodno grupisanih kupaca po marketinSkim
karakteristikama 1 njihovog doprinosa profitu i likvidnosti. Bitno je videti koliko su kod
kojih kupaca nivo ostvarene satisfakcije i lojalnosti povezani sa profitabilnim poslovanjem
1 likvidno$¢u preduzeca.

Prvo klasifikovanje se odnosi na grupisanje kupaca prema nivou ostvarene
satisfakcije, bez obzira kako su oni ranije marketinski definisani po svojim
karakteristikama. Visok nivo satisfakcije kupaca ne mora biti uvek i profitabilan. Na
primer, kupac moze biti prezadovoljan jer je proizvod dobio po niskoj ceni. Medutim, vrlo
je verovatno da preduzece nije pri zna¢ajno umanjenoj ceni ostvarilo profit. Pojedini autori
savetuju da se kupci grupisu po nivoima ostvarene satisfakcije. A zatim, treba videti koliko
koja grupa kupaca, rangirana po nivou satisfakcije, generiSe doprinos profitu.?!” Ovakav
informacioni input nastao na osnovu klasifikacije kupaca po satisfakciji i profitu moze lako
biti osnov za definisanje i sprovodenje uspesne marketing strategije.

Drugo klasifikovanje kupaca se odnosi na nivo lojalnosti pojedinih kupaca, opet
bez obzira kako su oni definisani po drugim marketinskim karakteristikama. Veza lojalnosti
kupaca sa satisfakcijom nije proporcionalna.?!® Degresivno opada sa nivoom satisfakcije.
Odnosno, kupci ne¢e biti proporcijalno viSe lojalni ukoliko su ostvarili vi§i nivo
satisfakcije. Ali, lojalni kupci ¢es¢e kupuju. U teoriji je prihvaceno da se kod njih Stedi na
troSkovima akvizicije kupca. U udzbenickoj literaturi se cesto navodi Cinjenica da je
potrebno i pet puta vise troSkova da bi se kupci privukli u odnosu na troskove njihovog
zadrzavanja. Zato lojalni kupci viSe doprinose profitu. Empirijske studije su pokazale da
veca lojalnost kupaca vodi i vecoj profitabilnosti, ali degresivno.?'® Moglo bi se kao

objasnjenje dati da su lojalni kupci ponekad veoma svesni svoje vrednosti i da posle

217 Best, J., R. (2005). Market-Based Management-Strategies for Growing Customer Value and Profitability.
Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, p. 8-11

218 Kotler, P. (2003). Marketing Management. Upple Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, eleventh
edition, p. 61

219 Helgesen, O. "Are Loyal Customer Profitable?", Journal of Marketing Management, April, 2006, p. 245-
266, p. 257-258
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odredene taCke imaju sve viSe zahteve. Ovi zahtevi generiSu dodatne troskove, koji sa
druge strane mogu i sniziti profitabilnost preduzeca.

Imajuéi ovakve prakticne izazove u vidu, Kumar i Rajan su formulisali matricu
od cetiri polja koja grupise kupce prema tome da li imaju visok ili nizak stepen lojalnosti i
prema tome da li imaju visok odnosno nizak stepen profitabilnosti.??° Analize i preporuke u

2l Sa stanoviSta izveStavanja marketing i

istim dimenzijama su dali i drugi autori.
strateSkom menadzmentu, bitno je ukrstiti podatke o finansijskim performansama
dobijenim po pojedinim kupcima sa podacima iz istrazivanja trziSta o satisfakciji ili
lojalnosti kupaca. Na ovaj nacin se moze potencijalno unaprediti marketing strategija i/ili
poboljsati njena finansijska kontrola, stimulisanjem tipa satisfakcije i lojalnosti koji je
profitabilan.

Moze se rezimirati slede¢e. Najbitnija klasifikacija kupaca za uspeh preduzeca
je povezana sa njihovim doprinosom profitu i likvidnosti preduzeca. Medutim, marketinski
relevantna klasifikacija kupaca je zasnovana na njihovim individualnim karakteristikama u
kojima marketing prepoznaje mogucénost segmentacije kupaca u razliite grupe. Potrebno je
obezbediti da izabrane ciljne grupe kupaca na osnovu marketinskih karakteristika budu i sa
adekvatno ostvarenim finansijskim rezultatima. Pri tome je bitno pratiti nivo satisfakcije i
lojalnosti u tako definisanim grupama kupaca i1 voditi racuna da njihovi nivoi ne udu u zonu
u kojoj je odnos satisfakcije/lojalnosti degresivan u odnosu na nivo ostvarenog doprinosa
finansijskim performansama.

Dalje, potrebno je obezbediti da se u okviru definisanih ciljnih grupa kupaca
eliminiSu oni sa kojima nije moguce ostvariti finansijski adekvatan odnos. Posebna vaznost
klasifikacije kupaca prema profitabilnosti se moze videti iz Cinjenice da je empirijskim
studijama ustanovljeno da se u praksi deSava da 20% najprofitabilnijih kupaca generiSe i do
300% ostvarenog doprinosa profitu! Odnosno, profit koji je tri puta ve¢i od onog koji se na
kraju nalazi u izvestajima menadzmentu. Oko 70% kupaca je nakon obracuna profita na

nivou oko nultog doprinosa profitu, dok 10% kupaca generiSe znacajno negativan doprinos

220 Kumar, V., Bharath, R. "Profitable Customer Management: Measuring and Maximizing Customer
Lifetime Value", Management Accounting Quarterly, Spring, 2009, p. 1-18, p. 5

221 Best, J., R. (2005). Market-Based Management-Strategies for Growing Customer Value and Profitability.
Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education
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profitu, i kona¢no obara nivo postojeceg profita na nivo od 100% - odnosno na nivo dat u
izveStajima. Drugacije receno, 10% kupaca generiSe negativan doprinos kupca profitu u
dva puta ve¢em iznosu od kona¢no ostvarenog doprinosa profitu od strane svih kupaca.???
Obracun finansijskih rezultata po kupcu je veoma vazan, jer omogucava promenu ovakvih
rezultata.

Bitno je ustanoviti determinante koje uti¢u na nivo ostvarenog doprinosa profitu
po kupcu. Prve dve determinante su prihodi i dati diskonti odnosno razli¢iti popusti
kupcima. Njihovom analizom se moze videti da li kupac dobija prevelike diskonte, da li su
proizvodi koje kupuje od preduzeca predominantno oni koji ostvaruju nize cene, da li su
pratece usluge zloupotrebljene od strane kupca i sl. Sledeéa determinanta su troskovi
povezani sa kupcem.

Prate¢e usluge proizvoda i troSkovi povezani sa ovim uslugama uticu na
profitabilnost. Grupa autora je definisala matricu u kojoj se na y-osi nalazi neto marza —
kao razlika cene iz cenovnika umanjene za sve popuste i troskove proizvodnje, dok se na x-
osi nalaze troskovi usluga. Na obe ose postoje oznake nisko i visoko za obe vrednosti. Na
taj nacin se vide kupci koji imaju visoku kreiranu marzu i to visu od troskova usluga, oni
koji imaju nisku marzu i niske troskove usluga, oni sa niskom marzom i niskim troSkovima
usluga, 1 oni koji imaju visoku marzu i visoke troskove usluga. Matrica omogucava i jasno
definisanje kupaca koji su pozitivni po pitanju ostvarenog doprinosa profitu od onih koji

nisu, jer su troskovi usluga "pojeli" marzu.??3

Troskovi usluga kupcima su uveliko obradeni
u literaturi, pa se na njima nece detaljnije zadrzavati.

Naredna relevantna klasifikacija troSkova marketinga za prac¢enje profitabilnosti
kupaca je ona na troSkove akvizicije, opsluzivanja i zadrzavanja kupaca. Troskovi
zadrzavanja kupaca su bitni sa stanovista odredivanja potrebnih resursa za ostvarivanje
lojalnosti kupaca. Na ovaj nacin se direktno moze prezentovati marketing menadzmentu

koliko su pojedini projekti i aktivnosti uradeni sa ovom namenom kreirali troSkova, kao §to

222 Kaplan, S., R., Narayanan, G., V. "Measuring and Managing Customer Profitability", Journal of Cost
Management, September/October, 2001, p. 5-15, reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in Management
Accounting. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, fourth edition, p. 88-96
223 7Za detalje pogledati Shapiro, P., Benson, V., Rangan, K., Moriarty, T., R., Ross, B., E. "Manage customers
for profits (not just sales)", Harvard Business Review, September-October, 1987, p. 101-108 i Miliéevié, V.
(2003). Strategijsko upravljacko racunovodstvo. Beograd: Ekonomski fakultet, s. 229-231
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postaje moguce 1 uporediti ove nalaze sa marketinSkim istrazivanjima o lojalnosti kupaca.
Troskovi akvizicije pokazuju marketing menadzmentu koliko je resursa utroSeno da bi
pojedini kupci uopste bili u portfoliju. Troskovi opsluzivanja kupaca su povezani sa
obezbedenjem obecane vrednosti kupcu.

Poseban izazov predstavlja utvrdivanje troSkova pojedinih elemenata i1
podelemenata marketing miksa, jer su direktno povezani sa elementima satisfakcije ciljnih
kupaca za koje je marketing miks i definisan. Na ovaj nacin bi postalo moguce pratiti
troskove prema jednom od najkorisnijih koncepata za marketing menadzere.

Ostaje prvo da se razmotre prihodi i rabati povezani sa kupcima.

6.2. Prihodi i rabati povezani sa kupcima

Prihod je vrednost koja je prikazana na fakturi kupcu. Medutim, sa stanovisSta
upravljanja marketing funkcijom i upravljanja performansama marketinga ovako definisana
informacija o prihodu nije dovoljna. Preduzeée je obznanilo u cenovniku ocekivani iznos
koji kupci treba da plate za njegove proizvode. Sa druge strane, kod usluznih preduzeca
placaju se usluge. Ponekada i proizvodna preduzeca naplacuju usluge kupcima. Na primer,
dostava proizvoda do kuce se moze dodatno naplaéivati kupcu. ABC ima u ovakvim
slu¢ajevima veliki znac¢aj. Kako je lokaciona korist obezbedena kupcu sa dostavom do vrata
kupca, ABC je u moguénosti da obracuna cenu kosStanja ove aktivnosti odnosno usluge.
Standardno, odreduju se troskovi same aktivnosti a zatim i troskovi po izazivacu aktivnosti.
Na ovako definisani trosak usluge se dodaje definisana profitna marza radi formiranja cene
prema kupcu. Kako je ovakvo definisanje cena zasnovano na aktivnostima, uobicajeni
naziv mu je odredivanje cena po aktivnosti (eng. Activiy Based Pricing — ABPR).
Proizvodno preduzeée moze koristi ovakav sistem kao dodatan pored odredivanja cena
samih proizvoda u cenovniku.

U praksi se relativno retko naplacuju cene iz cenovnika, odnosno Cesta su
umanjenja cena iz raznih razloga. Ova umanjenja cene nazivamo popustima. Sa stanovista

ovog rada, popusti ¢e se grupisati u diskonte, rabate, bonitete 1 kasa skonta.
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Diskonti su povezani sa ¢injenicom da preduzeca tokom pregovora ponekada
odustaju od originalno obznanjenih cena sa ciljem da se posao realizuje. Nije redak ni
slucaj da 1 sami prodavci, koji su zaposleni u preduzecu, sa ciljem ostvarenja ciljeva
prodaje odobre diskonte koji su ve¢i od nuznih. Ovakva praksa je jedan od vaznih razloga
za potrebu kontrole odobrenih diskonta od strane preduzeca. Drugi razlog je ¢injenica da
cene preduzeca moraju biti u skladu sa trziSnim cenama. Nivo realno odobrenih cena od
strane preduzeca, odnosno cena po kojima su proizvodi stvarno prodavani uz odobrene
diskonte, omogucava preduzecu da proceni nivo cena koje realno ostvaruje u odnosu na
konkurente.

Rabat je popust koji je dat distributerima preduzeca jer oni obavljanju Citav niz
aktivnosti koje doprinose daljoj prodaji preduzeca. Distributeri skupljaju informacije o
potencijalnim i1 postoje¢im kupcima, konkurentima i deSavanjima u marketinSkom
okruzenju. Obavljaju informisanje kupaca sa ciljem stimulisanja prodaje. Ponekad se
dogovaraju sa finalnim potroSa¢ima o ceni i drugim uslovima prodaje. Sopstvenim
sredstvima finansiraju zalihe potrebne za samu prodaju. Obezbeduju uslove da finalni
potro$a¢ moze da plati robu, ali i nadgledaju transfer vlasni$tva.?’* Za sve ove i druge
srodne aktivnosti distributeri traze rabate, koje im proizvodna preduzeca i odobravaju.
Rabati moraju da budu adekvatno praceni i kontrolisani. Njihov iznos mora biti u skladu sa
definisanom marketing strategijom.

Bonitet je dodatno odobrenje na ve¢ izdate fakture kupcima, a koje se daje za
ostvareni rezultat samog distributera. Na primer, moguce je da je proizvodac ugovorio sa
sopstvenim distributerom da mu odobri 1,5% dodatnog diskonta na prodaju preko 600
miliona dinara. Na ovaj nacin zeli da stimuliSe svog distributera da ostvari $to viSu prodaju.
Distributer, sa druge strane, treba da obezbedi prodaju u ovom obimu na nacin da mu dati
bonitet obezbedi profitabilnije poslovanje.

Kasa skonto je popust dat usled placanja pre roka od strane kupca. I ovde se
preduzece odrice dela svojih prihoda zarad likvidnosti i smanjenja troskova finansiranja

poslovanja. Daje se kao umanjenje fakture i odobrava se posebnim dokumentima.

224 Kotler, P. (2003). Marketing Management. Upple Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, eleventh
edition, p. 506-507
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Neposedovanje informacije o ovom oportunitetnom trosku moze izazvati otezavanje rada
marketing menadzerima. Njihova sposobnost bolje komunikacije i koordinacije sa
funkcijom finansija ¢e biti ugrozena ako nemaju ovu informaciju. Kako kasa skonta uticu i
na nivo ostvarenog profita, menadzeri u funkciji finansija i u funkciji marketinga moraju
nac¢i zajednicki optimalan iznos za ovu veli¢inu koji je koristan preduzecu kao celini. Sa
druge strane, marketing menadzer bi jednostavno trebalo da u cilju pune informisanosti
poseduje informaciju o tome koliko koji kupci koriste kasa skonta.

Kako su popusti, rabati, diskonti, kasa skonta, kao oportunitetni troskovi cesto
znacajni, potencijalno je pozeljno da se grupiSu u jednu celinu u izveStajima marketing
menadzerima. Imajuéi u vidu da su u pitanju kategorije koje umanjuju prihode, treba ih
predstaviti kao razliku izmedu bruto prihoda i realno ostvarenih prihoda. Sve navedene
kategorije je lako prikazati po individualnim kupcima, jer su i generisane na nivou
individualnog kupca.

Chernev je svojevremeno definisao i poseban racio koji pokazuje koliki je nivo

podsticaja dat pojedinim kupcima:

Racio podsticaja= Prihod od prodaje sa umanjenjima usled datih inicijativama

kupcima/Ukupan nivo prihoda (15)%%

Ako bi se u prethodni racio unutar inicijativa ukljucili kako rabati, tako i
diskonti i kasa skonta, marketing menadZzer koji odgovara za kupce bi lako mogao da vidi
koliko je koji kupac iskoristio ukupno ponudenih podsticaja. Na taj nacin bi mogao da vidi
koliko je ukupan nivo prihoda umanjen i da poredenjem sa ostvarenom kontribucijom po
kupcu vidi i da li je ono §to je ostvareno i realno smisleno, kako sa stanovista rada funkcije
marketinga tako i sa stanovista preduzeca kao celine.

Nakon prezentovanja prihoda i odbitnih stavki povezanih sa prihodima, ostaje
da se obrade troskovi povezani sa kupcima, ali po klasifikacijama relevantnim za marketing

menadzere.

225 Chernev, A. (2009). Strategic Marketing Management. Chicago: Brightstar Media, fifth edition, p. 159
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6.3. Troskovi povezani sa kupcima

Da bi se obracunao doprinos kupca profitu na nacin relevantan za upravljanje 1
donosenje odluka, neophodno je da je moguce povezati kupca sa pojedinim troskom
imajuci u vidu uzro¢no-posledi¢ne veze izmedu troska i kupca. Na primer, troskove koji su
dobijeni u proizvodnoj ceni kosStanja korisS¢enjem ABC-a je moguée po uzrocno-
posledi¢noj vezi dodeliti kupcima. Ovi troskovi su jednostavno preneti na kupce
mnozenjem koli¢ine pojedinih proizvoda prodate kupcima sa cenom kostanja tih proizvoda.
Ovakav obracun moze biti i znatno detaljniji. Odnosno, pojedine kategorije troskova
sadrzane u ceni kosStanja se mogu prikazati odvojeno u izvestajima o ostvarenoj kontribuciji
po kupcu. U primeru proizvodaca organske hrane, mogu se odvojiti unutar cene kostanja i
prikazati po kupcu: troskovi sirovina, kontrole kvaliteta proizvoda, tegle i sl. Detalji ovog
obracuna su dati u Prilogu unutar konstruisanog teorijskog finansijskog modela.

ABC omogucava da se troskovi preko izaziva¢a mogu raspodeliti na pojedine
kupce. U narednoj tabeli su dati troskovi slobodnog testiranja proizvoda, kao primer jedne
od aktivnosti povezanih sa kupcima, koja se obavlja od strane proizvodaca u prostorijama

individualnih kupaca/distributera na pojedinim inostranim trzistima.

Tabela 19. Trosak aktivnosti slobodnog testiranja proizvoda u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate promocionog osoblja 4.000.000
2 Mali testeri prepakovanog proizvoda 7.200.000
3 Izrada reklamnih Standova 5.000.000
4 Dnevnice 5.000.000
5 Troskovi transporta izmedu lokacija za slobodno testiranje 4.300.000
6 Pokloni - od§tampani recepti 2.000.000
7 Ukupno 27.500.000
8 Broj dana u kojima se obavlja slobodno testiranje na $tandovima 200
9 TroSak po danu slobodnog testiranja 137.500
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U prethodnoj tabeli su troSkovi koji su direktno alocirani na aktivnost prvo
sumirani a zatim podeljeni sa ukupnim brojem izazivaca troskova iste aktivnosti koji se
desio tokom godine. Kada se zna koliko je dana obavljano besplatno testiranje proizvoda
kod pojedinih distributera, mogucée je troSak po danu ovakve promocije alocirati na
pojedinog kupca. I to, mnozenjem broja dana koliko je promocija odrzavana kod pojedinog

kupca sa troSkom po danu slobodnog testiranja proizvoda. Ovaj obracun je prezentovan u

narednoj tabeli.

Tabela 20. Raspodela troska aktivnosti slobodnog testiranja proizvoda u din.
Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska
Velika maloprodaja Bunnpris 137.500 20 2.750.000
2 Veleprodavac Friele 137.500 20 2.750.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 137.500 35 4.812.500
2 Veleprodaja Berlin 137.500 - -
3 Veleprodaja Hamburg 137.500 - -
IIT Rusija
1 Auchan - hipermarket 137.500 55 7.562.500
2 Lenta-hipermarket 137.500 50 6.875.000
3 Veleprodaja Moskva 137.500 - -
4 Veleprodaja Petrovgrad 137.500 - -
IV Srbija
1 Metro 137.500 20 2.750.000
2 Veleprodaja Ni§ 137.500 -
Ukupno 200 27.500.000

Moguce je postaviti niz pitanja povezanih sa obracunom troskova ove i drugih

aktivnosti. Kakvu sustinsku korist nosi ovaj trosak za pojedinog kupca? Koju je nameru
imao menadzment da postigne sa ovim troSkom? Postavlja se pitanje da li postoje
klasifikacije troSkova u marketingu koje mogu da daju odgovor na ova pitanja.
Klasifikacija troSkova na troskove akvizicije kupaca, troSkove opsluzivanja kupaca i
troSkove zadrzavanja kupaca moze uspesno odgovoriti na pitanje namere menadzmenta

kada su u pitanju ovi troSkovi. Ovi troskovi se odnose na informisanje kupaca o proizvodu,
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sa idejom da probaju sam proizvod bez sopstvenog finansijskog rizika. Ideja je da nakon
besplatnog testiranja Sto vise individua postanu redovni kupci. Iz svega navedenog se moze
zakljuciti da ovi troSkovi pripadaju troSkovima akvizicije. Primer troSka opsluzivanja
kupaca je trosak aktivnosti transporta robe do kupca, kao redovan postupak opsluzivanja u
industriji. Troskovi aktivnosti odgovora na zalbe kupaca bi bili u kategoriji troskova
zadrzavanja kupaca, jer je osnovna namera marketing menadzmenta sa ovim troskovima da
zadrzi postojece kupce.

Klasifikacija troSkova marketing miksa odgovara na pitanje kakvu sustinsku
korist ima kupac od pojedinog troSka aktivnosti. Ako je troSak pojedine aktivnosti moguce
povezati sa generisanjem pojedinog atributa korisnosti unutar marketing miksa, onda je
ovaj troSak povezan i sa tim istim podelementom marketing miksa. Moguce je napraviti
direktnu vezu izmedu individualnog podelementa/elementa marketing miksa i ABC.
Aktivnost besplatnog testiranja proizvoda se u promocionom miksu moze podvesti pod
unapredenje prodaje. Na ovaj nacin je obezbedena veza izmedu marketing plana u kome su
i prezentovane razli¢ite aktivnosti, ali i projekti sa svojim troskovima, povezani sa
pojedinim elementima/podelementima marketing miksa. Time se moze ustanoviti i koliko
je koji element/podelement marketing miksa generisao troskova.

Sa druge strane, pojedine aktivnosti je moguce iskazati samo na nivou grupe

kupaca. Obracun izazivaca jedne takve aktivnosti je dat u narednoj tabeli.

Tabela 21. Trosak aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnoj televiziji u din.
Br. Opis Vrednost
1 Izrada reklamnih spotova 12.000.000
2 Fakture za emitovanje na lokalnim televizijama u sezoni prodaje 30.000.000
3 Troskovi Nilsen panela za pracenje gledanosti pojedinih emisija 4.000.000
4 Amortizacija opreme 500.000
5 Bruto plate osoblja u odeljenju za reklame 5.000.000
6 Ukupno 51.500.000
7 Broj reklamnih kampanja 7
8 Trosak po kampanji 7.357.143
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Nakon ustanovljenja troSka po izazivacu aktivnosti ove aktivnosti, potrebno je
prema broju obavljenih reklamnih kampanja kao izazivaCu troSkova ustanoviti koliko
troskova ove aktivnosti pripada individualnoj grupi kupaca. U narednoj tabeli je prikazana
ova raspodela, koja uvazava uzrocno posledi¢ne veze izmedu grupe kupaca i troSkova ove
aktivnosti. Jednostavno, broj uradenih kampanja na svakom trzistu je obezbedio i podatak

koliko troskova po ovom izazivacu treba alocirati na individualno ciljno nacionalno trziste.

Tabela 22. Raspodela troskova aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnoj televiziji u din.

Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost

I Norveska 7.357.143 2 14.714.286

I Nemacka 7.357.143 - -

I Rusija 7.357.143 5 36.785.714

IV Srbija 7.357.143 - -
Ukupno 7 51.500.000

Ove troskove nije moguce alocirati na pojedine kupce preduzeca, jer se odnose
na podrSku prodaji svim distributerima preduzeca na ciljnom inostranom trzistu kroz
informisanje finalnih potrosaca. Odlukom marketing menadzera o nameri ovih trosSkova je
zaklju€eno da 70% ovih troSkova pripada akviziciji novih kupaca na ovim trzistima — kako
novih distributera, tako i finalnih kupaca koji kupuju kod pojedinog distributera. Ostalih
30% se odnosi na nameru zadrzavanja postoje¢ih finalnih kupaca i distributera kroz
podsecajucu reklamu, pa su zato troSkovi ove aktivnosti u grupi troSkova zadrzavanja
kupaca. Konacni cilj ove grupe troskova je kreiranje lojalnosti kupaca. Dakle, ovde namera
trosSka odreduje njegovu vrstu — $to je relevantno marketing menadzerima.

Slicno, 70% ovih troskova je dodeljeno podelementu proizvoda u marketing
miksu proizvoda jer mu je namera da izgradi psiholosku diferencijaciju proizvoda kroz
brend. Ostatak od 30% se odnosi na reklamiranje kao podelement u miksu promocije, jer se
kupci podsecaju na postojanje proizvoda preduze¢a. Na narednoj slici je prezentovan
Kotlerov marketing miks sa svojim podelementima i elementima, po kojima se mogu

iskazati troskovi pojedinih aktivnosti ili projekata koji se deSavaju unutar preduzeca.
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Ciljno trziste

Proizvod Marketing mix Distribucija
Varijante proizvoda Globalni distribucioni kanali
Kwvalitet Pokrivenost
Dizajn Asortiman
Karateristike Cena Promocija Lokacija
Brend Cenovnik Prodajna promocija Zalihe
Pakovanje Diskonti Reklamiranje Transport
Veli¢ine Popusti Prodajno osoblje

Usluge Period pla¢anja Odnosi sa javnoscéu

Garancija Uslovi pla¢anja Direktni marketing

Povracaj Internet

Slika 27. Elementi i podelementi marketing miksa?2¢

Kotler je originalno marketing miks i njegove podelemente podelio tako Sto je
brend stavio u miks proizvoda, dok je reklamiranje stavio u miks promocije.??” Ovakva
podela je najverovatnije uradena sa namerom autora da razdvoji efekte psiholoske
diferencijacije povezane sa samim proizvodom i imenuje ih kao brend, od reklamiranja
koje se odnosi na prvenstveno podsecajuce efekte kod potrogaca. Cak i ako navedeno nije
bila originalna namera, ovakav raspored slicnih odnosno srodnih podelemenata miksa —
brenda i reklamiranja, omogucuje razdvajanje troSkova razvoja brenda od podsecajuceg
reklamiranja.

U narednoj tabeli prikazan je obracun tro§kova pojedinih aktivnosti koriS¢enjem
najnovijeg razvoja unutar ABC, a to je TDABC. Prvo su prezentovani troskovi koji se
nalaze na mestu troska prodajnog odeljenja. Po prirodi stvari, ovi troskovi su i troSkovi svih
aktivnosti koje se obavljaju u prodajnom odeljenju. Mnozenjem broja zaposlenih i vremena
koje se tokom dana efektivno koristi za rad odnosno 7 sati, zbog pola sati odmora i pola
sata namenjenih obukama zaposlenih, dobija se ukupan broj minuta svih zaposlenih u
prodajnom odeljenju koji stoje na raspolaganju marketing menadzeru. Deljenjem iznosa

troSkova na ovom mestu sa raspolozivim minutima dobijena je cena rada po minutu.

226 Kotler, P., Keller, K., Brady, M., Goodman, M., Hansen, T. (2009). Marketing Management. Harlow:
Pearson Prentice Hall, p. 17
27 [bid, p. 17
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Tabela 23. TroSak aktivnosti koje se obavljaju u prodajnom odeljenju??® u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 12.000.000
2 Trosak telefona 3.000.000
3 Trosak sluZzbenog puta 7.000.000
4 Dnevnice 3.000.000
5 Amortizacija 2.000.000
6 Gorivo 3.000.000
7 Softverske licence 3.500.000
8 Reprezentacija 2.500.000
9 Ukupno 36.000.000
10 Broj zaposlenih 30
11 Vreme po zaposlenom 7,0
12 Broj minuta u 22 radna dana u mesecu 277.200
13 TroSak po minutu rada osoblja u prodajnom odeljenju (9/12) 130
14 Vreme potrebno za obzbedenje informacija kupcima 180
15 TroSak po jednom obezbedenju informacija kupcima 23.377
16 Vreme potrebno za pronalaZzenje novog zainteresovanog kupca 3.200
17 TroSak po jednom pronadenom novom zainteresovanom kupcu 415.584
18 Vreme potrebno za posete postoje¢im kupcima 4.500
19 Trosak po jednoj poseti postojeéim kupcima 584.416
20 Vreme potrebno za provere novih potencijalnih kupaca 1.200
21 TroSak po jednoj proveri 155.844
22 Vreme potrebno za posete novim potencijalnim kupcima 3.000
23 Trosak po jednom obezbedenju informacija kupcima 389.610
24 Vreme potrebno za pregovore sa postoje¢im kupcima 1.200
25 TroSak po jednom pregovara¢kom procesu sa postojeéim kupcima 155.844
26 Vreme potrebno za pregovore sa novim kupcima 6.000
27 TroSak po jednom pregovara¢kom procesu sa novim kupcima 779.221
28 Broj zahtevanih informacija 220
29 Broj nadenih zainteresovanih kupaca 10
30 Broj poseta postoje¢im kupcima 30
31 Broj provera novih potencijalnih kupaca 5
32 Broj poseta novim potencijalnim kupcima 5
33 Broj pregovora sa postoje¢im kupcima 7
34 Broj pregovora sa novim kupcima 2
35 Ukupan broj angaZovanih minuta 248.000
36 Koeficijent iskoriS¢enja meren brojem ostvarnih prema mogué¢im minutima 0,89
37 TroSak neiskoriS¢enih kapaciteta u prodajnom odeljenju 3.792.208

228 U skladu sa obracunima datim u Robert, K., Anderson, S. (2007). Time-Driven Activity-Based Costing.
Boston: Harvard Business School Press
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Zatim je prikazano potrebno vreme za obavljanje svake aktivnosti i iskoris¢eno
da se obracuna troSak po svakom izazivacu. Prezentovan je i broj svih izazivaca razli¢itih
aktivnosti koje se obavljaju u odeljenju. Ukupan broj angazovanih minuta je dobijen
mnozenjem broja izazivaca pojedinih aktivnosti sa vremenom potrebnim po izazivacu za
svaku individualnu aktivnosti. Ovako dobijena vrednost je podeljena sa ukupnom brojem
raspolozivih minuta i dobijen je koeficijent iskoris¢enosti ukupno raspolozivog vremena od
0,89. Drugacije receno, 11% celokupnog raspolozivog vremena zaposlenih je izgubljeno u
prodajnom odeljenju. Na zadnjoj poziciji u tabeli data je novCana vrednost neiskoriS¢enja
kapaciteta, ¢ime je u okviru ABC prikazan i troSak neiskori§¢enih a kreiranih resursa za
obavljanje aktivnosti.

U Prilogu je prezentovano kako su koriS¢enjem troska po izazivacu i broja
izazivacCa troskovi aktivnosti koje se obavljaju u ovom odeljenju dalje raspodeljeni na

pojedine nosioce troskova, prvenstveno na individualne kupce ili grupe kupaca.

6.4. Prikaz profita od kupaca prema razli¢itim klasifikacijama troSkova u

marketingu

Profitabilnost kupaca je kljucni izaziva¢ bogatstva vlasnika preduzeca, imajuci u
vidu razli¢ite akademske studije. Grupa autora koja je iznela ovaj stav, smatra i da je stanje
marketing prakse po ovom pitanju siroma$no.??’

Poznato je da je test za uradenu diferencijaciju ponude preduzeca, u kontekstu
Porterovih generic¢kih konkurentskih strategija, visina cene koju su kupci spremni da plate
za diferencirane proizvode preduzeca.?** Moglo bi se tvrditi i da ée diferencijacija, ako je
uradena za pravi trziSni segment, promeniti koli¢ine prodatih artikala. Bilo da vazi
povecanje cene, povecane koliCine prodaje ili oba, ostaje Cinjenica da ¢e adekvatna

diferencijacija voditi pove¢anom nivou prihoda. Adekvatno odabrana strategija orijentisana

229 McDonald, M., Smith, B., Ward, K. (2006). Marketing Due Diligence - Reconnecting Strategy to Share
Price. Amsterdam: Elsevier, p. 22

230 Mills, H. (2004). The Rainmaker's Toolkit - Power Strategies for Finding, Keeping and Growing
Profitable Clients. New York: AMACOM, p. 8
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na niske cene, za adekvatne ciljne kupce, ¢e takode definisati viSe prihode kroz veci
volumen prodaje. Diskonti ¢e pokazati dalja umanjena cena, uradena u slucaju obe
strategije, koja pokazuju stvarnu mo¢ preduzeca da plasira svoje proizvode i pratece usluge
na ciljnom trzistu po odredenim cenama.

Imajuéi u vidu da je zadatak bilo kakvog obracuna doprinosa profitabilnosti
kupaca zasnovan na potrebi marketing menadzmenta da prati rezultate svojih odluka i toga
kako su one sprovedene u praksi, bilo bi korisno da klasifikacije troSkova odrazavaju
prirodu ovih odluka, kao S§to je u to u prethodnoj tacki razmatrano. Podela troskova na
uobicCajene vrste troskova - materijal, energija i sl. u izvestajima marketing menadzmentu
nije relevantna.

Obracun profitabilnosti kupaca se definiSe kao ukupna prodaja kupcu ili grupi
kupaca umanjena za sve troSkove koji su nastali tokom opsluzivanja tog kupca ili grupe

kupaca.??!

Prethodnu definiciju treba modifikovati utoliko da obuhvati sve troskove
povezane sa kupcem, a ne samo troSkove opsluzivanja. Za ovakav obracun, ABC i TDABC
su od posebne korisnosti. Kao §to su R. Kaplan i S. Anderson istakli, ovaj obracun troskova
omogucava menadzerima da vide da nije svaki prihod i dobar prihod. Drugacije receno, da

nisu svi kupci profitabilni kupci.?*?

Postaje moguce videti i razloge zaSto pojedini kupci
nisu profitabilni i istraziti naine promene ovog stanja, pre potencijalne eliminacije kupaca
iz portfolija kupaca preduzeca.

Dodatni benefit je $to se ovaj obratun moze koristiti i za distributere,?*3 kao
jedne vrste kupaca pored finalnih potroSaca. Moguce je pratiti i porediti marze koje su
ostvarili razli¢iti distributivni kanali.>3* Moguce je pratiti i doprinos distributera profitu.

Kao relevantne klasifikacije trosSkova za marketing menadzere se mogu smatrati

one koje se odnose na prikaz po nivoima troskova unutar ABC, prikaz trosSkova usluga

1 Ward, K. "Accounting for Marketing Strategies”, p. 154-172 in Colin, D. (1992). Management Accounting
Handbook, Oxford: CIMA, Butterworth-Heinemann Ltd, p. 167

232 Robert, K., Anderson, S. (2007). Time-Driven Activity-Based Costing. Boston: Harvard Business School
Press, p. 18

233 Ward, K. (1993). Strategic Management Accounting. Oxford: Butterworth-Heinemann Ltd, CIMA, p. 128
234 Robinson, M. (edited by) "Contribution Margin Analysis: No Longer Relevant/Strategic Cost
Management: The New Paradigm", Journal of Management Accounting Research, September, 1990, p. 1-32,
p- 13
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obezbedenih kupcima, prikaz po troSkovima akvizicije/opsluzivanja/zadrzavanja kupaca,
prikaz po troskovima marketing miksa. Prikaz po nivoima tro§kova kupaca je neophodan
kao racunska osnova ostalih obracuna, kao i da bi se videla struktura troSkova po
aktivnostima. U tom smislu su izrazito korisni i upravljackim raCunovodama. Izvestaji o
troSkovima usluga po kupcima su ve¢ uveliko poznati u literaturi, pa se na njima ovde
ne¢emo zadrzavati. U daljem tekstu ¢e biti prvo pokazano kako se ABC i TDABC mogu
iskoristiti da identifikuju troSkove nastale sa namerama akvizicije, zadrzavanja, i
opsluzivanja kupaca. Zatim ¢e biti dat prikaz kako je moguce definisati troSkove marketing
miksa koriS¢enjem viSe razli¢itih koncepata troskova, kao §to je to u Cetvrtoj glavi ranije
objasnjeno.

Izvestaj o ostvarenom doprinosu kupca/distributera profitu koris¢enjem nivoa
troskova kupca je bitan da bi se prikazale relevantne Cinjenice povezane sa identifikacijom
uzroc¢no — posledi¢nih veza. Bitan je i zbog pracenja organizacionih posledica povezanih sa
lancem vrednosti preduzeca. U narednoj tabeli u kojoj je navedeni Izvestaj prezentovan,
medu troskovima prvo su prikazani troskovi po vrsti troska od kojih se cena koStanja

sastoji.

Tabela 24. 1zvestaj o ostvarenoj kontribuciji za grupu kupaca u Norveskoj u din.

Br. Opis Bunnpris Mega Coop Norveska

1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 101.955.000 172.395.000 274.350.000
2 Rabat 3.471.000 10.356.000 13.827.000
3 Popusti - godi$nji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) -

4 Neto prihod 98.484.000 162.039.000 260.523.000
5 Nivo troskova proizvoda prodatih kupcu 67.582.521 114.457.742 182.040.263
6 Sirovina, so, SeCer, konzervansi, aditivi 48.041.250 79.663.500 127.704.750
7 Tegla 14.370.000 29.172.000 43.542.000

8 Reklamna knjizica 3.888.000 3.987.000 7.875.000
9 Pakovanje 652.769 841.069 1.493.838
10 Kontrola kvaliteta 630.502 794.173 1.424.675
11 Doprinos nakon pokriéa direktnih tro§kova proizvoda 30.901.479 47.581.258 78.482.737
12 Nivo tro§kova individualnog kupca 19.020.860 22.719.435 41.740.295
13 Edukacija o organskoj hrani 3.066.667 3.066.667 6.133.333
14 Obuka kupaca - 280.000 280.000
15 Odgovor na upite kupaca 383.333 460.000 843.333
16 Odgovor na zalbe kupaca 256.250 384.375 640.625
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Tabela 24. (nastavak)

Br. Opis Bunnpris Mega Coop NorveSka

17 Vraéanje proizvoda od kupca 350.000 700.000 1.050.000
18 Besplatno testiranje proizvoda 2.750.000 2.750.000 5.500.000
19 Posete postojec¢im kupcima 1.168.831 1.753.247 2.922.078
20 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 420.779 303.896 724.675
21 Pregovori sa postoje¢im kupcima - - -
22 Placanje za bolju poziciju na policama 2.800.000 - 2.800.000
23 Listiranje proizvoda 1.000.000 - 1.000.000
24 Izrada naloga za utovar i pracenje isporuke 105.000 70.000 175.000
25 IznoSenje sa skladiSta i utovar 345.000 201.250 546.250
26 Transport robe do kupca 6.375.000 12.750.000 19.125.000
27 Kasa skonto zbog pla¢anja pre roka -
28 Period plac¢anja - povezan sa troSkom kamate -
29 Doprinos nakon pokriéa tr. Ii Il nivoa 11.880.618 24.861.824 36.742.442
30 TroSkovi grupe kupca - - 35.048.965
31 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama 1.400.000
32 Sajmovi 3.800.000
33 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 14.714.286
34 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 1.837.500
35 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 1.630.000
36 Oglasavanje na panoima 673.333
37 Odrzavanje internet sajta 280.000
38 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista 2.200.000
39 Istrazivanje trzista 4.360.000
40 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 4.153.846
41 Traganje za novim potencijalnim kupcima -
42 Provera novih potencijalnih kupaca -
43 Poseta novim potencijalnim kupcima -
44 Pregovori sa novim kupcima -
45 Zakupi skladi$nih prostora na trziStima -
46 Troskovi skladiSta za Cuvanje proizvoda -
47 Doprinos nakon pokric¢a troskova I, I1 i III nivoa 11.880.618 24.861.824 1.693.477
48 Nivo tro§kova marketing podr§ke - - -
49 Odnosi sa javnoséu -
50 NeiskoriS¢eni kapaciteti -
51 TroSkovi marketing menadzmenta

52 Doprinos nakon pokric¢a svih nivoa tro§kova 11.880.618 24.861.824 1.693.477
53 Kontribuciona marZa kupca/grupe kupaca 12,1% 15,3% 0,7%

Na prvom nivou tros§kova u hijerarhiji troSkova proizvoda po kupcu se nalaze

troskovi proizvoda prodatih kupcima.

Svaka individualna cena koStanja dobijena
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koris¢enjem ABC se mnozi sa koli¢inama pojedinog proizvoda prodatih tokom godine
kupcu. Svaki troSak sadrzan u ceni koStanja je pomnoZen sa brojem prodatih proizvoda
pojedinom kupcu, da bi se prikazali troskovi na prvom nivou. Detalji su dati u Prilogu.

Troskovi sadrzani u ceni koStanja i individualni troskovi kupaca su prikazani u
kolonama koje se odnose na individualne kupce. Troskovi u koloni grupe kupaca su
dobijeni zbrajanjem troSkova individualnih kupaca koji pripadaju grupi kupaca i grupnih
troSkova te iste grupe kupaca. Zbir troSkova grupe kupaca je dat za kupce u Norveskoj,
Nemackoj, Rusiji i Srbiji, kao odvojenih grupa kupaca koji ¢ine ciljna trziSta. Kolona
vrednost bi pokazivala zbir za sve kupce preduzeca zajedno.

Troskovi grupe kupaca, kao nivoa troskova u ABC klasifikaciji po kupcima, su
dobijeni na osnovu troskova aktivnosti kod kojih je uzrocno-posledi¢na veza mogla biti
ustanovljena samo izmedu grupe kupaca i troskova aktivnosti. Zato su ovakvi troskovi
prezentovani u koloni grupe kupaca. U prethodnoj tabeli, grupu kupaca cine dva
distributera preduzeéa na norveSskom trziStu. U Prilogu su dati obracuni svih troskova
aktivnosti, izazivaca i alokacije troSkova aktivnosti na sve grupe kupaca. Potrebno je
naglasiti da pojedini troSkovi ne¢e u ovakvom izvestaju do¢i samo iz ABC obracuna! Na
primer, troSkovi sajmova i troSkovi povezani sa odnosima sa javno$¢u su projektnog
karaktera. Projektni troSkovi su ukljuceni u prethodni izvestaj tako $to je razmatrano da li
se odnose na individualne kupce, troskove marketing podrske ili troSkove grupe kupaca.

Na nivou troSkova marketing podrske, potrebno je posmatrati sve kupce
preduzeca zajedno. Ovi troSkovi se jednostavno odnose na sve kupce i nije ih moguce
raspodeliti na pojedine kupce, ali ni na grupe kupaca. U preduzecu uzetom kao teorijski
primer, troSkovi odnosa sa javnoscu se sastoje od objedinjenih faktura agencije koja obavlja
simultano ove aktivnosti na viSe ciljnih nacionalnih trzista. Zato se ovi troskovi ne mogu
razdvojiti po grupama kupaca ili izmedu individualnih kupaca. NeiskoriS¢eni kapaciteti
dobijeni koris¢enjem TDABC se mogu prikazati samo na ovom nivou, jer se oni odnose na
celokupni rezultat rada marketinga, kao i troSkovi rada viSih nivoa marketing
menadzmenta. U narednoj tabeli je upravo prikazan Izvestaj o kontribuciji grupe

kupaca/distributera preduzeca na svim ciljnim nacionalnim trzistima.
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Tabela 25. Izvestaj o doprinosu svih kupaca i grupa kupaca profitu

u din.

Br. Opis Vrednost Norve$ka Nemacka Rusija Srbija
1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 3.544.150.000 274.350.000 1.423.440.000 1.767.240.000 79.120.000
2 Rabat 183.738.000 13.827.000 99.609.000 68.742.000 1.560.000
3 Popusti - godiSnji bonitet, za reklamu (1.5% preko 600m) 21.717.675 - 12.005.325 9.712.350 -
4 Neto prihod 3.338.694.325 260.523.000 1.311.825.675 1.688.785.650 77.560.000
5 Nivo tro§kova proizvoda prodatih kupcu 2.307.675.000 182.040.263 922.259.067 1.150.967.280 52.408.390
6 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 1.668.590.000 127.704.750 658.689.750 844.141.500 38.054.000
7 Tegla 528.630.000 43.542.000 216.882.000 255.726.000 12.480.000
8 Reklamna knjizica 80.055.000 7.875.000 34.047.000 36.774.000 1.359.000
9 Pakovanje 14.900.000 1.493.838 5.623.066 7.467.542 315.554
10 Kontrola kvaliteta 15.500.000 1.424.675 7.017.251 6.858.239 199.835
11 Doprinos nakon pokri¢a direktnih tro§kova proizvoda  1.031.019.325 78.482.737 389.566.608 537.818.370 25.151.610
12 Nivo tro§kova individualnog kupca 348.466.234 41.740.295 106.710.381 183.671.330 16.344.228
13 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000 6.133.333 7.666.667 9.200.000 -
14 Obuka kupaca 8.400.000 280.000 3.360.000 4.760.000 -
15 Odgovor na upite kupaca 2.300.000 843.333 664.444 741.111 S1.111
16 Odgovor na zalbe kupaca 4.100.000 640.625 1.281.250 1.921.875 256.250
17 Vracanje proizvoda od kupca 2.800.000 1.050.000 1.050.000 700.000 -
18 Besplatno testiranje proizvoda 27.500.000 5.500.000 4.812.500 14.437.500 2.750.000
19 Posete postoje¢im kupcima 17.532.468 2.922.078 5.259.740 7.597.403 1.753.247
20 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 724.675 1.309.091 2.735.065 374.026
21 Pregovori sa postoje¢im kupcima 1.090.909 - 311.688 623.377 155.844
22 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 2.800.000 - 1.700.000 900.000
23 Listiranje proizvoda 19.800.000 1.000.000 10.000.000 8.800.000 -
24 lzrada naloga za utovar i pracenje isporuke 1.400.000 175.000 385.000 787.500 52.500
25 IznoSenje sa skladiSta i utovar 4.600.000 546.250 747.500 2.817.500 488.750
26 Transport robe do kupca 204.000.000 19.125.000 60.562.500 114.750.000 9.562.500
27 Kasa skonto zbog placanja pre roka 19.400.000 - 7.300.000 12.100.000 -
28 Period placanja - povezan sa troSkom kamate 2.000.000 - 2.000.000 - -
29 Doprinos nakon pokriéa tr. I i II nivoa 682.553.091 36.742.442 282.856.227 354.147.039 8.807.382
30 Tros$kovi grupe kupca 219.241.558 35.048.965 61.967.460 115.960.572 6.264.561
31 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama 3.900.000 1.400.000 2.000.000 500.000 -
32 Sajmovi 24.550.000 3.800.000 9.500.000 9.700.000 1.550.000
33 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 51.500.000 14.714.286 - 36.785.714 -
34 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 12.250.000 1.837.500 3.062.500 6.125.000 1.225.000
35 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 8.150.000 1.630.000 2.445.000 3.667.500 407.500
36 Oglasavanje na panoima 5.050.000 673.333 2.020.000 2.020.000 336.667
37 Odrzavanje internet sajta 1.400.000 280.000 280.000 700.000 140.000
38 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista 6.600.000 2.200.000 - 4.400.000 -
39 Istrazivanje trzista 21.800.000 4.360.000 8.720.000 8.720.000 -
40 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000 4.153.846 6.923.077 5.538.462 1.384.615
41 Traganje za novim potencijalnim kupcima 4.155.844 - 1.246.753 2.077.922 831.169
42 Provera novih potencijalnih kupaca 779.221 - 311.688 467.532 -
43 Poseta novim potencijalnim kupcima 1.948.052 - 779.221 779.221 389.610
44 Pregovori sa novim kupcima 1.558.442 - 779.221 779.221 -
45 Zakupi skladiSnih prostora na trziStima 37.000.000 - 14.000.000 23.000.000 -
46 _Troskovi skladi§ta za Cuvanje proizvoda 20.600.000 - 9.900.000 10.700.000 -
47 Doprinos nakon pokri¢a tro§kova I, I1 i III nivoa 463.311.533 1.693.477 220.888.767 238.186.468 2.542.821
48 Nivo troskova marketing podr§ke 14.392.208 - - - -
49 Odnosi sa javnoscu 7.600.000 - - - -
50 Neiskori§¢eni kapaciteti 3.792.208 - - -
51 Troskovi marketing menadzmenta 3.000.000
52 Doprinos nakon pokri¢a svih nivoa troskova 448.919.325 1.693.477 220.888.767 238.186.468 2.542.821
53 Kontribuciona marza kupca/grupe kupaca 13,4% 0,7% 16,8% 14,1% 3,3%
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U tabelama u Prilogu je moguée na¢i analogne izveStaje o ostvarenoj
kontribuciji prema grupama kupaca koji Cine trziSta Norveske, Nemacke, Rusije 1 Srbije.
Sastavljeni su na isti nacin kao i za grupu kupaca na norveskom trzistu.

U vezi prethodne tabele, potrebno je dati jo§ neka razjasnjenja. Diskonti su
prikazani kako su odobreni kupcima/distributerima koji pripadaju pojedinom trzistu.
Popusti za prodaju preko odredenog nivoa — u ovom slucaju preko 600 miliona dinara
postoje kod Kauflanda i Auchana. Prvi je distributer na nemackom, a drugi na ruskom
trzistu. Popusti ovog tipa koji su njima odobreni su preneti na obra¢un doprinosa profitu od
poslovanja na trzistu Nemacke i Rusije. U Prilogu se nalazi tabela u kojoj se vide doprinosi
individualnih kupaca unutar svake grupe kupaca. Kontribuciona marza, ukupno i po
trziStima kao grupama kupaca, je prikazana u poslednjem redu prethodne tabele. Prikazana
je i nakon svakog dodatnog nivoa troskova.

Izvestaj o ostvarenom doprinosu kupca/distributera profitu koris¢enjem
klasifikacije troskova kupaca prema tome da li je namera bila da se kupci akviziraju,
zadrze ili opsluze je prezentovana u narednoj tabeli. Kako se uobiCajeno smatra da su
troskovi akvizicije obi¢no visi od troSkova zadrzavanja, imace i visi uticaj na ostvaren
profit od troSkova zadrzavanja kupaca.?® Ipak, ostaje da se obe vrste troSkova identifikuju i
prikazu u odgovaraju¢em izvestaju u cilju informisanog odluc¢ivanja. TroSkovi zadrzavanja,
kao odraz troskova za ostvarivanje lojalnosti kupaca, su od velike vaznosti. Cilj je da se
dobije portfolio profitabilnih, zadovoljnih i lojalnih kupaca, koji se moze smatrati veoma
atraktivnim u svakom preduzecu. 1z tog razloga prikaz troskova marketinga i ostvarenog
doprinosa profitu po ovim kategorijama troskova je od potencijalno velike koristi
marketing menadzerima. Cilj je 1 da se neki novi kvalitetni kupci ukljuce u portfolio
kupaca, a oni koji su ve¢ finansijski kvalitetni zadrze.

U narednoj tabeli, upravo je prikazana navedena podela troskova marketinga.
Svaki od troskova aktivnosti je dobio karakteristiku da li je njegova svrha u marketing

planu akvizicija kupaca, njegovo zadrzavanje odnosno postizanje njegove lojalnosti, ili

235 Reinartz, W., Thomas, J., Kumar, V. "Balancing Acquisition and Retention Resources to Maximize
Customer Profitability", Journal of Marketing, January, 2005, vol. 69, p. 63-79, p. 77
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samo njegovo opsluzivanje. Nakon ovako sprovedenog grupisanja, postaje moguce iskazati

i sumarno koliko iznose pojedini troSkovi akvizicije, troskovi opsluzivanja i troskovi

zadrzavanja kupaca. I, uporediti ih sa konac¢no ostvarenim doprinosom profitu po

individualnom kupcu ili grupi ciljnih kupaca.

U osnovi obracuna je ABC. Svakoj aktivnosti je odredeno da li pripada

akviziciji, zadrzavanju ili opsluzivanju kupaca. Time su kroz troskove tih aktivnosti

definisani i troSkovi akvizicije, zadrzavanja ili opsluzivanja. I troSkovima pojedinih

projekata u Izvestaju je odredena njihova namera. Zatim su svrstani su u skladu sa njom.

Tabela 26. Izvestaj o doprinosu kupca profitu sa troskovima akvizicije, opsluzivanja i

zadrzavanja kupaca za trziSte Norveske u din.

Br. Opis Bunnpris Mega Coop Norveska

1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 101.955.000 172.395.000 274.350.000
2 Rabat 3.471.000 10.356.000 13.827.000
3 Popusti - godisnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) -

4 Neto prihod nakon oportunite tnih tro§kova 98.484.000 162.039.000 260.523.000
5 Uslovi placanja - placanje pre roka -

6 Period plaéanja - povezan sa troskom kamate -

7 Neto prihod nakon oportunite tnih i finansijs kih tr. 98.484.000 162.039.000 260.523.000
8 Troskovi proizvoda kori§é¢enjem ABC 67.582.521 114.457.742 182.040.263
9 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi tr. proizvoda 48.041.250 79.663.500 127.704.750
10 Kontrola kvaliteta tr. proizvoda 630.502 794.173 1.424.675
11 Reklamna knjizica tr. proizvoda 3.888.000 3.987.000 7.875.000
12 Tegla tr. proizvoda 14.370.000 29.172.000 43.542.000
13 Operacija pakovanja tr. proizvoda 652.769 841.069 1.493.838
14 Neto maria 30.901.479 47.581.258 78.482.737
15 Tro$ak akvizicije kupaca 10.000.000 6.276.667 45.669.096
16 Veterinarske i zdravstvene takse u razlicitim drzavama akvizicija 1.400.000
17 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama-70% akvizicija 10.300.000
18 Reklamne kampanje na lokalnim radijima-70% akvizicija 1.286.250
19 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama-70% akvizicija 1.141.000
20 Oglasavanje na panoima-70% akvizicija 471.333
21 Edukacija o organskoj hrani akvizicija 3.066.667 3.066.667 6.133.333
22 Odgovor na upite kupaca akvizicija 383.333 460.000 843.333
23 Sajmovi akvizicija 3.800.000
24 Besplatno testiranje proizvoda akvizicija 2.750.000 2.750.000 5.500.000
25 Traganje za novim potencijalnim kupcima akvizicija -
26 Provera novih potencijalnih kupaca akvizicija -
27 Poseta novim potencijalnim kupcima akvizicija -
28 Pregovori sa novim kupcima akvizicija -
29 Fakture Agencije irad osoblja kompanije akvizicija -
30 Odrzavanje internet sajta akvizicija 280.000
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Tabela 26. (nastavak)

Br. Opis Bunnpris Mega Coop Norveska

31 Placanje za bolju poziciju na policama akvizicija 2.800.000 - 2.800.000
32 Zakupi skladi$nih prostora na trzitima akvizicija -
33 Nalazenje lokacija za nove distrib. centre/skladista akvizicija 2.200.000
34 Listiranje proizvoda akvizicija 1.000.000 - 1.000.000
35 Istrazivanje trziSta akvizicija 4.360.000
36 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja akvizicija 4.153.846
37 Doprinos kupca nakon pokri€a tr. akvizicije 20.901.479 41.304.591 32.813.641
38 Troskovi opsluZivanja kupaca 7.245.779 13.605.146 20.850.925
39 Priprema linjje za pasterizaciju opsluzivanje -
40 Priprema linije za kuvanje voca iajvara opsluzivanje -
41 Planiranje proizvodnje opsluzivanje -
42 Obrada narudzbina u nabavci opsluzivanje -
43 Istovar i stavljanje na skladiStenje opsluzivanje -
44 Odnosenje sirovine u proizvodnju opsluzivanje -
45 Rad pasterizacione linije opsluzivanje -
46 Priprema peciza kuvanje opsluzivanje -
47 Kuvanje opsluzivanje -
48 Odrzavanje postojenja opsluzivanje -
49 Obuka kupaca opsluzivanje - 280.000 280.000
50 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima opsluzivanje 420.779 303.896 724.675
51 Troskovi skladiSta za ¢uvanje proizvoda opsluzivanje -
52 lIzrada naloga za utovar i pracenje isporuke opsluzivanje 105.000 70.000 175.000
53 IznoSenje sa skladiSta i utovar opsluzivanje 345.000 201.250 546.250
54 Transport robe do kupca opsluzivanje 6.375.000 12.750.000 19.125.000
55 Doprinos kupca nakon tr. akvizicije i opsluZivanja 13.655.700 27.699.445 11.962.715
56 Troskovi zadrZzavanja kupca 1.775.081 2.837.622 10.269.239
57 Odgovor na zalbe kupaca zadrzavanje 256.250 384.375 640.625
58 Vracanje proizvoda od kupca zadrzavanje 350.000 700.000 1.050.000
59 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama-30% zadrzavanje 4.414.286
60 Reklamne kampanje na lokalnim radijima-30% zadrzavanje 551.250
61 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama-30% zadrzavanje 489.000
62 Oglasavanje na panoima-30% zadrzavanje 202.000
63 Posete postoje¢im kupcima zadrzavanje 1.168.831 1.753.247 2.922.078
64 Pregovori sa postoje¢im kupcima zadrzavanje - - -
65 Doprinos kupca nakon pokriéa tr. opsluz., akviz. i zadrZ. 11.880.618 24.861.824 1.693.477
66 Neiskori$¢eni kapaciteti -
67 Doprinos kupca i nakon neiskori§¢enih kapaciteta 11.880.618 24.861.824 1.693.477

U prethodnoj tabeli, svaki troSak pojedine aktivnosti je unet u kolonu za

individualnog kupaca ili kolonu koja se odnosi na grupu kupaca, u skladu sa moguénoscu

ustanovljenja uzrocno-posledi¢nih veza. TroSkovi reklamiranja se, prema nameri koju je

imao marketing menadzment, odnose 70% na akviziciju kupaca a 30% se odnose na

zadrzavanje postojecih kupaca. Troskovi projekta sajmova su odredeni kao troSkovi
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akvizicije kupaca. Kompanija se nalazi u rastu i svojim prisustvom na sajmovima pokusava
da nade nove distributere, ali i privuce $to vise finalnih kupaca. Zakupi skladisnih prostora i
nalazenje novih lokacija su u trenutnoj strategiji preduze¢a usmereni na akviziciju novih
kupaca na ciljnim inostranim trziStima. U grupi troSkova opsluzivanja kupaca dati su i
troSkovi direktno povezani sa proizvodnjom. Ovi troskovi se svakako odnose na
generisanje vrednosti za kupce odnosno njihovo opsluzivanje, i stavljeni su u ovu grupu.
Grupa troskova proizvodnje koja se odnosi na troskove koji su ukljuc¢eni u cenu koStanja
proizvoda dobijenu korisS¢enjem ABC je prikazana na prvom nivou. Moguce je
organizovati, ako menadzment takav izvestaj vidi korisnim, izvestaj tako da grupa troskova
koji ¢ine cenu koStanja proizvoda po ABC budu klasifikovani kao troSkovi opsluzivanja
kupaca. Ipak, ¢ini se da je ove troskove potrebno iskazati odvojeno jer su najdirektnije
povezani sa proizvodima a ne sa kupcem.

Konacno, ovakvo grupisanje troskova je moguée obaviti i za grupe kupaca
preduzeca. Odnosno, u ovom slucaju za celokupna ciljna nacionalna trzista. Izvestaj koji
omogucava analizu troskova akvizicije, opsluzivanja i zadrzavanja kupaca po grupama

kupaca i za sve kupce preduzeca je prezentovan u narednoj tabeli.

Tabela 27. Izvestaj o doprinosu profitu grupa kupaca preduzeca i za sve kupce preduzeca sa

klasifikacijom tr. na troSkove akvizicije, opsluzivanja i zadrzavanja u din.

Br. Opis Vrednost Norveska Nemacka Rusija Srbija

1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 3.544.150.000 274.350.000 1.423.440.000 1.767.240.000 79.120.000
2 Rabat 183.738.000 13.827.000 99.609.000 68.742.000 1.560.000
3 Popusti - godisnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 21.717.675 - 12.005.325 9.712.350 -

4 Neto prihod nakon oportunite tnih tro§kova 3.338.694.325 260.523.000 1.311.825.675 1.688.785.650 77.560.000
5 Uslovi plac¢anja - plac¢anje pre roka 19.400.000 - 7.300.000 12.100.000 -

6 Period placanja - povezan sa troskom kamate 2.000.000 - 2.000.000 - -

7 Neto prihod nakon oportunitetnih i finansijskih tr. 3.317.294.325 260.523.000 1.302.525.675 1.676.685.650 77.560.000
8 Tro$kovi proizvoda kori§¢enjem ABC 2.307.675.000 182.040.263 922.259.067 1.150.967.280 52.408.390
9 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi tr. proizvoda 1.668.590.000 127.704.750 658.689.750 844.141.500 38.054.000
10 Kontrola kvaliteta tr. proizvoda 15.500.000 1.424.675 7.017.251 6.858.239 199.835
11 Reklamna knjizica tr. proizvoda 80.055.000 7.875.000 34.047.000 36.774.000 1.359.000
12 Tegla tr. proizvoda 528.630.000 43.542.000 216.882.000 255.726.000 12.480.000
13 Operacija pakovanja tr. proizvoda 14.900.000 1.493.838 5.623.066 7.467.542 315.554
14 Neto maria 1.009.619.325 78.482.737 380.266.608 525.718.370 25.151.610
15 TroSak akvizicije kupaca 261.156.558 45.669.096 72.952.821 125.559.719 9.374.922
16 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama akvizicija 3.900.000 1.400.000 2.000.000 500.000 -
17 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama-70% akvizicija 36.050.000 10.300.000 - 25.750.000 -
18 Reklamne kampanje na lokalnim radijima-70% akvizicija 8.575.000 1.286.250 2.143.750 4.287.500 857.500
19 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama-70% akvizicija 5.705.000 1.141.000 1.711.500 2.567.250 285.250
20 Oglasavanje na panoima-70% akvizicija 3.535.000 471.333 1.414.000 1.414.000 235.667
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Tabela 27. (nastavak)

Br Opis Vrednost Norveska Nemacka Rusija Srbija

21 Edukacija o organskoj hrani akvizicija 23.000.000 6.133.333 7.666.667 9.200.000 -
22 Odgovor na upite kupaca akvizicija 2.300.000 843.333 664.444 741.111 51111
23 Sajmovi akvizicija 24.550.000 3.800.000 9.500.000 9.700.000 1.550.000
24 Besplatno testiranje proizvoda akvizicija 27.500.000 5.500.000 4.812.500 14.437.500 2.750.000
25 Traganje za novim potencijalnim kupcima akvizicija 4.155.844 - 1.246.753 2.077.922 831.169
26 Provera novih potencijalnih kupaca akvizicija 779.221 - 311.688 467.532 -
27 Poseta novim potencijalnim kupcima akvizicija 1.948.052 - 779.221 779.221 389.610
28 Pregovori sa novim kupcima akvizicija 1.558.442 - 779.221 779.221 -
29 Fakture Agencije i rad osoblja kompanije akvizicija 7.600.000 - - - -
30 Odrzavanje internet sajta akvizicija 1.400.000 280.000 280.000 700.000 140.000
31 Placanje za bolju poziciju na policama akvizicija 5.400.000 2.800.000 - 1.700.000 900.000
32 Zakupi skladisnih prostora na trziStima akvizicija 37.000.000 - 14.000.000 23.000.000 -
33 Nalazenje lokacija za nove distrib. centre/skladista akvizicija 6.600.000 2.200.000 - 4.400.000 -
34 Listiranje proizvoda akvizicija 19.800.000 1.000.000 10.000.000 8.800.000 -
35 Istrazivanje trziSta akvizicija 21.800.000 4.360.000 8.720.000 8.720.000 -
36 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja akvizicija 18.000.000 4.153.846 6.923.077 5.538.462 1.384.615
37 Doprinos kupca nakon pokri¢a tr. akvizicije 748.462.767 32.813.641 307.313.787 400.158.651 15.776.688
38 Troskovi opsluZivanja kupaca 351.262.857 20.850.925 76.264.091 136.550.065 10.477.776
39 Priprema linjje za pasterizaciju opsluzivanje 6.300.000 - - - -
40 Priprema linije za kuvanje voca i ajvara opsluzivanje 4.500.000 - - - -
41 Planiranje proizvodnje opsluzivanje 6.100.000 - - - -
42 Obrada narudzbina u nabavci opsluzivanje 920.000 - - - -
43 Istovar i stavljanje na skladiStenje opsluzivanje 6.200.000 - - - -
44 Odnosenje sirovine u proizvodnju opsluzivanje 4.500.000 - - - -
45 Rad pasterizacione linije opsluzivanje 26.000.000 - - - -
46 Priprema peci za kuvanje opsluzivanje 5.500.000 - - - -
47 Kuvanje opsluzivanje 14.000.000 - - - -
48 Odrzavanje postojenja opsluzivanje 33.100.000 - - - -
49 Obuka kupaca opsluzivanje 8.400.000 280.000 3.360.000 4.760.000 -
50 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima opsluzivanje 5.142.857 724.675 1.309.091 2.735.065 374.026
51 Troskovi skladita za Cuvanje proizvoda opsluzivanje 20.600.000 - 9.900.000 10.700.000 -
52 Izrada naloga za utovar i pracenje isporuke opsluzivanje 1.400.000 175.000 385.000 787.500 52.500
53 IznoSenje sa skladista i utovar opsluzivanje 4.600.000 546.250 747.500 2.817.500 488.750
54 Transport robe do kupca opsluzivanje 204.000.000 19.125.000 60.562.500 114.750.000 9.562.500
55 Doprinos kupca nakon tr. akvizicije i opsluZivanja 397.199.909 11.962.715 231.049.696 263.608.586 5.298.912
56 Tro$kovi zadrZavanja kupca 48.608.377 10.269.239 10.160.929 25.422.119 2.756.091
57 Odgovor na zalbe kupaca zadrzavanje 4.100.000 640.625 1.281.250 1.921.875 256.250
58 Vracanje proizvoda od kupca zadrzavanje 2.800.000 1.050.000 1.050.000 700.000 -
59 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama-30% zadrZavanje 15.450.000 4.414.286 - 11.035.714 -
60 Reklamne kampanje na lokalnim radijima-30% zadrzavanje 3.675.000 551.250 918.750 1.837.500 367.500
61 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama-30% zadrzavanje 2.445.000 489.000 733.500 1.100.250 122.250
62 Oglasavanje na panoima-30% zadrZavanje 1.515.000 202.000 606.000 606.000 101.000
63 Posete postoje¢im kupcima zadrzavanje 17.532.468 2.922.078 5.259.740 7.597.403 1.753.247
64 Pregovori sa postoje¢im kupcima zadrzavanje 1.090.909 - 311.688 623.377 155.844
65 Doprinos kupca nakon pokri¢a tr. opsluz, akviz. i zadrz. 348.591.533 1.693.477 220.888.767 238.186.468 2.542.821
66 NeiskoriS¢eni kapaciteti 3.792.208 - - -
67 Doprinos kupca i nakon neiskori§¢enih kapaciteta 344.799.325 1.693.477 220.888.767 238.186.468 2.542.821

Izvestaj o doprinosu kupaca profitu u kome se koriste troskovi klasifikovani po
elementima i podelementima marketing miksa, je od posebne koristi jer se marketing plan
najceSc¢e osmisljava upravo po marketing miksu. Njithovom obracunskom identifikacijom je

moguce implementirati analizu plan naspram ostvarenja za troSkove po elementima
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marketing miksa! Osnovna postavka lanca vrednosti je da individualne aktivnosti nose
odredenu korisnost za kupca. Mnoge aktivnosti se mogu direktno vezati za korist koju
donose kupcu. Ove koristi je potrebno klasifikovati na nacin koji je reprezentovan u
marketing miksu, pa ¢e se simultano definisati i troskovi marketing miksa. Medutim,
koris¢enje ABC nije dovoljno, kao ni u ranijim slu¢ajevima. Potrebno je ukljuciti i troSkove
pojedinih projekata — u teorijskom finansijskom modelu sajmovi su primer ovakvog troska.
Oportunitetni troskovi su ukljuceni kroz rabate, diskonte, kasa skonta za plac¢anja od strane
kupca pre roka dospelosti fakture. Na taj nacin i ovaj koncept troskova je ukljucen u prikaz
troSkova prema elementima marketing miksa. Navedeni oportunitetni troskovi se uglavnom
odnose na cenu, kao element marketing miksa. Definisani su kao podelementi cenovnog
miksa proizvoda.

Kako je ABC definisao na kog kupca se odnose pojedini troskovi, sada je
obracun troskova moguée uraditi po pojedinim elementima/podelementima marketing
miksa za individualnog kupca. Marketing miks se inace definiSe za grupe kupaca, a ne
individualne kupce. Aktivnosti koje se odnose na grupe kupaca je moguce, takode,
klasifikovati prema tome koju korisnost donose za kupca u domenu
elemenata/podelemenata marketing miksa. Na ovaj nacin se troSkovi grupa kupaca iz ABC
mogu simultano reklasifikovati po grupi kupaca i elementu marketing miksa.

Na ovaj nacin je mogucée donekle videti efekte marketing miksa sa uticajem na
doprinos profitu na nivou kupca, ali u potpunosti za ciljne grupe kupaca, nacionalna trzista i
preduzece u celini. Kao odvojeni troskovi su iskazani troskovi definisanja marketing miksa
u obliku troSkova istrazivanja ciljnih kupaca. Kao takvi su ukljuceni u analizu profita
povezanu sa marketing miksom. U narednoj tabeli je prikazan izvestaj, sa iskazanim

troSkovima marketing miksa.
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Tabela 28. Izvestaj o doprinosu grupa kupaca profitu sa koriS¢enjem troSkova marketing

miksa u din.

Br. Opis Vrednost Norveska Nemacka Rusija Srbija

1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 3.544.150.000 274.350.000 1.423.440.000 1.767.240.000 79.120.000
2 Rabat 183.738.000 13.827.000 99.609.000 68.742.000 1.560.000
3 Popusti - godisnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 21.717.675 - 12.005.325 9.712.350 -

4 Neto prihod nakon oportunite tnih troskova 3.338.694.325 260.523.000 1.311.825.675 1.688.785.650 77.560.000
5 Uslovi placanja - placanje pre roka 19.400.000 - 7.300.000 12.100.000 -

6 Period placanja - povezan sa troskom kamate 2.000.000 - 2.000.000 - -

7 Neto prihod nakon oportunite tnih i finansijskih tr. 3.317.294.325 260.523.000 1.302.525.675 1.676.685.650 77.560.000
8 Proizvod 2.513.160.000 205.586.138 943.550.678 1.202.809.016 54.094.168
9 Varijetet proizvoda 20.800.000 1.400.000 2.000.000 500.000 -
10 Priprema linije za pasterizaciju 6.300.000 - - - -
11 Priprema linije za kuvanje voca iajvara 4.500.000 - - - -
12 Planiranje proizvodnje 6.100.000 - - - -
13 Veterinarske i zdravstvene takse u razlicitim drzavama 3.900.000 1.400.000 2.000.000 500.000 -
14 Kvalitet 1.774.310.000 129.129.425 665.707.001 850.999.739 38.253.835
15 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 1.668.590.000 127.704.750 658.689.750 844.141.500 38.054.000
16 Obrada narudzbina u nabavci 920.000 - - - -
17 Istovar i stavljanje na skladiStenje 6.200.000 - - - -
18 Odnosenje sirovine u proizvodnju 4.500.000 - - - -
19 Rad pasterizacione linije 26.000.000 - - - -
20 Priprema peciza kuvanje 5.500.000 - - - -
21 Kuvanje 14.000.000 - - - -
22 Kontrola kvaliteta 15.500.000 1.424.675 7.017.251 6.858.239 199.835
23 Odrzavanje postrojenja 33.100.000 - - - -
24 Dizajn 185.020.500 15.239.700 75.908.700 89.504.100 4.368.000
25 Tegla - 35% ovih troskova je dizajn 185.020.500 15.239.700 75.908.700 89.504.100 4.368.000
26 Features/Dodatne karakteristike 80.055.000 7.875.000 34.047.000 36.774.000 1.359.000
27 Reklamna knjizica 80.055.000 7.875.000 34.047.000 36.774.000 1.359.000
28 Brend - 70% je izgradnja brenda 76.865.000 19.331.917 12.935.917 43.218.750 1.378.417
29 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 36.050.000 10.300.000 - 25.750.000 -
30 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 8.575.000 1.286.250 2.143.750 4.287.500 857.500
31 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 5.705.000 1.141.000 1.711.500 2.567.250 285.250
32 Oglasavanje na panoima 3.535.000 471.333 1.414.000 1.414.000 235.667
33 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000 6.133.333 7.666.667 9.200.000 -
34 Pakovanje 147.057.500 12.379.338 59.843.566 71.399.042 3.435.554
35 Tegla - 25% tr. je povezano sa odrzavanjem proizvoda 132.157.500 10.885.500 54.220.500 63.931.500 3.120.000
36 Operacija pakovanja 14.900.000 1.493.838 5.623.066 7.467.542 315.554
37 Velicine 211.452.000 17.416.800 86.752.800 102.290.400 4.992.000
38 Tegla - 40% ovih troSkova je vezano za veli¢inu 211.452.000 17.416.800 86.752.800 102.290.400 4.992.000
39 Usluge 14.800.000 1.763.958 5.305.694 7.422.986 307.361
40 Obuka kupaca 8.400.000 280.000 3.360.000 4.760.000 -
41 Odgovor na upite kupaca 2.300.000 843.333 664.444 741.111 51.111
42 Odgovor na zalbe kupaca 4.100.000 640.625 1.281.250 1.921.875 256.250
43 Garancije - - - - -
44 Povracaji 2.800.000 1.050.000 1.050.000 700.000 -
45 Vracanje proizvoda od kupca 2.800.000 1.050.000 1.050.000 700.000 -
46 Kontribucija nakon pokri¢a tro§kova proizvoda 804.134.325 54.936.862 358.974.997 473.876.634 23.465.832
47 Promocija 120.135.000 18.883.289 26.848.153 54.476.705 8.534.646
48 Unapredenje prodaje 52.050.000 9.300.000 14.312.500 24.137.500 4.300.000
49 Sajmovi 24.550.000 3.800.000 9.500.000 9.700.000 1.550.000
50 Besplatno testiranje proizvoda 27.500.000 5.500.000 4.812.500 14.437.500 2.750.000
51 Reklamiranje - podsecajuce reklamiranje 30% 23.085.000 5.656.536 2.258.250 14.579.464 590.750
52 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 15.450.000 4.414.286 - 11.035.714 -
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Tabela 28. (nastavak)

Br. Opis Vrednost Norveska Nemacka Rusija Srbija

53 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 3.675.000 551.250 918.750 1.837.500 367.500
54 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 2.445.000 489.000 733.500 1.100.250 122.250
55 Oglasavanje na panoima 1.515.000 202.000 606.000 606.000 101.000
56 Prodajno osoblje 36.000.000 3.646.753 9.997.403 15.059.740 3.503.896
57 Posete postoje¢im kupcima 17.532.468 2.922.078 5.259.740 7.597.403 1.753.247
58 Traganje za novim potencijalnim kupcima 4.155.844 - 1.246.753 2.077.922 831.169
59 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 724.675 1.309.091 2.735.065 374.026
60 Provera novih potencijalnih kupaca 779.221 - 311.688 467.532 -
61 Poseta novim potencijalnim kupcima 1.948.052 - 779.221 779.221 389.610
62 Pregovori sa postoje¢im kupcima 1.090.909 - 311.688 623.377 155.844
63 Pregovori sa novim kupcima 1.558.442 - 779.221 779.221 -
64 Neiskoris¢eni kapaciteti 3.792.208 - - -
65 Odnosi sa javnoscéu 7.600.000 - - - -
66 Fakture Agencije irad osoblja kompanije 7.600.000 - - - -
67 Direktni marketing - - - - -
68 Internet 1.400.000 280.000 280.000 700.000 140.000
69 Odrzavanje internet sajta 1.400.000 280.000 280.000 700.000 140.000
70 Kontribucija nakon pokriéa tr. proizvoda i promocije 683.999.325 36.053.573 332.126.844 419.399.929 14.931.186
71 Distribucija 299.400.000 25.846.250 95.595.000 166.955.000 11.003.750
72 Kanali 5.400.000 2.800.000 - 1.700.000 900.000
73 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 2.800.000 - 1.700.000 900.000
74 Pokrivenost - pokrivena regija ciljnog trzista 43.600.000 2.200.000 14.000.000 27.400.000 -
75  Zakupi skladiSnih prostora na trziStima 37.000.000 - 14.000.000 23.000.000 -
76 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista 6.600.000 2.200.000 - 4.400.000 -
77 Asortiman 19.800.000 1.000.000 10.000.000 8.800.000 -
78 Listiranje proizvoda 19.800.000 1.000.000 10.000.000 8.800.000 -
79 Lokacije - u okviru ovog mikrolokacije u regiji - - - - -
80 Zalihe 20.600.000 - 9.900.000 10.700.000 -
81 Troskovi skladiSta za Cuvanje proizvoda 20.600.000 - 9.900.000 10.700.000 -
82 Transport 210.000.000 19.846.250 61.695.000 118.355.000 10.103.750
83 Izrada naloga za utovar i pracenje isporuke 1.400.000 175.000 385.000 787.500 52.500
84 IznoSenje sa skladiSta i utovar 4.600.000 546.250 747.500 2.817.500 488.750
85 Transport robe do kupca 204.000.000 19.125.000 60.562.500 114.750.000 9.562.500
86 Doprinos nakon pokri¢a tr. marketing miksa 384.599.325 10.207.323 236.531.844 252.444.929 3.927.436
87 Troskovi marketing miksa bez oportunit. tr. cene 2.932.695.000 250.315.677 1.065.993.831 1.424.240.721 73.632.564
88 TroSkovi definisanja marketing miksa 39.800.000 8.513.846 15.643.077 14.258.462 1.384.615
89 Istrazivanje trziSta 21.800.000 4.360.000 8.720.000 8.720.000 -
90 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000 4.153.846 6.923.077 5.538.462 1.384.615
91 Doprinos nakon pokri¢a tr. miksa i istraZivanja za miks 344.799.325 1.693.477 220.888.767 238.186.468 2.542.821

Obracun doprinosa grupa kupaca profitu je prikazan nakon troskova svakog
elementa marketing miksa. Metodoloski, nema razlike u konstrukciji ovakvog obracuna i za
drugacije definisane grupe kupaca, poput grupa kupaca koje Cine ciljne segmente trzista
umesto nacionalnih trzista. Tabela sa detaljnim prikazom troskova marketing miksa po
svakom kupcu je prezentovana u Prilogu. Mogu¢i su alterantivni redosledi elemenata

troskova marketing miksa u prethodnom izvestaju u zavisnosti od toga koliko je koji troSak
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strategijski vazan. Ovde se poslo od pretpostavke da je najvazniji troSak promocije, jer
proizvodac organske hrane posluje u oblasti robe Siroke potros$nje pa je promocija bitna za
diferencijaciju. Zato je bitno prvo videti doprinos profitu koji ostaje nakon pokric¢a troSkova
promocije. Kod trgovinskih preduzeca, distribucija bi bila vaznija. Zato bi bilo bitno prvo
videti doprinos profitu koji ostaje nakon pokri¢a ove kategorije troskova.

Nakon ovakvih obracuna, postoji mogucnost da se obavi detaljna analiza
troSkova akvizicije, opsluzivanja, zadrzavanja kupaca ili detaljna analiza troskova pojedinih

elemenata marketing miksa, i time obezbede nove informacije marketing menadzmentu.

6.5. Obracun angaZovanih sredstava po kupcima

Kupci zahtevaju angazovanje sredstava samog preduzeca. Period koji je dat
kupcima na fakturi za placanje, odnosno koji im omogucava da robu preuzmu ali je plate
kasnije, zahteva da preduzece ima dovoljno sredstava da pod takvim finansijskim uslovima
moze da nastavi poslovanje. Drugacije reeno, potrebna su mu sredstva sa kojima moze da
nastavi normalan proces proizvodnje i rada uz istovremeno finansiranje kupaca. Uticaj
kupaca na obrtna sredstva je izrazen u mnogim preduzec¢ima.

Uticaj kupaca na investicione odlive je kasnije prepoznat u literaturi. Sada je
uglavnom prihvaceno da postoje novcani odlivi investicionog karaktera povezani sa
kupcima. Od ovih odliva se u budu¢nosti ocekuju nov€ani prilivi. U ovom delu rada se
upravo razmatraju pitanja povezana sa uticajem kupaca na ovakve odlive i nivo obrtnih
sredstava preduzeca.

Investicije su potrebne za razvoj poslovanja sa novim kupcima iako na prvi
pogled moze delovati da to nije tako. Kada su kupci druga pravna lica, ¢esto je potrebno
odlaziti na pregovore viSe puta. Neki od ovih pregovora mogu ukljucivati odlaske u
inostranstvo ili skupe tenderske procedure. Za mala preduze¢a, ovo mogu biti i veoma
znacajni finansijski resursi. Potrebno je davati uzorke samih proizvoda, §to je dalji odliv
sredstava u cilju dobijanja posla sa kupcem. Ovakvi i sli¢ni odlivi su u prethodnoj tacki

nazivani troSkovima akvizicije kupaca. Svakako, najve¢i odlivi se javljaju kod reklamiranja
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u oblasti robe Siroke potrosnje. NajceSce, bez ovih troSkova ne bi bilo mogucée ostvariti
relevantne nivoe prodaje.

Pojedini odlivi investicionog tipa mogu biti ¢ak povezani sa osnovnim
sredstvima! Poznato je da Tetrapak svoju opremu za pakovanje pozicionira na proizvodnim
linjjama kupca. Na ovaj naCin finansira kupca, sa idejom da on nastavi da kupuje
Tetrapakovu ambalazu. Svaka masina je podrazumevala investiciju, a Tetrapak ju je ipak
obezbedio svom kupcu.

Kada su kupci finalni potrosaci ili se podrzavaju distributeri koji prodaju robu
finalnim potrosacima, proizvoda¢ ponekad mora da zadovoljni Citav niz zahteva
distributera. Mora da obavi listiranje, plati za poziciju na polici i sl. Podrska pojedinom
distributeru moze da podrazumeva citav niz promocija koje se moraju obaviti u objektu,
davanje periodi¢nih popusta, ¢ak i intenzivnu reklamnu podrsku. Bez ovih izdataka, ne bi
bilo ni prodaje kod pojedinih distributera. Zato su i ovi odlivi investicionog karaktera.

Moguce da je da bi u pojedinim preduzeé¢ima bilo korisno voditi i beleZenja
novc¢anih odliva koja su povezana sa neuspelim akvizicijama kupaca. Na ovaj nacin bi se
znalo koliko je novaca "izgubljeno" na neuspelom nalazenju novih kupaca, jer ovi
troskovi/odlivi nisu postigli rezultat.

Kupci cesto generisu i znacajnu potrebu za obrtnim sredstvima. Ova potreba je
davno prepoznata. Koeficijenti obrta potrazivanja od kupaca, prose¢ni dani naplate
povezani sa kupcima ili proseCno angazovana sredstva su alternativni nacini da se iskaze
uticaj kupaca na obrtna sredstva. Koeficijent obrta se dobija kada se ukupan prihod po
kupcu podeli sa prose¢no angazovanim sredstvima u potrazivanja od kupca. Navedena
sredstva se obraCunavaju tako §to se pocetno i krajnje stanje kupaca podeli sa dva i na taj
nacin dobije njegov prosek. Kona¢no, dani vezivanja kupaca se obraCunavaju tako $to se
reciprocna vrednost koeficijenta obrta kupaca pomnozi sa 365 ili 360 dana kao reprezentom
godine. U racio analizi je uobicajeno da se ovakav obracun vrsi za kupce kao celinu.

Medutim, moZe se postaviti pitanje zaSto se ovaj obracun ne bi mogao obaviti 1
za individualne kupce. Pravilnije bi bilo tvrditi da je to sasvim moguce, ali da su uobicajeni
nacini obavljanja racio analize doveli do toga da se ova moguc¢nost jednostavno zanemari.

Takode, postavlja se pitanje da li je prethodni postupak moguce uraditi i za grupu kupaca?
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Ako se ukupan prihod definise kao zbir prihoda ostvarenih po individualnim kupcima koji
¢ine grupu i ako se pocetna odnosno krajnja stanja potrazivanja individualnih kupaca koja
¢ine grupu saberu, postaje mogucée primeniti isti postupak 1 za grupu kao celinu. Na taj
nacCin se dobija koeficijent obrta grupe kupaca, njihovi prosecni dani placanja i prose¢no
angazovana obrtna sredstva za grupu kao celinu. Primer takvog obracuna je dat u narednoj

tabeli, za grupu kupaca/distributera koja posluje na norveskom trzistu.

Tabela 29. Obracun koef. obrta i dana naplate za individualne i grupu kupaca u din.
Br. Opis Bunnpris Mega Coop Norveska
1 Prihod 98.484.000 162.039.000 260.523.000
2 Pocetno stanje kupca 12.000.000 20.000.000 32.000.000
3 Krajnje stanje kupca 7.000.000 22.000.000 29.000.000
4 Proseéno stanje potrazivanja ((2+3)/2) 9.500.000 21.000.000 30.500.000
5 Koeficijent obrta (1/4) 104 7,7 8,5
6 Prosecani dani naplate ((4/1)x365) 35 47 43

Koriste¢i iste principe, postaje moguce obracunati kako pojedine grupe kupaca
uticu na koeficijent obrta kupaca celog preduzeca, ukupna pocetna i krajnja stanja svih
kupaca preduzec¢a i prosecne dane naplate. Imajuci to u vidu, kao i da su moguci obracuni
na nivou grupa kupaca vezano za koeficijente obrta, postaje moguce u sledecoj tabeli
pokazati vrednosti koeficijenata obrta grupa kupaca i prosecnih dana naplate po grupama

kupaca, ali i za preduzece kao celinu.

Tabela 30. Obracun koef. obrta i dana naplate za grupe kupaca i kupce u celini u din.
Br. Opis Ukupno Norve§ka Nemacka Rusija
1 Prihod 3.360.412.000 260.523.000  1.323.831.000  1.698.498.000 77.560.000
2 Pocetno stanje kupca 615.000.000 32.000.000 320.000.000 243.000.000 20.000.000
3 Krajnje stanje kupca 556.000.000 29.000.000 244.000.000 261.000.000 22.000.000
4 Prosecno stanje potrazivanja ((2+3)/2) 585.500.000 30.500.000 282.000.000 252.000.000 21.000.000
5 Koeficijent obrta (1/4) 5,7 8,5 4,7 6,7 3,7
6 Prosecani dani naplate ((4/1)x365) 64 43 78 54 99
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Prethodna tabela je dala podatke o vezivanjima obrtnih sredstava na nivou
portfolija nacionalnih trziSta. Kako nacionalna trziSta ¢ine grupe kupaca, ovakav obracun je
sasvim mogucée uraditi. Medutim, ovakav obracun je mogucée uraditi i za drugacije
definisane grupe kupaca. Jednostavno se individualni kupci klasifikuju u drugacije
definisane grupe i1 odrede njihovi zajednicki koeficijenti, dani vezivanja i prosecno
angazovana sredstva. Na taj nacin se mogu dobiti podaci o kupcima preduzeca grupisanim
u veleprodaje i velike maloprodaje. Ukupni iznosi prihoda, pocetnih 1 krajnjih salda
individualnih kupaca koji su u kategoriji velikih maloprodaja su sabrani. Ovu grupu ¢ine
Bunnpris i Mega Coop na norveskom trziStu, Auchan i Lenta na ruskom, Kaufland na
nemackom i1 Metro na srpskom trziStu. Zatim je primenjena uobicajena metodologija
obracuna koeficijenata obrta potrazivanja od kupaca. Isto je uradeno i za kupce koji su u
grupi veleprodavaca. Kada se dobiju podaci za ove dve grupe kupaca, moguce je ustanoviti
uticaj na obrtna sredstva velikih maloprodaja i veleprodaja. Prikaz ovog obracuna je dat u

narednoj tabeli.

Tabela 31. Obracun koef. obrta i dana naplate za veleprodaje i velike maloprodaje  u din.

Velike

Br. Opis Ukupno maloprodaje Veleprodavci
1 Prihod 3.360.412.000 1.944.127.000 1.416.285.000
2 Pocetno stanje kupca 615.000.000 350.000.000 265.000.000
3 Krajnje stanje kupca 556.000.000 207.000.000 349.000.000
4 Prosecno stanje potrazivanja ((2+3)/2) 585.500.000 278.500.000 307.000.000
5 Koeficijent obrta (1/4) 5,7 7,0 4,6
6 Prosecani dani naplate ((4/1)x365) 64 52 79

Detalji obracuna i prikaz vrednosti odnosno obracuna koeficijenata za pojedine
individualne kupce i razne grupe kupaca su dati u Prilogu. U narednom koraku je potrebno

ustanoviti uticaj kupaca na likvidnost i ekonomski profit preduzeca.
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6.6. Zivotna vrednost kupca kao mera dugorocne profitabilnosti

Prema pojedinim autorima, prvi korak u analizi portfolija kupaca je da se
identifikuju segmenti kupaca sa svojim razliCitim sada$njim vrednostima.??® Grupa
renomiranih autora u svom udzbeniku za marketing menadzment navodi da se fokus sa
profitabilnih transakcija treba preneti na fokus na zivotnu vrednost kupca, odnosno njen $to
viSi novc€ani iznos. Autori navode da se kompanije trebaju fokusirati na najprofitabilnije
kupce, proizvode i kanale.>’” Neumitna je Zelja preduzeéa da u svom preduzeéu ima samo
one kupce koji mu povecavaju vrednost, odnosno koji dinamikom sopstvenog neto
novcanog toka kao kupci pozitivho doprinose dinamici neto nov€anog toka preduzeca.
Kotler navodi i da je cilj marketing osoblja da izgradi medusobno profitabilnu dugorocnu
vrednost sa kupcem, a ne samo da mu proda proizvod. Navodi i da preduzece ne vredi vise
od Zivotne vrednosti svojih kupaca.?*® Kotler zapravo implicitno govori o tome da doprinos
kupca profitu u samo jednoj godini nije dovoljan indikator uspesnosti poslovanja u
savremenim uslovima. Zato je potrebno posmatrati celokupan odnos sa kupcem, koji moze
trajati i nekoliko godina.

Za potrebe ovog rada koristicemo definiciju da je zivotna vrednost kupca (eng.
Customer Lifetime Value - CLV) suma diskontovanih nov¢anih tokova dobijena
koris¢enjem ponderisane prosecene cene kapitala preduzeca koju kupac ostvari tokom svog
celokupnog zivotnog veka sa kompanijom.?*® Sa druge strane, Kotler predlaze i opciju
diskontovanja ostvarenog profita.?*’ Ipak se ¢ini da je diskontovanje neto nov¢anog toka

teorijski konzistentnije, jer omogucéava pravilan obracun ekonomskog profita povezanog sa

236 Homburg, C., Steiner, V., V., Totzek, D. "Managing Dynamics in a Customer Portfolio", Journal of
Marketing, September, 2009, p. 70-89, p. 73

237 Kotler, P., Keller, K. (2006). Marketing Management. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Prentice
Hall, twelfth edition, p. 28

238 Kotler, P. (2003). Marketing Insights from A to Z - 80 Concepts every Manager Needs to Know. New
Jersey: John Wiley&Sons Inc, p. XIII

239 Kumar, V, Rajan, B. "Profitable Customer Management: Measuring and Maximizing Customer Lifetime
Value", Management Accounting Quarterly, Spring, 2009, p. 1-18, p. 2

240 Kotler, P. (2003). Marketing Management. Upple Saddle River, New lJersey Prentice Hall, eleventh
edition, p. 75
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radom kompanije. Obracun NPV zasnovane na neto gotovinskom toku koji ¢e se ostvariti
po kupcu daje moguénost obracuna ove vrednosti. U ovakvim obraunima je za analitiCare
posebno vazno da razumeju nacine na koji se kupac ili grupa kupaca ponasala u proslosti,
da razumeju verovatno ponasanje kupca u buducnosti, i da na osnovu ova dva elementa
daju predloge o tome kako odnos sa kupcem treba promeniti da bude jos vise pozitivan. Ili
ako nije moguce da odnos bude pozitivan, da predloze napusStanje poslovanja sa tim
kupcem. Eliminacija negativhog nov¢anog toka ili nov€anog toka koji daje stopu prinosa
ispod vrednosti diskontne stope preduzeca ¢e samo povecati vrednost kompanije.

Postoje razli¢iti opisi zivotnog ciklusa kupca.?*! Za potrebe ovog rada ¢emo
koristiti opis koji zivotni ciklus kupca prikazuje u Cetiri faze: uvodenje, rast, zrelost i
povlacenje. Potencijalni odlivi investicionog karaktera, odnosno odlivi nastali na osnovu
privlacenja pravnog ili fizickog lica da postane kupac preduzeca, se javljaju u prvoj fazi. U
fazi rasta odnos sa kupcem se dalje razvija i nivo medusobne saradnje raste. U fazi zrelosti,
ovaj odnos je relativno stabilan, dok je u fazi povlacenja ili kupac ili preduzece nacelno u
nameri da prekine poslovanje. U fazi uvodenja brojni su odlivi akvizicionog karaktera, pa
je za ocekivati da neto novcani tok bude negativan ili blago pozitivan. Znacajni pozitivni
prilivi se o¢ekuju u fazi zrelosti. Ocekivani neto novcani efekti su, zapravo, veoma sli¢ni
onima opisanim u oblasti Zivotnog ciklusa proizvoda. Postavlja se pitanje da li bi se onda
BCG matrica mogla koristiti i za strategijski prikaz kupaca?

BCG matrica bi mogla biti koristan nacin da se ove faze prikazu, slicno kao i
kod proizvoda. Medutim, opste je poznato da autori ove matrice stoje na stavu da je ona
korisna samo za proizvode i SPJ. Odnosno, da je treba izbec¢i kod zivotnih ciklusa kupaca,
distributera 1 sl. Ovakav stav verovatno nije u potpunosti opravdan. Naime, istovrsne faze
zivotnog ciklusa se koriste Sirom literature za razli¢ite marketing elemente poslovanja. Svi
oni prolaze kroz fazu uvodenja ili znaka pitanja u kojoj je trziSno uces¢e preduzec¢a malo a
stopa rasta prodaje odredenom kupcu visoka. Zatim kupci ulaze u fazu zvezde kod koje se
ostvaruje znacajno trziSno uceS¢e i1 stopa rasta prodaje kupcu je visoka, generalno. U

narednoj fazi ¢e kupac prestati da povecava svoje kupovine na trziStu. Konacno, u fazi

241 Jedan takav zanimljiv opis je dat u Ward, K. (2003). Strategic Management Accounting. Oxford:
Butterworth-Heinemann Ltd, CIMA, p. 137-140
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napustanja do¢i ¢e do situacije gde se udeo preduzeca u njegovoj kupovini smanjuje. Sa
druge strane, u modernom dobu kupci mogu proci kroz navedene faze izrazito brzo pa BCG
matrica ne¢e imati mnogo smisla. Ipak, deluje razumno stav da u oba slucaja — i kod duzih i
kod kratkih Zzivotnih ciklusa kupaca prezentacija dve strategijske veliine i to stope
ostvarenog trziSnog ucesca 1 stope rasta prodaje pojedinom kupcu odnosno stope rasta
prodaje na pojedinom trzistu kao grupi kupaca, ostaju strategijski relevantne veli¢ine za
izvestavanje. Zato se, bar po analogiji, logika BCG matrice moze koristiti i kod kupaca,
grupa kupaca i nacionalnih trzista, kao $to nazivi znaka pitanja, zvezde, krave muzare i psa
ostaju adekvatni ilustrativni nazivi za bolje razumevanje strategijskog konteksta poslovanja
povezanog sa zivotnim ciklusom.

Specificnost je §to se kod analiziranja zivotnog ciklusa individualnih kupaca,
umesto trziSnog ucesca treba koristiti ostvareni udeo u prodaji pojedinom kupcu. Umesto
stope rasta prodaje grupi kupaca ili stope rasta prodaje na pojedinom nacionalnom trzistu
treba koristiti stopu kojom analizirani kupac povecava/smanjuje kupovine istovrsnih
proizvoda.

Kada se obracuna NPV na osnovu projektovanih nov¢anih tokova po pojedinom
kupcu ili grupi kupaca — na osnovu projektovanih priliva od prodaje i odliva po osnovu
prodatih proizvoda i marketinskih troSkova povezanih sa kupcem, dobija se vrednost koju
¢e kupac generisati za preduzece tokom svog celokupnog zivotnog ciklusa. Odnosno,
tokom perioda poslovanja sa preduze¢em. Novcani tokovi ¢e zavisiti i od razlicitih
primenjenih marketinskih pristupa prema kupcu ili grupi kupaca. Na taj nacin se spaja
koncept zivotnog ciklusa kupca sa finansijskim performansama preduzeca. Dobijen je
finansijski pokazatelj dugoro¢nog marketinskog odnosa sa kupcem. U narednoj tabeli je dat
obracun NPV kako originalno projektovan, tj. planski, tako i onaj koji je ostvaren do
godine kada se sastavlja izvestaj ostvaren u skladu se principima za obraun ostvarene NPV
datim u prethodnom poglavlju.

Novcani tokovi su dobijeni kao razlika priliva i odliva. Svakako je da je moguce
da se neki dodatni nov¢ani tokovi pojave na nivou nacionalnog trzista a koji ne postoje na
nivou kupaca — poput odliva za reklamiranje svih proizvoda preduze¢a na individualnom

nacionalnom trzistu i sl.
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Tabela 32. NPV — planska i ostvarena po kupcima i nacionalnom trzistu Norveske  u din.
Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016 2017

1 Bunnpris
Novéani tok (10.000.000) 12.000.000 15.000.000 18.908.094
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sada$nja vrednost realnog neto novcanog toka (10.000.000) 10.909.091 12.396.694 14.205.931 -
Ostvarena NSV 27.511.716
Planirani neto novéani tok (8.000.000) 10.000.000 15.000.000 17.000.000 20.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (8.000.000) 9.090.909 12.396.694 12.772.352 13.660.269
Planirana NSV 39.920.224
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,05

2 Mega Coop
Novéani tok (4.000.000) 5.000.000 27.495.944
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadas$nja vrednost realnog neto novéanog toka (4.000.000) 4.545.455 22.723.921 - -
Ostvarena NSV 23.269.375
Planirani neto novéani tok (3.800.000) 4.000.000 8.000.000 12.000.000 20.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (3.800.000) 3.636.364 6.611.570 9.015.778 13.660.269
Planirana NSV 29.123.981
Koeficijent NSV ostvarenja u 201S5. godini 3,61

3 Norveska
Nov¢ani tok (10.000.000) 8.000.000 20.000.000 21.119.282
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sada$nja vrednost realnog neto novcanog toka (10.000.000) 7.272.727 16.528.926 15.867.229 -
Ostvarena NSV 29.668.882
Planirani neto novéani tok (8.000.000) 6.200.000 19.000.000 25.000.000 32.000.000
Sada$nja vrednost planiranog nov¢anog toka (8.000.000) 5.636.364 15.702.479 18.782.870 21.856.431
Planirana NSV 53.978.144
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,92

Prethodna tabela ilustruje jos jedan izazov u obracunima ostvarene NPV. To je
Cinjenica da ¢e poslovanje sa pojedinim kupcima zapocinjati u jednoj a sa drugim kupcima
u nekoj narednoj godini. Poslovanje sa Bunnprisom je zapoceto 2012. godine dok je sa
Mega Coop zapoceto 2013. godine. Diskontna stopa nece, gotovo sigurno, biti ista u obe
godine. Radi postizanja uporedivosti, potrebno je Koristiti istu diskontnu stopu za obe
godine. Ovo moze delovati kao veliko pojednostavljenje. I, sa jedne strane jeste. Medutim,
postoje dva razloga za ovakav pristup. Menjanje diskontnih stopa po godinama bi efektivno
onemogucilo poredenje NPV vrednosti. Drugo, stopa kori§¢ena u trenutku kada je zapoceto
poslovanje sa odredenom grupom kupaca je potencijalno najrelevantnija iako ima ocigledne

mane. U svakom slucaju treba biti izuzetno pazljiv sa tumacenjem ovako dobijenih
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podataka. U Prilogu su prezentovani svi obracuni povezani sa nov€anim tokovima po
svakom kupcu/distributeru, grupi kupaca/distributera i nacionalnim trzistima.

Nakon §to su objaSnjeni elementi obracuna profita po kupcima/distributerima,
obracun koeficijenata obrta, novcanih tokova koji ¢ine osnovu za NPV, same NPV, i sa u
Prilogu datim obracunima stopa rasta trziSta i trziSnih udela, mogucée je konstruisati i

portfolio izvestaj marketing menadzerima za kupce.

6.7. Portfolio kupaca preduzeca kao osnova izveStavanja

Primer proizvodaca organske hrane opisan kroz teorijski finansijski model
podrazumeva postojanje nekoliko nivoa povezanih sa kupcima u hijerarhiji segmenata
izvestavanja.

Prvi nivo segmenta izveStavanja povezan sa kupcima Ccini portfolio
individualnih kupaca koji se sastoji od svih kupaca/distributera. Drugi nivo je nivo grupa
kupaca/distributera koji se sastoji od dve velike grupe kupaca preduzeéa - velikih
maloprodaja i veleprodaja. U svakoj od ovih grupa su klasifikovani individualni
kupci/distributeri. U slucaju organskog proizvodaca hrane, segmenti kupaca i distributera se
preklapaju, jer su distributeri simultano i kupci preduze¢a. Konacno, nivo nacionalnih
trziSta kao segment izvesStavanja se sastoji od portfolija nacionalnih trzista na kojima se
posluje. Rezultat ostvaren na svakom od ovih trzista se sastoji od kupaca/distributera sa
kojima preduzece radi na individualnom nacionalnom trziStu. Ukupni rezultati rada sa
njima oblikuju rezultat preduzeca na tom trziStu. Moglo bi se re¢i da je ovaj segment u
hijerarhiji segmenata izveStavanja nastao kao posledica velike vaznosti internacionalizacije
poslovanja u savremenim uslovima. U ovoj tacki ¢e se prezentovati portfolio nacionalnih
trzista, dok je druge portfolio izvestaje povezane sa kupcima moguce naci u Prilogu.

Grupa autora je primetila slican hijerarhijski odnos. Po njima obracun

profitabilnosti kupca varira u odnosu na sadrzaj. Moze se koristiti za individualne kupce.
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Na visSe agregiranom nivou se moze Koristiti za razliCite grupacije kupaca. A, moze se
koristiti i za distributere.?*?

U prvom kvadrantu je prikazana kontrolabilna profitabilnost ostvarena po
ciljnom nacionalnom trziStu na kome preduzece posluje. Profitabilnost se obracunava
mnozenjem odgovarajuce profitne marze i odgovarajuceg koeficijenta obrta, obracunatih za
nacionalna trzista. Upravo su ove dve veliCine predstavljene na x i y-osama prvog
kvadranta. Na x-osi je prikazan koeficijent obrta ovih grupa kupaca. Dani naplate od
kupaca su pod znacajnim uticajem marketing menadzera, pa potpadaju pod veli¢inu koja je
kontrolabilna odnosno u domenu njegove odgovornosti. Na y-osi je prikazana kontrolabilna
marza od strane marketing menadZzera odgovornog za poslovanje na individualnim
trziStima. U ovom slucaju to je odnos ostvarenog doprinosa profitu od strane grupe kupaca
koja kupuje proizvode preduzeca na individualnom nacionalnom trzistu i prodaje koja je
ostvarena po tim istim kupcima. Ova veli¢ina je kontrolabilna od strane marketing
menadZera. Prose¢no ostvarena veli¢ina koeficijenta obrta za sve kupce na x-osi i prosecno
ostvarena kontribuciona marza za sve kupce na y-osi, kao grani¢ne veli€ine, stvaraju Cetiri
polja u prvom kvadrantu. Na osnovu pozicija u ovim poljima se moze videti da
kupci/distributeri na ruskom trzistu ostvaruju visu kontribuciju i brze placaju u odnosu na
ostale kupce. Oni na nemackom trziStu ostvaruju jo$ viSu marzu, ali placaju sporije od
proseka. Kupci u Srbiji su ubedljivo najlosiji po obe veli¢ine, dok su oni u Norveskoj sa
visim koeficijentom obrta ali ubedljivo najnizom marzom. Cini se da je, za poslednja dva
trzista, potrebno preispitati nacine poslovanja sa kupcima na ovim trziStima. Potrebno je
analizirati rezultate ovako niskog rezultata prikazane u obracunima profitabilnosti kupaca i
videti da li je moguc¢e unaprediti odnose sa ovim grupama kupaca. Odnosno, sa svim ili

pojedinim kupcima koji pripadaju ovim grupama kupaca.

242 Foster, G., Gupta, M., Sjoblom, L. "Customer Profitability Analysis: Challenges and New Directions",

Journal of Cost Management, Spring, 1996, p. 5-17, reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in
Management Accounting. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, fourth edition, p. 78-88, p. 79
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Veli¢ina krugova koji reprezentuju pojedina nacionalna trziSta pokazuje
apsolutni nivo prodaje na pojedinim trzistima, sa vrednostima ostvarene prodaje iskazanim
numericki pored krugova. Struktura krugova pored prvog kvadranta pokazuje kolika je bila
prodaja individualne grupe proizvoda na individualnom nacionalnom trzistu.

Drugi kvadrant uvodi trzZiSno uce$¢e ostvareno na pojedinim nacionalnim
trziStima, i to u relativnom iskazu u odnosu na najveceg konkurenta na istom. Odmah se
moze videti da organski proizvodac iz naSeg primera nije trzi$ni lider ni na jednom trzistu,
izuzev onog sa koga poti¢e. Njegov prosecni rezultat je ispod jedan, Sto pokazuje da
uglavnom pripada grupi preduzeca koja nisu lideri.

Prose¢ne veli¢ine na x i y-osi drugog kvadranta su generisale Cetiri polja, u
kojima se moze posmatrati kolika je ostvarena kontribuciona marza po grupi kupaca u
svakom polju u odnosu na ostvareno relativno trziSno ucesS¢e. Sa grafika je jasno da
rezultati ostvareni na nemackom i ruskom trzistu generiSu u najvecoj meri trzi$ni rezultat
preduzeca. Poslovanje na ovim trziStima nosi najvec¢i deo prodaje, a ova trzista su i najveca
od onih na kojima se posluje. Ostvareno relativno trziSno uceS¢e i marza su rezultat,
prvenstveno, rada na ovim trzistima.

Veli¢ina krugova pokazuje koliko je trziSte pasterizovane/kuvane organske
hrane u ovim zemljama. Struktura krugova pored drugog kvadranta pokazuje trzisSne udele
preduzeca i konkurenata. Kako postoji veca grupa malih konkurenata, oni su svrstani u
kategoriju ostali.

Treé¢i kvadrant koristi osnovne logicke postavke BCG matrice. TrziSni rast je
uveden kao prosecni trzisni rast na svakom od nacionalnih trzista na kojima se posluje na
donjem delu x-ose. Imaju¢i u vidu da je BCG matrica napravljena prvenstveno za
proizvode i SPJ a da rasprava o njenoj primenljivosti na druge elemente marketing
strategije jo§ uvek traje, njena logika se moze koristiti samo kao analogija. Cetiri polja
oznacena sa grani¢nim veli¢inama na obe ose su nazvana kao u BCG matrici. Treba da
pokazu u kojoj fazi zivotnog ciklusa se nalazi ciljno trziSte sa stanoviSta preduzeca. U
svakom slucaju, na ovoj matrici se vide dve veoma vazne veli¢ine — ostvareno trzi$no
uceSce 1 trzisni rast koji nastaje na ciljnim trziStima. Detalji obracuna obe veli¢ine su dati u

tabelama u Prilogu.
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Veli¢ina krugova prezentuje planiranu NPV vrednost, obracunatu u trenutku
kada je poslovanje na ovim trzistima zapocinjano. Struktura krugova pokazuje, kolika je
ostvarena NPV u odnosu na planiranu, do izvestajne godine i ukljucujucéi izvestajnu godinu.
Analiza razlika ove dve veliine, moze pokazati marketing menadzerima $ta treba da urade
korektivno u cilju ostvarivanja planiranih vrednosti.

Grafik jasno pokazuje da preduzece najvisSe ocekuje od ruskog i nemackog
trziSta. Pozicija trziSnog lidera na srpskom trziStu se ne moze adekvatno oblikovati u
vrednost preduzeca za vlasnike u dugom roku. Norvesko trziSte je malo, ali je ostvareni
trziSni rezultat natprosecan. Pri tome, ovo trziste ¢ini u apsolutnoj meri svega 3% ruskog
trzista, ali poslovanje generiSe 10% NPV vrednosti ruskog trziSta! U tom smislu, ovo trziste
natprose¢no doprinosi vrednosti generisanoj za vlasnike preduzeca. Slicne podatke je
moguce izvesti i za srpsko trziste, koje je znacajno manje od norveskog a generise vise od
polovine NPV vrednosti norveskog trzista. Ovakva analiza jasno pokazuje zasto ova dva
trzista ipak postoje u portfoliju nacionalnih trzista. Sa druge strane, jasno je da ¢e osnovni
rezultat preduzeca biti ostvaren na velikim trzistima Rusije i Nemacke. Preduzece bi
zapravo verovatno trebalo da analizira da li je isplativo postati trzisni lider u Norveskoj, uz
zadrzavanje pozicije niSera u oblasti ajvara i specijalnih salata na trziStima Rusije i
Nemacke. Treci kvadrant navodi menadzment da u trziSno-finansijskom kontekstu razmatra
dugoro¢nu perspektivu poslovanja. Moguce je videti dugoro¢no planiranu i ostvarenu NPV,
kao finansijsku meru kreiranja vrednosti za vlasnike. Moguée je uporedno videti i
kratkoro¢ne profitne rezultate u prvom kvadrantu. Trzis$ni rezultat je, takode, vidljiv u
izvestaju. Dok, trzi$ni rast pokazuje dugoroc¢nu vaznost svakog trzista.

U cetvrtom kvadrantu je prikazana operativna likvidnost preduzeca. VeliCina
krugova pokazuje nivo ostvarene likvidnosti u tekucoj godini po pojedinim trziStima.
Struktura krugova sa strane pokazuje strukturu likvidnosti i njenu pozitivnu/negativnu
vrednost prema pojedinim tipovima gotovinskih tokova. Na ovaj nacin je moguce videti da
li su nov€ani tokovi povezani sa pojedinim trziStima bili investicionog karaktera, kao i da li
je bilo kreditnog finansiranja rada na pojedinim trziStima. Detalji ovih obracuna su

prikazani u Prilogu.
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U Prilogu je prikazan i portfolio grupa distributera preduzeca. Prikazani su i
pojedini kupci/distributeri u portfoliju velikih maloprodaja. Ali, 1 pojedini kupci/distributeri
u portoliju veleprodaja. Na ovaj nacin, moguce je koriS¢enjem istih principa koji su
koriS¢eni za objaSnjenje portfolija nacionalnih trZiSta i ostvarenih rezultata na njima,
analizirati i rezultate ostvarene po pojedinim tipovima distributivnih kanala. Na taj nacin je
moguce i kontrolisati primenu marketing strategije u oblasti distribucije, ili ustanoviti koje
su promene u njoj potrebne. Specificnost ovih portfolija je da je trziSno ucesce na levom
delu x-ose zamenjeno sa udelom u prodaji istih kategorija proizvoda kod distributera.
Naime, bitno je znati koliko je preduzece uspelo da realizuje prihoda kod pojedinog
distributera u odnosu na prodaju svih sli¢cnih preduze¢a kod istog distributera. Na ovaj
nacin se meri znacaj koje ono ima za distributera, ali i njegova sposobnost da maksimalno
iskoristi individualni distributivni kanal. Ili, celokupni tip distributivnog kanala — poput
velikih maloprodaja ili veleprodavaca. Koristi se relativni iskaz za udeo u prodaji u istim
kategorijama kod distributera, odnosno u odnosu na najveceg konkurenta koji prodaje iste
artikle preko istog distributera. Ova portfolija su prezentovana u Prilogu.

Metoda vizuelizacije, kao metod izveStavanja unutar upravljackog
racunovodstva, je omogucila da se trziSni i finansijski pokazatelji performansi prikazu
unutar jedinstvenog portfolio izvestaja. Pri tome su balansirani kako kratkoro¢ni - doprinos
profitu ili trziSno ucesce, tako i dugoro¢ni pokazatelji - poput NPV ili trziSnog rasta.
Balansirani su i profitni i likvidnosni pokazatelji. Balansirano su prikazani kako relativni
tako i apsolutni pokazatelji performansi. Bilo da se radi o c¢isto marketinskim ili
finansijskim pokazateljima performansi. I, Sto je najvaznije pokazani su po kupcima kao
vaznom elementu marketing strategije — simultano i povezano u jedinstvenom izvestaju. I
to, uz prikaz finansijsko-trzisne pozicije preduzeca marketing i strategijskim menadzerima.

Ostalo je jos razmotriti pracenje finansijskih performansi brenda, kao elementa

marketing strategije.
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7. BREND KAO NOSILAC FINANSIJSKIH PERFORMANSI

7.1. Uloga brenda u savremenom poslovanju i hijerarhija brenda u

preduzecu

Prema Americkom udruZenju za marketing: "Brend (marka) je ime, termin,
znak, simbol ili oblik, ili njihova kombinacija, nastala sa namerom da identifikuje
proizvode ili usluge jednog ili grupe prodavaca i da ih diferencira od konkurentskih

(proizvoda i usluga)."*#

Potrebno je napraviti i razliku izmedu pojma brenda i marke. Dok
je brend ve¢ napravio znacajan ugled medu potroSacima, marka je jo§S uvek samo
identifikaciona oznaka sa nedovoljnim diferencijalnim kapacitetom.

Brend i marka u sebi podrazumevaju spajanje ciljne grupe kupaca sa za njih
kreiranim proizvodima. Naime, brendiraju se proizvodi preduzec¢a ali to brendiranje ima
smisla samo za ciljnu grupu kupaca. Na taj nacin su proizvodi i ciljni kupci ujedinjeni pod
"kapom" brenda. Diferenciona psiholoska poruka se preko brenda Salje ciljnoj grupi kupaca
za tacno definisane proizvode preduzeca.

Iz tog razloga se Cesto govori o strategiji brenda kao podstrategiji marketing
strategije preduzeca. Ova strategija ima Cetiri opcije: 1. korporativni kiSobran brend, 2.
kiSobran brend za familiju proizvoda, 3. familija brendova, 4. individualni brend. Prva
opcija govori o tome da je ime brenda dodeljeno svim proizvodima kompanije. Druga
opcija podrazumeva da se jedno ime koristi za pokri¢e niza proizvoda na razli¢itim
trziStima. Tako poznata britanska kompanija Virgin ima nazive koji pokrivaju vozove kao
Virgin trains, ili muzi¢ku produkciju, finansijske usluge i sl. Treca opcija se koristi za
grupu proizvoda koja ima jasno identifikovane veze sa pojedinim ciljnim trziStima. Tako je

Ford nakon akvizicije zadrzao brendove Volvo, Aston Martin i Jaguar. Svaki od ovih

243 Veljkovi¢, S. (2010). Brend menadzment u savremenim trzisnim uslovima. Beograd: Ekonomski fakultet
Univerziteta u Beogradu, s. 7
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brendova je targetirao taéno odredeni segment trzista. Cetvrti pristup se koristi za pokriée
jednog proizvoda na jednom tipu trzista.?4*

Bitno je naglasiti dve uloge koje brend ima u savremenom poslovanju. Prva je
marketinska uloga. Druga je finansijska uloga.

Marketinska uloga brenda, sa stanovista ovog rada, podrazumeva: sposobnost
da se ponuda diferencira u odnosu na konkurente, da se smanjuje nivo rizika za potrosaca
koris¢enjem brenda, da postoji visoka poznatost brenda, komunikacioni kapacitet sa
potrosacima, sposobnost zadrzavanja kupca odnosno povecavanje nivoa lojalnosti ciljne
grupe kupaca, i konacno - ostvareno trzis$no ucesce.

Sposobnost da se proizvod diferencira, odnosno pozicionira u svesti potrosaca
kao drugaciji u odnosu na proizvode direktnih konkurenata je znacajno povezana sa
brendom. Kako je brend poseban oblik razlikovanja ponude preduzeca, potrosac¢ videci
poznati logo zna kakvu ponudu moze da ocekuje. Ponuda je zapravo reklamirana
koris¢enjem brenda kao identifikacionog sredstva.

Za preduzeca koja su izabrala konkurentsku strategiju diferencijacije, ova
sposobnost brenda je od posebne vaznosti. Naime, razli¢ite ponudene vrednosti kupcima se
upravo identifikuju koris¢enjem brenda.

U savremenim uslovima diferenciranost brenda se dodatno i posebno povezuje
sa psiholoskom diferencijacijom. U savremenom marketingu postoji koncept nazvan
"li¢cnost brenda". Isti podrazumeva da se brendu tokom komunikaciono-reklamnih
aktivnosti daju osobine koje ima i kupac brenda. Na primer, osobama koje imaju zelju za
aktivnim zivotnim stilom se tokom reklamiranja proizvoda isti povezuje sa istrazivanjem
novih delova sveta, novih ukusa, radikalnim dozivljajima. Osobama koje imaju jaku zelju
za zabavom, se prikazuje konzumacija proizvoda tokom zabava i sl. Imaju¢i prethodno u
vidu A. Chernev navodi da brend ima dva bitna aspekta — identitet i znacenje. Prvi
oznacava ime, simbol, vizuelne znake i sli¢no, na osnovu ¢ega se memorise. Drugi nosi

kvalitet proizvoda koji kupac ocekuje, ali i dodatne emocionalne, socijalne i licne izrazajne

24 Wilson, R., Gilligan, C. (2005). Strategic Marketing Management - Planning, Implementation&Control.
Amsterdam: Elsevier, p. 505-506
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karakteristike.?*> Upravo marketing menadZeri u drugom setu karakteristika mogu da nadu
nacin da identifikuju brend sa li¢nim karakteristikama kupaca.

Zahvaljuju¢i ovim "licnim" karakteristikama brend je sve ceSce koristan i1
preduzec¢ima koja su izabrala konkurentsku strategiju niske cene. Naglasavanje na Stednju,
mogucnost da se ustedi na kupovini i sl., mogu biti bitne karakteristike koje povezuju brend
preduzeca poput Walmart-a sa svojim kupcima.

Druga, bitna marketinSka karakteristika brenda, je da smanjuje nivo rizika za
potrosaca kroz o¢ekivanje zZeljenog kvaliteta, a Cesto i cene. Iz ovog razloga su zanatlije jos
2250-2000 godina pre nove ere u dolini Inda vizuelno oznacavale svoje proizvode, $to se
moze smatrati preteCom brenda. Kupac jednostavno ocekuje ponudu odredenih
karakteristika koju je izabrao a koju moze identifikovati na osnovu brenda, $to smanjuje
njegov rizik tokom kupovine.

Treca bitna marketinska karakteristika brenda, posebno vazna marketing
menadzerima, je poznatost marke. Koriste¢i prethodne karakteristike, preduzeée moze
vremenom uliniti ponudu poznatu velikom broju potencijalnih potrosaca upravo
koris¢enjem brenda.

Cetvrta bitna marketinska karakteristika brenda se ogleda u ¢injenici njegovog
velikog komunikacionog kapaciteta. Pojedine karakteristike brenda se mogu menjati kako
se vremenom menjaju zahtevi potrosaca. Promocije i druge takticke aktivnosti marketinga
se lakse sprovode, jer kupci odmah znaju na Cije proizvode se odnose.

Peta marketinSki bitna karakteristika brenda je nivo kreirane lojalnosti. Kako
marketing menadzeri imaju zadatak da je postignu, jasno je da repetativan izbor brenda
preduzeéa umesto konkurentskih ponuda kreira stabilne prihode i smanjuje opsti rizik
poslovanja.

Konacno, marketinski bitna karakteristika brenda je nivo trziSnog ucesca koji je
ostvario na ciljnom trzistu.

Finansijska uloga brenda se odnosi na Citav niz rezultata koji nastaju kao

posledica prethodnih marketinskih karakteristika brenda. Ovde se mogu svrstati: cenovna

245 Chernev, A. (2009). Strategic Marketing Management. Chicago: Brightstar Media, fifth edition, p. 131-
132
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premija koju brend ostvaruje, koli¢inska premiju koju brend ostvaruje, prihodna premija
koju brend ostvaruje, uticaj na povecanje vrednosti preduzeca, uticaj na povecanje
likvidnosti preduzeca 1 uticaj na moguénost zaduzivanja preduzeca.

Cenovna premija nastaje kao moguénost da se kupcima naplati viSa cena usled
vecée diferenciranosti brendirane ponude, prestiza u potrosnji i jednostavno vece spremnosti
da se ponuda plati. Koli¢inska premija je povezana sa volumenskom razlikom u prodaji
koja nastaje usled razlike u prodaji brendiranog i nebrediranog proizvoda. Na nju Cesto
moze uticati i nivo ostvarene lojanosti brenda medu ciljnim kupcima. Prihodna premija je
rezultat prethodne dve. Zeljeni brendirani proizvod moZe uticati na poveéanje likvidnosti
kako po pitanju prethodno ostvarenih premija, tako u smislu ubrzanja pla¢anja od strane
kupaca za brendirane proizvode. Pregovaracka snaga izmedu kupaca i preduzeca se menja.
U savremenim uslovima, banke su pocele da u razvijenim trziSnim uslovima prihvataju
brend kao kolateral za kredite. Razlog je S§to se brendovi prodaju medu preduze¢ima. U
slucaju nevracanja kredita, banka u brendu ima kolateral koji moze da unov¢i.

U modernim preduzecima postoji hijerarhija brendova. Porfolija brendova su
Cesto izrazito velika. Unilever ima vise od 700 brendova.?*® Procter&Gamble ima 245
brendova, koji se koriste u preko 130 zemalja.?*’” Ovi brendovi ¢esto imaju odredene
hijerarhijske nivoe. Na primer, na vrhu je brend preduzeca. Zatim postoji brend koji se
odnosi na grupu proizvoda preduze¢a — na primer deterdZente. Na kraju, kreiraju se i
brendirani individualni proizvodi.

Ovako velika portfolija brendova, potencijalno otezavaju upravljanje
preduzeéem. Postaje vazno saznati kakvi su finansijski i trzi$ni rezultati ostvareni po
pojedinim brendovima, grupama brendova i u celokupnom portfoliju brendova. Ako je
moguce 1 ustanoviti razloge ostvarenih finansijskih rezultata, menadzerima brenda ili
izvr$nim direktorima za brend (eng. chief brand officer — CBO), posao upravljanja moze
biti znatno olakSan. Kao i njihovim kolegama u finansijskoj funkciji, odnosno najvisem

nivou menadZmenta.

246 Fahy, M., Roche, J., Weiner, A. (2005). Beyond Governance - Creating Corporate Value Through
Performance, Conformance and Responsibility. Chichester: John Wiley&Sons Ltd, p. 164

247 Rakita, B. (2006). Medunarodni biznis i menadzment. Beograd: Ekonomski fakultet u Beogradu, Centar za
izdavacku delatnost, s. 456
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Danas postaje moguce pratiti razliCite finansijske performanse nastale radom
marketing menadzera odgovornih za brend — doprinos profitu, uticaj na obrtna sredstva,
uticaj na kreiranje vrednosti za vlasnike, na likvidnost i sl. Poznavanjem ovih veli¢ina po
individualnim brendovima, grupama brendova i razloga njihovih vrednosti, postaje moguce
ostvariti bolje finansijske rezultate na segmentu brendova preduze¢a odnosno u portfoliju

brendova preduzeca kao njegovom izvestajnom reprezentu.

7.2. Prihodi i rabati povezani sa brendom

Obracun doprinosa brenda profitu, kao elementa marketing strategije koji ¢ini
deo ponude finalnom kupcu i istovremeno je element za koji je moguce obracunati
finansijske performanse, je mogu¢ samo ako je prvo moguce definisati prihode koji su
povezani sa brendom. Imaju¢i u vidu da su individualni proizvodi preduze¢a brendirani,
prihod prikazan na fakturama, a koji se odnosi na pojedine brendirane proizvode je i osnov
za definisanje prihoda brenda.

Moze delovati da kako se brend odnosi na odredene ciljne kupce, fakturisani
iznosi ovim kupcima c¢ine prihod brenda. Ovakav slucaj svakako postoji kada preduzece
direktno prodaje svoje proizvode svojim finalnim potroSa¢ima. Medutim, situacija se
komplikuje u slucaju kada postoje distributeri proizvoda preduzeca. Upravo u primeru
preradivaca organske hrane koji je koriSten kao osnova za formulisanje teorijskog
finansijskog modela za pokazivanje moguénosti pracenja finansijskih performansi
marketing strategije, kupci su distributeri proizvoda preduzeca. Zato nije moguce u ovom
slucaju direktno povezati pod brendom kako brendirane proizvode, tako i finalne potrosace
kojima je brend namenjen. U teorijskom primeru, preradiva¢ organske hrane ima dva
podbrenda. Prvi je Traditional i odnosi se na sokove, dzemove, pasterizovani krastavac i
papriku. Drugi je Secret Recipe i odnosi se na ajvar i salate King Force odnosno Lady Diet.
Distributeri rade jednako sa oba brenda, pa nije moguce jednostavno pripisati prihode od
individualnog distributera jednom brendu. Na primer, distributer Bunnpris u Norveskoj

prodaje oba brenda finalnim potroSa¢ima.
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Konacno, u slu¢aju kada je preduzece primenilo strategiju da je ime preduzeca i
jedinstveni brend za sve proizvode, ovakva dilema ne postoji. Prihod brenda ¢e jednostavno
odgovarati svim proizvodima koji su fakturisani od strane preduzeca.

Bez obzira da li postoje separabilni kupci po podbrendovima preduzeca, da li je
brend jedinstven ili ne, ostaje kao najsigurniji metod da se prihod ostvaren po brendu
obracuna tako Sto se iskoriste fakturisani iznosi po proizvodu koji su pod individualnim
brendom.

Popusti u svim svojim oblicima su, sa druge strane, odobreni i pojedinim
kupcima preduzeca. Kada su odobreni po pojedinim proizvodima, definisanje popusta koji
se odnose na pojedini brend je jednostavno.

U slucaju kada su rabati odobreni po pojedinim distributerima, ovakav obracun
viSe nije tako jednostavan, posebno kada su distributeri kupci preduzeca. Ali, ostaje
moguce ovakav tip popusta pripisati zajednickom brendu, odnosno brendu koji je najvisi u
hijerarhiji. Ipak, treba imati u vidu da se rabat prvenstveno daje distributerima.

Upravo takav slucaj se javlja u teorijskom primeru kod popusta koji su dati kao
dodatni boniteti za prodaju preko 600 miliona dinara. Ako distributer uspe da proda artikle
preko ovog iznosa, preradiva¢ organske hrane sa imenom Organic Granny ¢e mu odobriti
ovaj bonitet za prodaju oba podbrenda. Kako je ime firme istovremeno i kiSobran brend
koji stoji nad oba podbrenda koji se u obliku proizvoda prodaju preko distributera, ovi
rabati se mogu pripisati samo kiSobran brendu kao najviSem brendu u hijerarhiji.

Teorijski finansijski model je ukljucio jo$ jednu specificnost modernog
poslovanja a to su brendovi velikih maloprodavaca (eng. private label). Naime, da bi
smanjili izdatke za reklamiranje, proizvodaci ponekad pristaju da proizvode svoj standardni
ili delimi¢no modifikovani proizvod pod brendom velike maloprodaje. Postavlja se pitanje
kako da upravljacki ra¢unovoda informaciono obradi ovakav slucaj?

U teorijskom primeru je pretpostavljeno da je preradivac organske hrane
prihvatio da Kaufland u potpunosti prodaje njegove proizvode pod sopstvenim brendom.
Prihode i troskove povezane sa ovim distributerom treba iskljuciti iz obra¢una doprinosa
profitu kako osnovnog brenda, tako i podbrendova proizvodaca organske hrane. Teorijski

model je upravo tako tretirao ostvarene prihode, rabate, diskonte i bonitete. Vrednosti
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prihoda po podbrendovima i kiSobran brendu, diskonti i boniteti su prikazani umanjeni u
narednim obracunima za vrednosti koje se odnose na Kaufland.

Iz tog razloga se prihod prikazan po brendu nece slagati sa prihodom prikazanim
po proizvodima ili prihodom prikazanim po kupcima preduzeca. Takode, nece se slagati ni
diskonti ili odobreni boniteti.

Odobreni kasa skonto je poslednja tema koju treba razmotriti a da je povezana
sa popustima u obracunu doprinosa brenda profitu. Prvenstveno je povezan sa kupcima
preduzeca i njihovim ponasanjem povezanim sa njihovom likvidnoSéu. Brend tesko da
uti¢e na ovo ponaSanje. Iz tog razloga ¢ini se opravdanim misljenje da pripisivanje ovih
vrednosti brendu jednostavno nije opravdano. Ne postoji uzro¢no-posledi¢na veza, pa nije
moguée ni na¢i nacin da se ona uvazi prilikom dodele iznosa kasa skonta pojedinim
brendovima.

U tacki u kojoj se bude prikazivao izvestaj o ostvarenom doprinosu profitu
pojedinih podbrendova i kiSobran brenda, svi navedeni principi su primenjeni kod pozicija
prihoda, rabata i popusta po osnovu boniteta. Kasa skonta nisu prikazana u ovakvom

izvestaju.

7.3. Troskovi povezani sa brendom i klasifikacija troSkova

ABC omogucava i identifikaciju troSkova povezanih sa brendom. Moglo bi se
cak tvrditi da je ova mogucnost donekle zanemarena u literaturi. Razlog je znacajno veca
popularnost istrazivanja metoda procene vrednosti brenda. Ipak, korisnost ove tehnike za
obracun doprinosa brenda profitu nije zanemarljiva kao ni njena informaciona korisnost.

U narednoj tabeli je prikazan troSak reklamnih kampanja na lokalnim
televizijama. Zatim je ovaj troSak podeljen po broju reklamnih kampanja, kao izazivacu
troSkova za pojedina nacionalna trziSta. Veza izmedu nacionalnih trziSta i ostvarenih
troSkova je napravljena preko broja reklamnih kampanja koje su obavljene na pojedinom

nacionalnom trzistu.
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Tabela 33. TroSak aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnoj televiziji u din.

Br. Opis Vrednost
1 Izrada reklamnih spotova 12.000.000
2 Fakture za emitovanje na lokalnim televizilama u sezoni prodaje 30.000.000
3 Troskovi Nilsen panela za pracenje gledanosti pojedinih emisija 4.000.000
4 Amortizacija opreme 500.000
5 Bruto plate osoblja u odeljenju za reklame 5.000.000
6 Ukupno 51.500.000
7 Broj reklamnih kampanja 7
8 Trosak po kampanji 7.357.143

Tabela 34. Raspodela troskova aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnoj televiziji po

trziStima u din.
Br. Opis Tro$ak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska 7.357.143 2 14.714.286
II Nemacka 7.357.143 - -
III Rusija 7.357.143 5 36.785.714
IV Srbija 7.357.143 - -
Ukupno 7 51.500.000

Medutim, mogucée je koriste¢i istog izazivaca raspodeliti ove troskove i na
pojedine podbrendove preduzeca. Svaka reklamna kampanja je bila skoncentrisana ili na
podbrend Secret Recipe ili na podbrend Traditional. Preduzeée je pokuSavalo da na ovaj
natin naizmeni¢nim reklamiranjem postigne dinamizam u komunikaciji sa finalnim
potrosa¢ima. Naime, pokuSano je da se naizmeni¢no reklamiraju inovativniji proizvodi
poput ajvara, King Force i Lady Diet salata sa jedne strane, a da se zatim tradicionalniji
proizvodi reklamiraju u obliku sokova, dzemova i pasterizovanog krastavca i paprike sa
druge strane. Preduzece je obavilo za podbrend Traditional jednu kampanju u Norveskoj i
dve u Rusiji. Za Secret Recipe je imalo jednu kampanju u Norveskoj i tri kampanje u
Rusiji. Ovim kampanjama, preduzece je pokusalo da zauzme jaCu poziciju na trziStu
Norveske 1 da podrzi svoje distributere u Rusiji.

Iz ovog razloga je moguce da se isti izazivaC troSkova — broj reklamnih

kampanja iskoristi i da bi se ustanovilo koliko je reklamnih kampanja povezano sa kojim
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brendom. Raspodela troSkova ovog tipa na podbrendove preko broja reklamnih kampanja je

data u narednoj tabeli.

Tabela 35. Raspodela troskova aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnoj televiziji po

brendovima u din.
Br. Opis Trosak po izazivatu  Broj izazivacta Vrednost

1 Testiranje Traditional 7.357.143 3 22.071.429

2 Testiranje Secret Recipe 7.357.143 4 29.428.571

Ukupno 7 51.500.000

U Prilogu su u situacijama kada je izazivac troskova bilo moguce iskoristiti da
se troskovi povezu prema vise razliCitih tipova nosilaca troSkova, odnosno razlicitih
elemenata marketing strategije, prezentovane moguce raspodele troskova aktivnosti na
tipove nosilaca sa kojima je izaziva¢ povezan. Kao $to su troSkovi reklamnih kampanja
prethodno raspodeljeni na troSkove grupa kupaca i troskove pojedinih podbrendova.

Prva relevantna klasifikacija troskova brenda je po nivoima u ABC. Usvojeni
nivoi troskova po brendu za potrebe ovog rada su: nivo prenetih troSkova kroz cenu
kostanja dobijenu koris¢enjem ABC, nivo troSkova individualnog brenda, nivo troskova
kiSobran brenda i nivo marketing podrske.

Ova klasifikacija je osnovna sa stanovista upravljackog racunovode. Koristi se
sa idejom da ostanu uvazene uzro¢no-posledi¢ne veze izmedu troskova i nosioca — u ovom
slucaju brenda. Kada se jednom troskovi prikazu na ovaj nacin, postaje moguce dobiti i
drugacije klasifikacije troskova u zavisnosti od toga kakva je namera pojedine aktivnosti ili
njen doprinos. Radi se o osnovnom izvestaju za upravljacke racunovode.

Prvi nivo troskova se sastoji od troskova sadrzanih u ceni kosStanja dobijenoj
koris¢enjem ABC. Tu se nalaze oni troskovi koje je moguce preneti sa proizvoda na brend,
jer su sadrzani u troskovima proizvoda koji se mogu iskazati po jedinici brendiranog
proizvoda. Ovde je moguce iskazati i pojedine vrste troskova sadrzane u ceni koStanja —
poput troskova sirovine, tegle, itd.

Drugi nivo se odnosi na troskove koje je koris¢enjem ABC moguce alocirati

preko izazivaca na pojedine podbrendove, na nacin na koji je to prikazano u prethodnoj
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tabeli. Tre¢i nivo troskova brenda se odnosi na one troSkove koje nije moguce alocirati na
pojedine brendove, a koji se ocCigledno odnose na oba brenda zajedno. Kona¢no, nivo
troSkova marketing podrske se odnosi na poslove povezane sa odnosima sa javnoscu, od
¢ega imaju koristi oba brenda kao i preduzece u celini. Zatim, odnosi se na troskove rada
marketing menadzmenta koji koristi brend Organic Granny kao zajednicki brend za celo
preduzece. Usluge obuke kupaca imaju, takode, karakter opste podrske brendu.

Druga relevantna klasifikacija troskova sa stanovista marketing menadzmenta
Jje na troskove opsluzivanja kupaca brenda i troskove razvoja brenda. Ova klasifikacija
troskova je povezana sa namerom pojedinih aktivnosti definisanih u marketing planu.
Troskovi povezani sa samim proizvodom c¢e biti u kategoriji troskova opsluzivanja kupaca
— trosak sirovine, pakovanja i sl. Reklamne kampanje mogu imati podse¢ajuc¢u nameru kod
kupaca sa idejom da informisu kupca o mestu na kome moze obaviti kupovinu. Odnosno,
jedan deo reklama moze biti usmeren u pravcu podsecanja kupaca na brend. Kao i deo
projektnih troSkova sajmova — da bi se kupci generalno informisali o proizvodima
preduzeca i mogucnostima kupovine. Istrazivanje trziSta moze biti delimi¢no usmereno na
to kako je preneta opsta informacija kupcima o brendu.

Drugi deo troskova reklame moze biti usmeren na to da se poveca poznatost
marke, odnosno da veci broj potencijalnih potrosaca bude svestan njenog postojanja. Deo
namera povezanih sa organizacijom sajmova moze biti usmeren u istom pravcu. Deo
istrazivanja trziSta moze biti usmeren upravo u pravcu da se saznaju najefikasniji nacini za
povecanje poznatosti marke. Pored poznatosti, ovi troskovi mogu biti usmereni i u pravcu
povecanja cenovnog ili koli¢inskog diferencijala brenda odnosno povecanja lojalnosti
kupaca. Kada je navedeno namera, potrebno je ovakve troskove klasifikovati kao troskove
povezane sa razvojem karakteristika brenda, odnosno sa razvojem samog brenda. Nacelno,
ovakvi troSkovi imaju investicioni karakter.

Deo marketing menadzera ¢e svakako tvrditi da je ovakvu podelu nemoguce
precizno uraditi. U tome ima nesto istine. Medutim, ne treba da navedeno postane i osnova
za neopravdane izgovore. Podelu je moguée dovoljno precizno uraditi. Uvek je moguce
znati sa kojom namerom je pojedini troSak nastao. Da olaksSa ili omoguci transakciju — u

kom slucaju se podvodi pod troSak opsluzivanja kupca, ili da unapredi karakteristike brenda
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— u kom slucaju se podvodi pod trosak razvoja brenda. Naknadna istrazivanja trzista ¢e
pokazati da li se u nameri i uspelo, ¢ime se trzi$na i finansijska analiza dodatno ujedinjuju u
jedinstvenu celinu. Sli¢no kao $to bi kontrola kvaliteta proizvoda u funkciji proizvodnje,
naknadno, proglasila proizvod ispravnim ili $kartom.

Nakon §to su prezentovani nacini koriS¢enja ABC za potrebe identifikacije
troskova brenda i date neke od potencijalno korisnih klasifikacija troSkova za menadzere
brenda u preduzecima, ostaje da se adekvatno oblikuju izvestaji o doprinosu brenda profitu

preduzeca.

7.4. Prikaz profita brenda prema razli¢itim klasifikacijama troSkova u

marketingu

Grupa autora koja je proucavala genezu upravljackog racunovodstva za
marketing je istakla da je pozeljno da se razvije neka forma izvestaja o profitu povezanog
sa brendom. Smatraju da najznacajnija nova shvatanja mogu do¢i iz obezbedenja
informacija o troSkovima marketinga i podrske prodaji brendiranih artikala, kao 1 bilo kog
drugog troska povezanog sa brendom. Pri tome su misljenja da bi bilo najlogi¢nije da se
zapoc¢ne od nekog oblika doprinosa profitu, ili drugim re¢ima — kontribucije.?*® Moglo bi se
tvrditi da atraktivnost metoda procena brenda zamagljuje informacione potencijale za
marketing menadzment koji se mogu dobiti u izvestajima o doprinosu pojedinih brendova
dobitku.

Upravo se u prethodnoj tacki navedene razlicite klasifikacije troskova mogu
koristi za formiranje potencijalnih izvestaja o kontribuciji brenda, kao i ranije navedeni
principi u oblasti prikazivanja prihoda po cenama iz cenovnika umanjenog za rabate i druge
popuste.

Iz upravljacko-racunovodstvenog ugla neophodno je prvo prikazati troskove po

nivoima troskova brenda. To je i uradeno u narednoj tabeli. Ovakva tabela je, kao Sto je

248 Roslender, R., Hart, S. (2002). Marketing and Management Interfaces in the Enactment of Strategic
Management Accounting Practice. London: CIMA, p. 116
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ranije navedeno, preduslov za upravljacke racunovode za uvodenje potencijalno drugacijih
klasifikacija troSkova kao informaciono korisnijih menadzmentu.

Prvo §to je moguce primetiti u ovoj tabeli je ¢injenica da je ostvareni prihod po
brendu meren po cenama iz cenovnika, ili bruto prihod, manji od ostvarenog prihoda
prezentovanog u Izvestajima o doprinosu profitu po proizvodima ili po kupcima. Razlog je
Cinjenica da se jedan deo prodaje, onaj preko Kauflanda kao jednog od distributera u
Nemackoj, ne obavlja preko brendova preduzecéa. Razli€iti popusti su prikazani umanjeni
za isti iznos. Razlika bruto prihoda, i raznih popusta je dala vrednost neto prihoda.
Navedene veli¢ine su iskazane po podbrendovima, odnosno brendovima u portfoliju
brendova preduzeca, i za brend preduzeca u celini kao kiSobran brend. Boniteti za reklamu
odnosno stimulaciju prodaje su prikazani samo na nivou kiSobran brenda, jer se radi o
oportunitetnim troskovima sustinski povezanim sa poslovanjem preduzeca kao celine.

Troskovi proizvoda povezani sa cenom kosStanja definisanom koris¢enjem ABC
su prikazani kao prvi nivo troSkova brenda. Nakon ovog nivoa kao i nakon svakog od
ostalih nivoa, obracunavana je odgovarajuca kontribucija odnosno doprinos brenda profitu.

Na ovaj nacin je moguce videti uticaj odredenog nivoa troskova na celinu ostvarenog

doprinosa profitu po brendovima preduzeca.

Tabela 36. Izvestaj o doprinosu podbrendova i brenda preduzeca profitu u din.

Br. Opis Organic Granny Secret Recipe Traditional

1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 3.342.325.000 1.869.000.000 1.473.325.000
2 Diskonti 163.683.000 100.896.000 62.787.000
3 Popusti - godiSnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 9.712.350

4 Neto prihod 3.168.929.650 1.768.104.000 1.410.538.000
5 Nivo troSkova proizvoda prodatih kupcu 2.168.511.574 1.151.549.796 1.016.961.778
6 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 1.573.501.250 853.800.000 719.701.250
7 Tegla sa poklopcem 494.790.000 234.000.000 260.790.000
8 Reklamna knjizica 72.090.000 45.900.000 26.190.000
9 Pakovanje 13.361.016 6.689.796 6.671.220
10 Kontrola kvaliteta 14.769.308 11.160.000 3.609.308
11 Doprinos nakon pokric¢a direktnih tro§kova proizvoda 1.000.418.076 616.554.204 393.576.222
12 Troskovi individualnog brenda 125.492.857 89.756.331 35.736.526
13 Besplatno testiranje proizvoda 27.500.000 22.000.000 5.500.000
14 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 3.740.260 1.402.597
15 Plaéanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 1.700.000 3.700.000
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Tabela 36. (nastavak)

Br. Opis Organic Granny  Secret Recipe Traditional

16 Listiranje proizvoda 19.800.000 19.800.000

17 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama 3.900.000 3.900.000

18 Reklamne kampanje na lokalnim televiziama 51.500.000 29.428.571 22.071.429
19 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 12.250.000 9.187.500 3.062.500
20 Doprinos nakon direk. tr. proiz. i tr. individualnog brenda 874.925.219 526.797.873 357.839.696
21 Troskovi kiSobran brenda 101.950.000

22 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000

23 Sajmovi 24.550.000

24 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 8.150.000

25 Oglasavanje na panoima 5.050.000

26 Odrzavanje internet sajta 1.400.000

27 Istrazivanje trziSta 21.800.000

28 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000

29 Dopr. posle tr. proiz., tr. individualnog, kisobran brenda 772.975.219

30 Nivo tro§kova marketing podr§ke 19.000.000

31 Fakture Agencije irad osoblja kompanije 7.600.000

32 Obuka kupaca 8.400.000

33 Troskovi marketing menadzmenta 3.000.000

34 Doprinos nakon pokric¢a svih nivoa tro§kova brenda 753.975.219

35 Kontribuciona marZa brenda 23,8% 29,8% 25,4%

Troskovi drugog nivoa su oni troskovi koje je koris¢enjem ABC bilo moguce

preko izazivaca dodeliti odredenim podbrendovima. U koloni koja prezentuje kiSobran

brend, ovi troskovi su sabrani. Troskovi kiSobran brenda su dobijeni tako $to su troskovi

ocigledno povezani sa osnovnim brendom preduzeéa njemu i dodeljeni. U ove troSkove su

ukljuceni i neki troSkovi projektnog karaktera, poput sajmova. Sustinski gledano bilo koji

izvestaj o profitabilnosti brenda, ali i kupaca ili proizvoda, treba da omoguéi §to potpunije i

preciznije podatke. Imajuci ovaj cilj u vidu, jasno je da se troskovi mogu alocirati po

nosiocu i simultanim koris¢enjem ABC i pracenjem troskova po pojedinim projektima, ako

to poboljsava nivo informisanosti menadzmenta. Za nivo troskova marketing podrske vaze

ista objasnjenja koja su data i u slucaju ovog nivoa troskova kod kupaca. U narednoj tabeli,

redosled nivoa troSkova je izmenjen, ¢ime se dobija drugaciji izveStaj za marketing

menadZzment.
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Tabela 37. Obracun doprinosa brenda profitu sa troSkovima proizvoda na kraju

u din.

Br. Opis Organic Granny Secret Recipe Traditional
1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 3.342.325.000 1.869.000.000 1.473.325.000
2 Diskonti 163.683.000 100.896.000 62.787.000
3 Popusti - godiSnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 9.712.350
4 Neto prihod 3.168.929.650 1.768.104.000 1.410.538.000
5 Troskovi individualnog brenda 125.492.857 89.756.331 35.736.526
6 Besplatno testiranje proizvoda 27.500.000 22.000.000 5.500.000
7 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 3.740.260 1.402.597
8 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 1.700.000 3.700.000
9 Listiranje proizvoda 19.800.000 19.800.000
10 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama 3.900.000 3.900.000
11 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 51.500.000 29.428.571 22.071.429
12 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 12.250.000 9.187.500 3.062.500
13 Doprinos nakon tr. individualnog brenda 3.043.436.793 1.678.347.669 1.374.801.474
14 Tro§kovi kiSobran brenda 101.950.000
15 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000
16 Sajmovi 24.550.000
17 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 8.150.000
18 Oglasavanje na panoima 5.050.000
19 Odrzavanje internet sajta 1.400.000
20 Istrazivanje trziSta 21.800.000
21 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000
22 Dopr. posle tr. proiz., tr. individualnog, kisobran brenda 2.941.486.793
23 Nivo troSkova marketing podrike 19.000.000
24 Fakture Agencije irad osoblja kompanije 7.600.000
25 Obuka kupaca 8.400.000
26 TroSkovi marketing menadzmenta 3.000.000
27 Doprinos nakon pokri¢a svih nivoa tro§kova brenda 2.922.486.793
28 Nivo troSkova proizvoda prodatih kupcu 2.168.511.574 1.151.549.796 1.016.961.778
29 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 1.573.501.250 853.800.000 719.701.250
30 Tegla sa poklopcem 494.790.000 234.000.000 260.790.000
31 Reklamna knjizica 72.090.000 45.900.000 26.190.000
32 Pakovanje 13.361.016 6.689.796 6.671.220
33 Kontrola kvaliteta 14.769.308 11.160.000 3.609.308
34 Doprinos nakon pokrié¢a direktnih troSkova proizvoda 753.975.219 526.797.873 357.839.696
35 Kontribuciona marza brenda 23,8% 29,8% 25,4%

Moze delovati iznenaduju¢e da se izvestaj "preokrene" tako da se troskovi

sadrzani u ceni koStanja stave kao poslednji troskovi u izveStaju. Medutim, potrebe

menadzera brenda mogu to upravo zahtevati. Prvi izvestaj omogucava menadzmentu da

vidi koli¢inu troskova povezanu sa pojedinim brendovima i da zna kolika je razlika ostala
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za troSkove povezane sa brendom, kada se ima u vidu planirani nivo profita po brendu.
Drugi izvestaj ima obrnutu logiku, pokazuje menadzeru brenda ili njegovim nadredenima
koliki je doprinos profitu ostao nakon pokri¢a pojedinih nivoa troskova — i to onih
povezanih prvo sa individualnim brendom, a zatim i onih povezanih sa kiSobran brendom
kao celinom. Na taj nacin se moze videti doprinos podbrendova u portfoliju brendova ili
doprinos celokupnog portfolija u koloni Organic Granny. Menadzeru brenda, troskovi
povezani sa proizvodom su deo troskova koje on najces¢e ne kontroliSe u potpunosti, pa su
mu u izveStaju mogu¢i samo kao dodatna informacija. Koji ¢e od navedena dva tipa
izvestaja o doprinosu brenda profitu koriS¢enjem nivoa troskova brenda biti primenjen,
zavisi od konkretnih potreba menadzera u datom trenutku. Svaki izvestaj nosi svoj deo
informacione koristi.

U narednoj tabeli, dat je izveStaj u kome su troSkovi podeljeni na troSkove
opsluzivanja kupaca brenda i troskove razvoja karakteristika brenda. Prvoj grupi troskova
pripada isporuka obecane vrednosti kupcima. Obuka kupaca je u ovoj grupi, jer obezbeduje
da kupac moze adekvatno koristiti proizvod. Troskovi odnosa sa javnoscu oli¢eni u fakturi
za rad agencije za odnose sa javnoscu i troSkovima sopstvenog osoblja su, takode, u ovoj
grupi. Razlog je §to odnosi sa javnos¢u u ovom preduzecu direktno doprinose statusnim
elementima korisnosti kupca koji konzumira proizvod — kroz psiholosku vezu sa
ekologijom, zdravom ishranom, brigom za Zivotnu sredinu i sl. Pojedini troskovi poput
istrazivanja trziSta ili troSkova rada marketing menadzmenta se nalaze u obe grupe.
Troskovi dela istrazivanja se odnose na istrazivanje operativnog zadovoljstva kupaca, a deo
na naine za razvoj performansi samog brenda. MenadZzment je i procenio koliko se
vremenski bavio operativnim aktivnostima vezanim za kupce, a koliko se bavio razvojem
brenda. Prema tom vremenu, razdvojeni su i troskovi povezani sa njegovim radom i dati
unutar izvestaja.

U obe kategorije — kako u troSkovima opsluzivanja tako i u troSkovima razvoja
brenda, individualni troskovi su prezentovani u kolonama podbrendova. Radi se o
troskovima koje je bilo moguce raspodeliti koris¢enjem ABC na podbrendove. Ovi troskovi
su zatim zbrajani na nivou kiSobran brenda. Sa druge strane, pojedini troskovi su samo na

nivou kiSobran brenda da bi se adekvatno uvazile uzro¢no-posledi¢ne veze.
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Bitno je naglasiti i da u drugim preduze¢ima nece troSkovi istih aktivnosti ili
projekata biti svrstani uvek u troskove opsluzivanja kupaca ili troskove razvoja brenda.
Namera aktivnosti i projekata koju su odredili marketing menadzeri unutar marketing plana
diktira Cinjenicu da li ¢e troskovi pojedine aktivnosti ili pojedinog troska biti svrstani u

jednu ili drugu kategoriju.

Tabela 38. Izvestaj o doprinosu brenda profitu koris¢enjem troskova opsluzivanja kupaca i

razvoja brenda u din.
Br. Opis Organic Granny Secret Recipe Traditional
1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 3.342.325.000 1.869.000.000 1.473.325.000
2 Diskonti 163.683.000 100.896.000 62.787.000
3 Popusti - godisnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 9.712.350
4 Neto prihod 3.168.929.650 1.768.104.000 1.410.538.000
5 TroSkovi opsluZivanja kupaca brenda 2.238.171.574 1.163.134.617 1.024.501.956
6 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 1.573.501.250 853.800.000 719.701.250
7 Tegla sa poklopcem 494.790.000 234.000.000 260.790.000
8 Reklamna knjizica 72.090.000 45.900.000 26.190.000
9 Pakovanje 13.361.016 6.689.796 6.671.220
10 Kontrola kvaliteta 14.769.308 11.160.000 3.609.308
11 Obuka kupaca 8.400.000
12 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 15.450.000 8.828.571 6.621.429
13 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 3.675.000 2.756.250 918.750
14 Sajmovi 12.275.000
15 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 2.445.000
16 Oglasavanje na panoima 1.515.000
17 Odrzavanje internet sajta 700.000
18 Istrazivanje trziSta 10.900.000
19 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 9.000.000
20 Fakture Agencije irad osoblja kompanije 3.800.000
21 Troskovi marketing menadzmenta 1.500.000
22 Doprinos brenda nakon tro$kova opsluzivanja kupaca 930.758.076 604.969.383 386.036.044
23 Troskovi razvoja brenda 176.782.857 78.171.510 28.196.347
24 Besplatno testiranje proizvoda 27.500.000 22.000.000 5.500.000
25 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 3.740.260 1.402.597
26 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 1.700.000 3.700.000
27 Listiranje proizvoda 19.800.000 19.800.000
28 Veterinarske i zdravstvene takse u razlicitim drzavama 3.900.000 3.900.000
29 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 36.050.000 20.600.000 15.450.000
30 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 8.575.000 6.431.250 2.143.750
31 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000
32 Sajmovi 12.275.000
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Tabela 38. (nastavak)

Br. Opis Organic Granny Secret Recipe Traditional

33 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 5.705.000

34 OglaSavanje na panoima 3.535.000

35 Odrzavanje internet sajta 700.000

36 Istrazivanje trziSta 10.900.000

37 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 9.000.000

38 Fakture Agencije irad osoblja kompanije 3.800.000

39 TroSkovi marketing menadzmenta 1.500.000

40 Doprinos brenda 753.975.219 526.797.873 357.839.696
41 Kontribuciona marZza brenda 23.8% 29,8% 25,4%

Na ovaj nacin, postaje moguce videti i strukturu troSkova brendova i

podbrendova povezanu sa opsluzivanjem kupaca i razvojem performansi brenda.

7.5. Definisanje angaZovanih sredstava u brend

Slicno kao kod proizvoda i kao kod kupaca, postoje dve vrste angazovanih
sredstava povezanih sa brendom. Prva vrsta se odnosi na investicione odlive koje je
potrebno imati da bi se brend sa svojim karakteristikama i1 performansama izgradio. Druga
vrsta se odnosi na nivo obrtnih sredstava povezanih sa brendom.

Postoji  citav niz odliva investicionog karaktera povezanih sa brendom.
Izgradnja brenda podrazumeva niz nov¢anih odliva. Povezani su sa potrebnim nivoom
reklamiranja, koji se mora obaviti sa ciljem da se postigne potreban stepen poznatosti
brenda. Potrebno je ucestvovati na sajmovima, obezbediti prisustvo na dogadajima koji su
bliski sa Zeljenom "li¢nod¢u brenda". Cesto je neophodno i da se urade ozbiljne studijske
analize Zeljenih efekata Sto se tice brenda i obave navedene korekcije. Promocije i Citav niz
drugih aktivnosti zahtevaju nov¢ane odlive kako bi se ostvarila Zeljena lojalnost, cenovna i
koli¢inska premija i sl.

Moze se konstatovati da su navedeni odlivi investicionog karaktera. Svakako u
odlive investicionog karaktera ne treba klasifikovati i one odlive koji se odnose na

odrzavanje postojec¢ih karakteristika brenda. Naime, ako se potrosaci sa vremena na vreme
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ne podsecaju da postoji brend — javiCe se opasnost smanjivanja njegove poznatosti,
postojace opasnost smanjivanja nivoa lojalnosti, ali i koli¢inske odnosno cenovne premije.

Odlivi koji povecavaju performanse brenda bi, sa druge strane, svakako trebalo
da vode vis§im nov€anim prilivima preduze¢a u buducnosti. Zahvaljujuci tome, brend se
moze klasifikovati kao sredstvo preduzeca. lako je njegovo priznavanje u bilansima
preduzeca pitanje koje se aktivno razmatra, trgovina brendom ili stavljanje brenda u zalog
za kredit odnosno obaveze viSe nije deo neuobiCajene poslovne prakse u razvijenim
privredama.

Kada se ima sve navedeno u vidu, ¢ini se da se opravdano moze zakljuciti da
brend ¢ini vaznu nematerijalnu imovinu preduzeca. Jednako kao Sto su to patenti ili
tehnoloski know-how.

Brend ima znacajan uticaj i na obrtna sredstva. Ipak, ovaj uticaj se rede
naglaSava. Brend implicitno u sebi podrazumeva proizvode koji su brendirani i ciljne kupce
za koje je brend napravljen. Poznato je da proizvodi imaju sopstvene koeficijente obrta,
jednako kao i kupci.

Koeficijente vezane za brendirane proizvode je lako obracunati. Jednostavno ih
je moguce obraCunati kao i za bilo koju grupu proizvoda, u skladu sa ranije datim
objasnjenjima u poglavlju koje se bavilo finansijskim performansama proizvoda kao
elementa marketing strategije. Cena koStanja svih prodatih proizvoda koji pripadaju brendu
se podeli sa prosecnim stanjem zaliha brendiranih proizvoda. U narednoj tabeli ovaj
obracun je uraden tako $to su sabrani svi troSkovi sadrzani u prodatim proizvodima
brendiranim jednim ili drugim podbrendom. Zatim su podeljeni sa prosecnom vredno$éu
zaliha brendiranih proizvoda pod imenom Traditional i Secret Recipe. U koloni vrednost je
prikazan zbir za oba podbrenda, odnosno zbir cene kosStanja prodatih proizvoda i zbir
pocCetnih odnosno krajnjih zaliha proizvoda. Njihovim koris¢enjem, u skladu sa
uobicajenom metodologijom za obracun koeficijenta obrta, dobijen je koeficijent obrta za
proizvode preduzeca. Iskljucivanje proizvoda koji su pravljeni za Kaufland nije uradeno,
jer preduzeée do momenta same isporuke ne zna koje ¢e proizvode prodati ovom

distributeru pa ne zna ni njihovo stanje na zalihama. Metodoloski, u slucaju kada je ovo
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odvajanje moguce, samo bi se iz vrednosti krajnjeg i poCetnog stanja odnosno iz cene
koStanja prodatih proizvoda iskljucili iznosi koji se odnose na ovog distributera.

Koeficijenti obrta kupaca su obracunati tako $to je isklju¢en Kaufland iz analize
prilikom definisanja prihoda i pocetnog/krajnjeg stanja kupaca. Ovde je lako razdvojiti
prihode i potrazivanja od Kauflanda, usled prodaje preko njegovog brenda.

Kada je moguce razdvojiti kupce na one koji kupuju samo jedan brend, tada je
moguce obracunati i koeficijente obrta kupaca za samo tu grupu kupaca. Medutim, kako se
ovde radi o distributerima koji prodaju oba brenda simultano, ova analiza nije uradena.

Da bi se dobio obracun koeficijenta obrta brenda, potrebno je zbrojiti dane
vezivanja koji se odnose na brendirane proizvode i dane naplate proizvoda od kupaca koje
brend targetira. Kada se iznos od 365 dana podeli sa ovako definisanim zbirom, dobija se
koeficijent obrta brenda. Preko njega se moze meriti uticaj brenda na nivo obrtnih

sredstava.

U narednoj tabeli je dat obracun koeficijenta obrta brenda u skladu sa

prethodnim objasnjenjima.

Tabela 39. Koeficijent obrta brenda u din.

Br. Opis Vrednost Secret Recipe Traditional
1 Cena kostanja prodatih proizvoda 2.307.675.000 1.151.549.796 1.156.125.204
2 Pocetno stanje zaliha proizvoda 383.000.000 220.000.000 163.000.000
3 Krajnje stanje zaliha proizvoda 485.600.000 304.000.000 181.600.000
4 Prosecno stanje zaliha proizvoda ((2+3)/2) 434.300.000 262.000.000 172.300.000
5 Koeficijent obrta (1/4) 53 44 6,7
6 Pros. dani zadrZavanja proizvoda brenda ((4/1)x365) 69 83 54
7 Prihod 2.630.767.000 2.630.767.000 2.630.767.000
8 Pocetno stanje kupca 435.000.000 435.000.000 435.000.000
9 Krajnje stanje kupca 532.000.000 532.000.000 532.000.000
10 Prosecno stanje potrazivanja ((8+9)/2) 483.500.000 483.500.000 483.500.000
11 Koeficijent obrta (7/10) 5,4 54 54
12 Prosecni dani pla¢anja ((10/7)x365) 67 67 67
13 Pros. dani povezani sa proizvodom/kupcima brenda 136 150 121
14 Koeficijent obrta brenda (365/13) 2,7 2.4 3,0
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Naredna tema koju treba razmotriti je doprinos brenda ekonomskom profitu

preduzeca.

7.6. NPV brenda

U literaturi postoji saglasnost da postoje odlivi investicionog karaktera povezani
sa brendom. Prema J. Lindermann-u, ove investicije obuhvataju reklamiranje, ulaganje u
prodajni prostor, sponzorstva i promocije.>** D. Predovic navodi ¢itav niz drugih stavki:
istrazivanje 1 razvoj, proizvodni proces, sistem kvaliteta, dizajn ambalaze, trziSna
istrazivanja, promocije, reklame, prodajnu mrezu, prodajno osoblje, upravljanje odnosom
sa kupcima, sajmove, sponzorstva, troskove samostalnih prodavnica, zastitu trgovinskog
znaka i odnose sa javno$céu.?>?

Ulaganje u marku i njegovi dugorocni efekti se opet odvijaju unutar zivotnog
ciklusa, samo ovog puta brenda. U fazi uvodenja brenda, odlivi investicionog karaktera su
najc¢eS¢e veliki ako je namera da se izgradi novi brend. U ovoj fazi ¢e novcani tok
uglavnom biti negativan. Pozitivni prilivi po osnovu prodaje brendiranih proizvoda, mogu
donekle umanjiti deo investicionih troSkova povezanih sa brendom. U fazi rasta, nov€ani
tokovi ¢e verovatno biti blago pozitivni ili negativni. U fazi zrelosti i u slu€aju da je brend
razvijen sa priblizno zeljenim karakteristikama, novc€ani tokovi generisani po brendu bi
trebalo da budu pozitivni. U zadnjoj fazi, moguce je ocekivati blago pozitivne ali i
negativne neto novcane tokove. Svakako, ovo je prvenstveno principijelni opis zivotnog
ciklusa brenda i oCekivane likvidnosti po fazama Zivotnog ciklusa. U praksi je moguce da
brend bude od starta izrazito pozitivan Sto se tice nov€anih tokova, izuzev inicijalne
investicije. Sli¢no, moguce je da nikada ne pocne da generiSe pozitivne novcane tokove.
Svakako da je potrebno imati izveStaje koji prate neto novCane tokove ostvarene po
pojedinim brendovima. Na ovaj nain se mogu pratiti finansijske performanse brenda i

njegov uticaj na likvidnost preduzeca u celini.

249 Lindemann, J. (2010). The Economy of Brands. New York: Palgrave MacMillan, p. 131-132
250 predovic, D. (2007). Vrednovanje marke-od trZisne vrednosti marke bazirane na potrosacu do finansijskog
vrednovanja. Zagreb: Mate doo, s. 249
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Ako se neto novcani tok ostvaren po brendu tokom njegovog zivotnog ciklusa

diskontuje stopom kapitala preduzeca, moguce je dobiti vrednost odnosno ekonomski profit

koji je brend generisao tokom svog celokupnog zivota. Drugacije reCeno, NPV se moze

iskoristiti za procenu dugoro¢nih efekata koje ¢e brend ostvariti u pojedinom preduzecu.

Njom se moze meriti vrednost generisana tokom zivota brenda.

Prilikom planiranja razvoja brenda, moguée je analizirati kako razlicite

investicije utiCu na formiranje vrednosti brenda tokom njegovog zivotnog ciklusa. Na

primer, da li treba viSe ulagati u ostvarivanje cenovnog diferencijala, kolicinskog

diferencijala, lojalnost ili neku drugu karakteristiku brenda. Trazi¢e se ona vrednost koja

najvise utice na ostvarivanje sto vise NPV.

Tabela 40. Pracenje planirane i ostvarene NSV u din.
Br. Opis 2014 2015 2016 2017 2018

1 Secret Recipe
Nov¢ani tok (20.000.000) 158.506.965
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (20.000.000) 144.097.241 - - -
Ostvarena NSV 124.097.241
Planirani neto nov¢ani tok (22.000.000) 110.000.000 15.000.000 170.000.000 180.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novcanog toka (22.000.000) 100.000.000 12.396.694 127.723.516 122.942.422
Planirana NSV 341.062.632
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,59

2 Traditional
Novcani tok (15.000.000) 312.565.100
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (15.000.000) 284.150.091 - - -
Ostvarena NSV 269.150.091
Planirani neto nov€ani tok (17.000.000) 290.000.000 330.000.000 350.000.000 420.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (17.000.000) 263.636.364 272.727.273 262.960.180 286.865.651
Planirana NSV 1.069.189.468
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,09

3 Organic Granny
Nov¢ani tok (40.000.000) 461.812.065
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto noveanog toka (40.000.000) 419.829.150 - - -
Ostvarena NSV 379.829.150
Planirani neto nov¢ani tok (42.000.000) 400.000.000 345.000.000 520.000.000 600.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (42.000.000) 363.636.364 285.123.967 390.683.696 409.808.073
Planirana NSV 1.407.252.100
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,18
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Naredno relevantno pitanje je pracenje ostvarivanja ove vrednosti. Za ovu svrhu
je moguce koristiti ostvarenu NPV, u skladu sa principima obracuna datim u prethodne dve
glave. U prethodnoj tabeli, dat je obrac¢un vrednosti za dva podbrenda preradivaca organske
hrane koji je koris¢en kao osnova teorijskog finansijskog modela i za njegov kiSobran
brend u celini.

Investicije u kiSobran brend podrazumevaju investicije koje su iznad vrednosti
investicija u podbrendove. Preduzece je brendiranje svog poslovanja zapocelo u 2014.
godini, tako da ostvarena NSV podrazumeva samo pracenje vrednosti ostvarenog toka u
prvoj godini nakon investiranja i pracenje originalnih planiranih i ostvarenih investicija.

Na kraju, potrebno je u cilju koris¢enja BCG matrice kao sredstva vizuelizacije
u izvestajima naglasiti ¢injenicu da su proizvodi brendirani. Kako se BCG matrica odnosi
na proizvode i SPJ — koje i same mogu imati sopstveni kiSobran brend za sve proizvode
koji su pod njihovom nadleznos¢u, moguce je nacelno koristi ovu matricu i za brendove.
Jednostavno, brendovi nisu niSta drugo do skup proizvoda sa zajednickim imenom.

Naravno, individualni brendirani proizvodi imaju sopstvene zivotne cikluse.

7.7. Razli¢iti metodi procene brenda kao mere performansi

Procena vrednosti brenda pravi direktnu vezu izmedu kreirane finansijske
vrednosti 1 brenda kao elementa marketing strategije. Upravljanje finansijskim
performansama marketinga je blisko povezano sa vredno$¢u brenda.

Metode vrednovanja brenda je moguce klasifikovati u nekoliko grupa: metode
koje vrednuju brend na osnovu troSkova, metode vrednovanja brenda na osnovu
diskontovanog novcanog toka, metode procene vrednosti brenda na osnovu rezidualnog
dobitka i EVA, vrednovanje brenda pomocu realnih opcija i, vrednovanje brenda
kombinovanjem metoda.

Metodi vrednovanja brenda na osnovu troskova izraCunavaju vrednost brenda
novcanim kvantifikovanjem potrebnih sredstava za stvaranje identi¢nog brenda. Kako je

procena vrednosti postala atraktivna tema, 2007. godine je pristupljeno reSavanju izazova
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uspostavljanja pravila u proceni vrednosti brenda,?’! i to uspostavljanjem ISO Standarda za
procenu vrednosti brenda. Ovaj standard prihvata grupu metoda zasnovanu na troskovima
kao relevantnu za procenu vrednosti brenda.?>?

Prvi metod koji pripada ovoj grupi je metod istorijskog troska. Ova metoda
podrazumeva da se iz knjigovodstva retroaktivno izvuku svi troSkovi investicionog
karaktera, odnosno troskovi koji su uticali na cenovni, koli¢inski, prihodni diferencijal
brenda, koji su uticali na povecanje vrednosti preduzeca, njegovu likvidnost i sposobnost
zaduzivanja. Naravno, mogucée je dodati i druge karakteristike brenda, posebno one
marketinskog karaktera — trziSno ucesce, lojalnost, stopu ponovljene kupovine i sl. Jedan od
vecih izazova kod primene ove metode je da se nakon isteka veceg broja godina ponovo
izanalizira i odredi u kom procentu su se troSkovi odnosili na razvoj karakteristika brenda -
bilo marketinskih bilo finansijskih, a u kom na opsluzivanje kupaca.

Raznovrsnost razli¢itih metoda procene brenda zahteva da se privremeno, sa
ciljem vece jasnoce, a po pitanjima procene vrednosti brenda, napusti teorijski finansijski
model u kome je kao osnova sluzio preradivac organske hrane.

Pretpostavimo da su u narednoj tabeli dati iznosi koje je jedno preduzece
identifikovalo na osnovu svojih racunovodstvenih evidencija i uz saradnju sa marketing
menadzerima kao tro§kove investicionog karaktera. U pitanju su iznosi korigovani za stopu
inflacije, odnosno izraZeni u stalnoj novc¢anoj jedinici. Ukupni troskovi razvoja brenda
kumulativno pokazuju iznos koji je bio potreban za razvoj brenda, i time simultano i

njegovu vrednost.

Tabela 41. Obracun vrednosti brenda koriS¢enjem metoda istorijskog troska u din.
Br. Opis 2011 2012 2013 2014 2015

1 Besplatno testiranje proizvoda 1.000.000 800.000 900.000 3.000.000 1.200.000
2 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 100.000 3.000.000 1.000.000 800.000 2.100.000
3 Plaéanje za bolju poziciju na policama 500.000 1.500.000
4 Listiranje proizvoda 300.000 1.400.000 700.000
5 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama 200.000 400.000 600.000 800.000 400.000
6 Reklamne kampanje na lokalnim televizilama 8.000.000 3.000.000 12.000.000 15.000.000 19.000.000

231 Rojer, J."Brand Valuation - A Global Initiative", Professional Marketing, June/July, 2007, p. 9
252 7a detalje pogledati 1SO. (2010). International Standard ISO 10668 Brand valuation - Requirements for
monetary brand valuation. Geneva: ISO, p. 7
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Tabela 41. (nastavak)

Br. Opis 2011 2012 2013 2014 2015
7 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 4.000.000 2.000.000 1.000.000 3.000.000 2.000.000
8 Edukacija o proizvodu 200.000 500.000 800.000 300.000 1.200.000
9 Sajmovi 3.000.000 4.000.000
10 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 1.000.000 2.000.000
11 Oglasavanje na panoima 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000
12 Odrzavanje internet sajta 1.000.000 1.000.000
13 Istrazivanje trzista 4.000.000 5.000.000 7.000.000
14 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 1.000.000 1.200.000 2.000.000 2.100.000 1.300.000
15 Fakture Agencije za odnose sa javnoséu 3.100.000 3.200.000 1.800.000
16 Trogkovi marketing menadZmenta 1.500.000 1.800.000 1.700.000 1.300.000 1.400.000
Tro$Kkovi razvoja brenda 22.300.000 14.200.000 30.000.000 35.000.000 45.100.000
UKupni tro$kovi razvoja brenda-kumulativno 146.600.000

Interesantnu varijaciju ovog metoda je predlozio za vrednovanje brenda A.
Damodaran. Ovaj metod uzima u obrafun i amortizaciju brenda.?>3 Pod njom bi se mogao
podrazumevati upravo iznos koji je, u saradnji marketing menadzera i upravljackih
racunovoda, definisan kao prosetan godiSnji novCani iznos potreban za odrzavanje
karakteristika brenda, poput podseéanja kupca na brend. Obracun u skladu sa

Damodoranovim postavkama je prezentovan u narednoj tabeli.

Tabela 42. Metod istorijskog vrednovanja brenda prema Damodoranu u din.
— Vrednost
Investicioni - . .
. 9 brenda GodiSnja Kumulativna Vrednost
Godina troSak po . L. L.
. kumuliranjem amortizacija  amortizacija brenda
godinama .
trosSka
2011 22.300.000 22.300.000 2.230.000 2.230.000 20.070.000
2012 14.200.000 36.500.000 3.650.000 5.880.000 30.620.000
2013 30.000.000 66.500.000 6.650.000 12.530.000 53.970.000
2014 35.000.000 101.500.000 10.150.000 22.680.000 78.820.000
2015 45.100.000  146.600.000 14.660.000 37.340.000  109.260.000

U prethodnoj tabeli, godiSnja amortizacija je odredena kao 10% stopa na

kumulativni investicioni troSak brenda. Vrednost brenda se dobija kao razlika vrednosti

253 Damodaran, A. (2006). Damodaran on Valuation. New Jersey: John Wiley&Sons Inc, second edition, p.
412-413
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brenda nastala kumuliranjem godiSnjih investicionih troSkova umanjena za kumulativnhu
razliku. Prezentovana je u poslednjoj koloni tabele.

Naredna metoda iz grupe vrednovanja na osnovu troSkova je metoda zamenskog
troska. Kod ove metode je potrebno odrediti karakteristike brenda, kako po pitanju njegovih
marketinskih tako i po pitanju njegovih finansijskih karakteristika. Metod posmatra kolika
bi investicija bila potrebna danas da bi se kreirala marka istih karakteristika. Moguce je da
je cena reklamiranja danas viSa ili niza od one koja je zabeleZzena u knjigama usled
promene relativnih cena, da je sajmove ili promociju (kao sredstva razvoja brenda) jeftinje

odnosno skuplje organizovati i sl. Zato se polazi od slede¢e formule:

Wr=MT x C>* (16)

gde je:

Wr — vrednost marke merena troSkovima zamene

MT - tehnicki koeficijent zamene odnosno broj godina za zamenu brenda

C — godisnji investicioni troSkovi potrebni za kreiranje brenda istih
karakteristika.

Upravljacki racunovoda u saradnji sa marketing menadZmentom treba da
proceni prosecne godiSnje investicione troskove za kreiranje brenda i broj godina potreban
za njegovo kreiranje. Ova vrednost ¢e predstavljati vrednost samog brenda.

Metodi vrednovanja na bazi istorijskog troska imaju odredene prednosti i
nedostatke. Veliki izazov u primeni metoda je Cinjenica da je potrebno uloziti znacajan
napor da bi se objektivno procenili troskovi investicionog karaktera za vec¢i broj godina
unazad. Odnosno, da bi se procenio broj godina potreban za razvoj brenda kada se koristi
metoda zamenskog troSka. Prednosti istorijskih metoda leze u Cinjenici da su njegovi
troskovi zabelezeni u racunovodstvu, da je moguce identifikovati "finansijsku istoriju"

marke i ustanoviti realne troSkove uz potrebne analize.

254 Predovic, D. (2007). Vrednovanje marke-od trZisne vrednosti marke bazirane na potro§acu do finansijskog

vrednovanja. Zagreb: Mate doo, s. 181
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Naredna grupa metoda vrednovanja brenda se zasniva na diskontovanim
novéanim tokovima. Ovde postoje dve podgrupe metoda. Prva se zasniva na klasi¢nom
diskontovanju 1 premisi da je brend univerzalni identifikacioni element poslovanja
preduzeca, pa je procenu vrednosti preduze¢a moguce u znaCajnoj meri izjednaciti sa
vredno$¢u samog brenda. Druga grupa metoda se zasniva na premisi da je moguce obaviti
poredenje vrednosti preduzeca sa i bez brenda.

Neto sadasnja vrednost brenda je obracunata u prvoj grupi modela po klasi¢noj

formuli:

n

NPV brenda = X Rt/(1+i)* + TV (17)
i=1

gde je
Rt — nov¢ani tok u korespondentnoj godini,
1 — ponderisana cena kapitala preduzeca ili diskontna stopa,

TV — terminska vrednost u periodu nakon projekcije.

Za projekciju nov¢anog toka nakon precizno planiranih godina, odnosno za
obracun terminske vrednosti, se moze koristiti klasi¢an Gordonov model.?*> Kada je marka
formirana se idejom da postoji samo odreden broj godina u portfoliju preduzeéa — na primer
kao kratkoro¢ni odgovor na ponudu novog konkurenta, obracun terminske vrednosti nece
biti potreban jer ove vrednosti zapravo i nema. Za cenu sopstvenog kapitala se moze
koristiti CAPM model (eng. Capital Asset Pricing Model).

Ovaj metod procene ima jednu mogucnost koja je od posebnog znacaja za
marketing menadzere i upravljacke racunovode! Uobicajeno je da se projekcija priliva i
odliva sa diskontovanjem radi za ve¢ postojec¢i brend, uglavnom prilikom razmatranja

prodaje samog brenda. Ipak, ovaj metod nosi sa sobom znacajan upravljacki kapacitet

255 U ovom modelu se terminska vrednost obratunava tako §to se vrednost neto gotovinskog toka u poslednjoj
godini podeli sa razlikom izmedu diskontne stope i stope rasta u rezidualu.
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drugog tipa, koji je donekle zanemarivan. Naime, klasican model diskontovanja bi bilo
moguce oblikovati na nacin da se u istom mogu videti elementi marketinske i finansijske
uloge brenda sa rezultuju¢om vrednoscu za preduzece i njegove vlasnike. Takav model je

prikazan u narednoj tabeli.

Tabela 43. Model kojim se moze planirati i kontrolisati vrednost marke u din.
Br. Naziv 2011 2012 2013 2014 2015 2016
TrziSne karakteristike brenda
1 Broj potencijalnih kupaca 5.000 6.000 7.000 8.000 9.000
2 Broj svesnih kupaca medu potencijalnim 4.000 5.000 6.500 7.000 8.500
3 Stopa svesnosti marke (2%100/1) 80,0% 83,3% 92,9% 87,5% 94,4%
4 Broj kupaca u prethodnom periodu 3.000 4.100 5.491 7.177 9.122
5 Stopa privlac¢enja kupaca (6%100/4 prethodni period) 58,7% 50,5% 42,0% 40,1%
6 Broj novih kupaca (2*5) 1.400 1.760 2.070 2.304 2.875
7 Stopa zadrZavanja Kupaca iz pret. perioda 90,0% 91,0% 93,0% 95,0% 95,0%
8 Broj zadrzanih starih kupaca (4*7) 2.700 3.731 5.107 6.818 8.666
9 Ukupan broj kupaca u teku¢em periodu sa brendom (6+8) 4.100 5.491 7177 9.122 11.541
10 Procenjen broj kupaca u tekuéem periodu bez brenda 3.000 3.200 3.400 3.800 4.000
11 Prosecan broj kupljenih nebrendiranih proizvoda po kupcu 300 300 300 300 300
12 Prosecan broj kupljenih proizvoda sa brendom po kupcu 350 350 350 350 350
Finansijske karakteristike brenda
13 Cena proizvoda bez brenda na trziStu 10 10 10 10 10
14 Cena proizvoda preduzeca sa brendom 14 14 14 14 14
15 Diferencijal cene (14-13) 4 4 4 4 4
16 Koli¢ina proizvoda po kupcu bez brenda (10*11) 900.000 960.000  1.020.000  1.140.000  1.200.000
17 Koli¢ina proizvoda po kupcu sa brendom (9*12) 1.435.000 1.921.850  2.511.821  3.192.629  4.039.248
18 Diferencijal koli¢ine (17-16) 535.000 961.850  1.491.821  2.052.629  2.839.248
19 Priliv od proizvoda bez brenda (13*16) 9.000.000  9.600.000 10.200.000 11.400.000 12.000.000
20 Priliv od proizvoda sa brendom (14*17) 20.090.000 26.905.900 35.165.487 44.696.813 56.549.472
21 Diferencijal priliva (20-19) 11.090.000 17.305.900 24.965.487 33.296.813 44.549.472
Obracun priliva i odliva
22 Prilivi od brenda 20.090.000 26.905.900 35.165.487 44.696.813 56.549.472
23 Cena kostanja po proizvodu (ABC pristup) 4,50 5,00 5,00 5,00 6,00
24 Odliv po osnovu troska proizvoda (ABC pristup) (17*23) 6.457.500  9.609.250 12.559.103 15.963.147 24.235.488
25 Operativni odlivi brenda (ABC pristup) 2.000.000  2.100.000  2.300.000  2.400.000  2.500.000
26 Cash-flow brenda 11.632.500 15.196.650 20.306.385 26.333.665 29.813.984
Investicije
27 Investicije u razvoj brenda 2.300.000  2.300.000  2.300.000  2.300.000 2.300.000  2.300.000
28 Investicije u povecanje svesnosti 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000
29 Investicije u priviacenje kupaca 200.000 200.000 200.000 200.000 200.000 200.000
30 Investicije u programe lojalnosti 800.000 800.000 800.000 800.000 800.000 800.000
31 Investicije u inteziviranje potrosnje po kupcu 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000
32 Investicije u povecanje cenovne premije 200.000 200.000 200.000 200.000 200.000 200.000
Obracun vrednosti brenda
Neto gotovinski tok od brenda (2.300.000) 9.332.500 12.896.650 18.006.385 24.033.665 27.513.984
Stopa rasta priliva 2,0%
Terminska vrednost 343.924.800
Diskontna stopa 10,0%
NPV iz toka 58.063.890
Vrednost brenda=NPV+terminska vrednost 401.988.690
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D. Predovic, takode, naglasava da postoji neophodnost pronalazenja jednog
modela sposobnog da istovremeno odgovori na dve vrlo kompleksne potrebe: sprovodenje
formule za diskontovani nov€ani tok u praksi, i ukljuivanje elemenata (lojalnosti, cenovni
diferencijal...) kojima se marka odlikuje u istom trenutku.>>® K. Ward u skoro svim svojim
monografijama naglaSava potrebu da se obavi modeliranje koje ¢e jasno pokazati uticaj
promocionih kampanja na merljive ishode, kao i kako isto uti¢e na vrednost za vlasnike.?*’
Na ovaj nacin je moguce vrSiti svojevrsna testiranja i videti kako ¢e se isplatiti investicioni
odlivi za kreiranje cenovnog diferencijala, odlivi za lojalnost — kroz stopu zadrzavanja
novih kupaca i sl.

Drugacije recCeno, nameru investicija u razvoj brenda prikazanu u prethodnoj
tabeli: intenziviranje potrosnje po kupcu, povecanje cenovne premije, povecanje svesnosti i
dr., je moguce povezati sa Zeljenim marketinSkim i finansijskim karakteristikama marke
koje se ocekuju iz te investicije — veci procenat svesnosti, zadrzavanja kupaca, cenovnog,
koli¢inskog diferencijala i dr. Kako postoji u jednom modelu koji obracunava NPV
vrednost na osnovu efekata investicija u razvoj brenda odnosno razlike priliva i odliva uz za
njih potrebnu dodatnu investiciju, mozemo kasnije uraditi i analizu osetljivosti i videti koje
strategijsko reSenje vezano za karakteristike brenda donosi najveéu vrednost samom
preduzecu — i1 to jo§ u fazi planiranja. Zatim, postaje moguce u fazi kontrole uporediti
planove marketing menadzmenta sa ostvarenim. Postaje moguce videti da li su postignute
zeljene stope i diferencijali. Odnosno, da li je efekat na kreiranje vrednosti brenda i
preduzeca onakav kakav je i targetiran.

Naredni metod iz ove grupe je metod troska gubitka. Kod ovog metoda se
posmatraju gotovinski tokovi koje preduzecée ne bi ostvarilo da nije razvilo marku.
Odreduje se iznos gubitka u novcanom toku koje bi preduzece pretrpelo da ne poseduje
brend ili marku. Racunaju se izgubljeni prilivi po osnovu cenovnog i koli¢inskog

diferencijala, ali i razlike u odlivima koji nastaju zbog postojanja brenda. Metod se

236 Ibid, s. 145-146
257 McDonald, M., Smith, B., Ward, K. (2006). Marketing Due Diligence - Reconnecting Strategy to Share
Price. Amsterdam: Elsevier, p. 5
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uglavnom koristi kod procene koliko je finansijski izgubljeno kao posledica nelegalnog
kopiranja brenda.?*?

Metod tantijema podrazumeva mogucnost da ¢e preduzece vlasnik marke dati
drugom preduzecu istu na koris¢enje uz uslov da mu se placa nadoknada. Preduze¢a poput
McDonalds-a ili Pierre Cardin-a su primeri preduzeca za koje ovakvo vrednovanje marke
ima smisla. Pierre Cardin je jo$ Sezdesetih godina proslog veka licencirao svoju marku za
razli¢ite namene i razliCita trzista. Istovremeno, preduzeée zakupac dolazi do potrosaca do
kojih ne bi, inaCe, imalo pristup bez znacajnih dodatnih investicija. U proseku, cena
licenciranja brenda se kre¢e izmedu 5-15% veleprodajne cene svakog prodatog proizvoda u

zavisnosti od industrije u kojoj se licenciranje obavlja.?>®

Formula za izraCunavanje tantijema je:

R =rx S0 (18)

gde je:
S — fakturisana vrednost roba ili usluga preduzeca koje je dobilo marku u zakup,

r — stopa tantijema izrazena u procentu od fakturisanog prihoda koja se placa.

U zapadnim privredama je moguce naci baze podataka o zakupu brenda. Metod
je popularan narocito kod poreskih i sudskih organa na zapadu, jer postoji dosta ugovora o
licenciranju brenda koji daju uporedivost, potrebnu u sudskim sporovima.?®!

Druga podgrupa metoda unutar metoda diskontovanog novéanog toka se zasniva
na poredenju sa preduze¢ima bez marke. Metod cene uvecane za premiju obracunava NPV

vrednost preduzeca sa i bez marke. Pri tome se prvenstveno vodi ra¢una o ceni brendiranog

1 nebrendiranog proizvoda kao razlici koja ¢e postojati u prilivima. Razlika izracunate dve

238 Predovic, D. (2007). Vrednovanje marke-od trZisne vrednosti marke bazirane na potrosacu do finansijskog
vrednovanja. Zagreb: Mate doo, s. 196-197

259 Lindemann, J. (2010). The Economy of Brands. New York: Palgrave MacMillan, p. 96-97, 105

260 predovic, D. (2007). Vrednovanje marke-od trZisne vrednosti marke bazirane na potrosacu do finansijskog
vrednovanja. Zagreb: Mate doo, s. 197

261 Haigh, D., "Valuing brands", CEO of Brand Finance, p. 258-278, in McDonald, M., Mouncey, P., (2009).
Marketing Accountability - How to measure marketing effectiveness. London: Kogan Page, p. 271
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NPV vrednosti ¢e predstavljati vrednost samog brenda. Diferencijal moze alternativno
podrazumevati koli¢inu prodate robe sa ili bez brenda, ali i razliku u lojalnosti i drugim
karakteristikama brenda.

Najpopularniji metod iz ove podgrupe je metod razlike multiplikatora.
Prihvacen je u Standardu o proceni vrednosti brenda, ali je nazvan drugacije - trziSnim
pristupom. Naglasava upotrebu proslih transakcija za procenu vrednosti brenda, ali se u
ovome ne ograni¢ava samo na multiplikatore ve¢ posmatra transakcije u celini.?é? Sustina
metoda se ogleda u posmatranju kretanja cena akcija preduzeca koje se kotiranju na berzi.
Bitno je naglasiti, da je da bi se metod adekvatno primenio treba na¢i uporedna preduzeca.
Prvi uslov uporedivosti je da se brendirano i nebrendirano preduzece kotiraju na berzi.
Drugi uslov je da posluju u istoj industriji. Tre¢i uslov je da se proizvod ili proizvodi koji
se prodaju pod brendom odlikuju adekvatnim stepenom sli¢nosti.

Vrednost brendova je bila veliki podsticaj za merdzere i akvizicije tokom
osamdesetih i devedesetih godina proslog veka. Poznati su primeri poput kupovine Kraft
General Foods od strane Philip Morrisa po visokim multiplima.?®> Osnova za navedena
pripajanja je bila razlika izmedu prinosne i knjigovodstvene vrednosti biznisa, u ¢ijem je
kreiranju brend imao izrazitu ulogu. Iz ovog perioda i sledi velika popularnost metoda
multipla u poslovnoj praksi. Prilikom primene ove metode treba voditi raCuna u kom
momentu se procenjuje vrednost preduzeéa prema ceni akcija preduzeca na berzi - kako bi
se prilikom ovakvih analiza izbegli razli¢iti minimumi i maksimumi u njihovoj vrednosti.

Vrednost brenda se po ovoj metodi obra¢unava na sledeci nacin:

V = [(vrednost preduzeca/prodaja)orendirano preduzeée - (Vrednost preduzeca/prodaja) nebrendirano

preduzece] X vrednost prodaje (19)

Sa druge strane, metod multipla zahteva manje rada od uobicajenog metoda

procene vrednosti brenda putem diskontovanja, odnosno efikasniji je i obezbeduje vecu

262 7a detalje pogledati 1SO. (2010). International Standard ISO 10668 Brand valuation - Requirements for
monetary brand valuation. Geneva: ISO, p. 6

263 Knowles, J. "Varying Perspectives on Brand Equity", Marketing Management, July/ August, 2008, p. 20-
26, p. 22
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brzinu. Mana mu je ograni¢ena korisnost za menadzment usled teSkoc¢a po pitanju nalazenja
sliénog brenda.?®* PronalaZenje nebrendiranog talona, takode, moze biti svojevrsni izazov.

Ipak, ako se metod produbi analizom viSe brendova u duZzem vremenskom
periodu i u odnosu na identifikovane karakteristike brenda, izbor talonskih multiplikatora
moze biti adekvatan. A. Damodaran naglasava da je teze koristiti ovaj metod kod preduzeca
a time i brendova koji su jedinstveni.?®> Ovaj metod procene je najpopularniji kod stabilnih
industrija.?%® Standard o proceni vrednosti brenda traZi posebnu paznju prilikom kori¢enja
ovog metoda usled ¢injenice da multiplikatori koji se koriste kao taloni mogu u sebi imati
razli¢ite sinergije koje ne postoje kod preduzeéa za koje se radi procena vrednosti
brenda,?®’ o ¢emu treba posebno voditi ra¢una.

Nedostaci metoda zasnovanih na diskontovanju se odnose na potencijalne
subjektivnosti prilikom kreiranja projekcija, nalazenja multipla i uporedivih preduzeca.
Metod multipla je neprimenjiv kod preduzeca koja imaju portfolija brendova koji se
znacajno razlikuju. Neosporna prednost je §to se, naroCito kod prve grupe metoda, moze
napraviti adekvatna veza izmedu aktivnosti marketing menadzmenta i vrednosti brenda.

Model vrednovanja brenda na bazi rezidualnog dobitka je prvenstveno bio
koncentrisan na Baruhov model. Sada je ovoj grupi modela moguce dodati i ekonomsku
dodatu vrednost (eng. Economic Value Added-EVA).

Baruhov model predvida da se odvojeno prikazu doprinosi tri kategorije inputa:
materijalnih dobara, finansijskih dobara i nematerijalnih dobara. U skladu sa tim koristi se

slede¢a formula:

R =o(T) + B(F) + 5(1) (20)

gde je:

264 Barwise, P., Higson, C., Likierman, A., Marsh, P. (1989). Accounting for Brands. London: The Institute of
Chartered Accountants in England and Wales, London Business School, p. 55

265 Damodaran, A. (2001). Investment Valuation. second edition, www.stern.nyu.edu, ch. 2, p. 12-14

266 Demirakos, G., E., Strong, C., N., Walker, M. "What Valuation Models Do Analysts Use?", Accounting
Horizons, December, 2004, p. 237

267 1S0. (2010). International Standard 1SO 10668 Brand valuation - Requirements for monetary brand
valuation. Geneva: ISO, p. 6

280



R — prihod preduzeca

T — materijalna dobra

F — finansijske aktivnosti

I — nematerijalna dobra

a, B, 6 — koeficijenti koji pokazuju doprinos svakog od faktora prihodu
preduzeca.®®

EVA ima odreden potencijal kod procene vrednosti brenda. Pokazuje prinos na
kapital plasiran u preduzece iznad diskontne stope preduzecéa. Obracun EVA se upravo
moze pratiti do definicije rezidualnog dobitka datog od strane klasi¢nih ekonomista, jer
meri samo rezidualni odnosno dobitak ostvaren preko onoga Sto bi vlasnici ostvarili da nisu
investirali u preduzece. Navedena veli¢ina je reprezentovana diskontnom stopom. Kada se
ima u vidu da brend moze biti osnov kreiranja ekonomskog odnosno rezidualnog dobitka,
EVA se moze koristiti i za procenu vrednosti brenda po uobic¢ajenoj formuli za njen

obracun:

Rezidualni dobitak = Dobitak — Cena kapitala®®® (©2))

Ako pretpostavimo da dobitak iznosi 20 miliona dinara, da kapital preduzeca
iznosi 100 miliona i da je diskontna stopa preduzeca 10%, vrednost brenda bi se mogla

izjednaciti sa rezidualnim dobitkom i iznosila bi:

Rezidualni dobitak = 20.000.000 — (100.000.000 x 10%) = 2.000.000

Dodatna prednost se ogleda u Cinjenici da je prilikom obracuna EVA moguce

napustiti bilo koji racunovodstveni princip koji se vidi kao distorzija u merenju kreiranja

vrednosti.?’?

268 7a detalje pogledati Predovic, D. (2007). Vrednovanje marke-od trZisne vrednosti marke bazirane na
potrosacu do finansijskog vrednovanja. Zagreb: Mate doo, s. 218

269 Atkinson, A., A., Kaplan, S., R., Matsumura, M., E., Young S., M. (2007). Management Accounting.
Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Prentice Hall, fifth edition, p. 606
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Nedostatak ovih metoda je Sto su staticki, odnosno uglavnom daju rezultate
vrednosti brenda u jednoj godini. Sa druge strane, omoguc¢uju adekvatan obracun doprinosa
brenda rezultatu preduzec¢a u pojedinoj godini.

Model realnih opcija podrazumeva uklju¢ivanje u vrednost brenda implicitno
sadrzanih strategijskih alternativa, kao $to je ranije prezentovano kod proizvoda. Na primer,
pojedini brendovi se lako mogu prosiriti na nova trzista, razviti se podbrenodovi kako bi se
kreirale sinergije i dr. U tim sluc¢ajevima se odreduje neto sadaSnja vrednost svake od
takvih opcija.

Osnovna formula za vrednovanje brenda ovom metodom je:

Vrednost brenda = Vrednost brenda + Vrednost realnih opcija sadrzanih u brendu  (22)

Ovakav nacin obra¢una omogucéava davanje numericke vrednosti strategijskoj
fleksibilnosti brenda.

Interesantan je predlog sledece formule za odredivanje sadasnje vrednosti
gotovinskog toka u slucaju ekstenzije brenda sa novim podbrendovima, kao jedne od
potencijalnih realnih opcija:

Vrednost realne opcije = (2(A¢+ Ri+ Be)/(1 + 1)) - (2(Ci+ D+ Xe + Br)/(1 + 1)) (23)

i=1 i=1

gde je:

A¢ — ustede u reklamiranju i drugim troSkovima marketinga potrebnim za
uspostavljanje i odrzavanje imidza brenda,

Rt —povecanje u prihodima generisanim na trzistu na kome se obavlja prosirenje
marke usled koriS¢enja imena marke,

Bet — predstavlja dobitke nastale usled unapredenja imidza brenda,

C. — predstavlja izgubljene povracaje usled kanibalizacije postojec¢ih proizvoda,

270 Bpstein, J., M., Young, D., S., "Greening" With EVA", Management Accounting, January, 1999, p. 45-49,
reprinted in Young, M., S. (2004). Readings in Management Accounting. Upper Saddle River, New Jersey:
Pearson Education, fourth edition, p. 305-310, p. 306
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D: — izgubljena zarada na osnovnom trzistu marke usled razvodnjavanja imidza
brenda,

Xt — izgubljena zarada na svim trziStima proizvoda usled uniStavanja franSize
brenda,

But — izgubljena zarada usled nedovoljne dalje izgradnje imidza brenda.?”!

Prethodnu formulu je mogu¢e modifikovati i za druge opcije, poput vrednosti za
realnu opciju iznajmljivanja brenda i sl.

Kako se realne opcije uglavnom zasnivaju na diskontovanju, prednosti i
nedostaci ovih metoda su veoma sli¢ni.

Metode vrednovanja brenda kombinovanjem metoda ne prepoznaje ISO 10668,
kao standard za procene vrednosti brenda.?’?> Najpoznatiji metodi u ovoj grupi su metodi
konsultantskih kuéa Interbrand i Brand Finance. Ovi metodi su od manje vaznosti za
pracenje finansijskih performansi funkcije marketinga, jer kombinuju finansijske i
marketinske performanse brenda po internim konsultantskim i javno nedovoljno dostupnim
metodologijama. Imaju prvenstveni znacaj u domenu procene snage pojedinih brendova i
njihovog rangiranja u odnosu na konkurente na trzistu. Tretiranje metodologije obracuna
kao poslovne tajne od svetski poznatih konsultanata, ne omogucava marketing
menadzerima 1 upravljackim racunovodama da ove metode Kkoriste interno u svrhu

upravljanja marketingom.

7.8. Portfolio postojeéih brendova preduzeéa kao osnova izveStavanja

Segment brenda i segment grupe brenda je u piramidi izveStavanja postavljen
tako da mu se treba odrediti precizno mesto u piramidi hijerarhije segmenata u slucaju
konkretnog preduzeca. Portfolio izvestaj omogucava da se razliCiti/brojni brendovi u

portfoliju brendova preduzeca prikazu po vise ostvarenih performansi simultano.

271 Za detalje pogledati Sjodin, H. "Financial Assessment of Brand Extensions", Journal of Brand
Management, February, 2007, p. 223-231, p. 226

272 7a detalje pogledati 1SO. (2010). International Standard ISO 10668 Brand valuation - Requirements for
monetary brand valuation. Geneva: ISO, p. 3-7
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U slucaju preradivaca organskog voca i povr¢a, postoje dva podbrenda koja Cine
portfolio brendova preduzeca. KiSobran brend preduzeca se odnosi na oba brenda zajedno.
Ideja je da pokaze da se primenjuju stari recepti, jo$ iz vremena nasSih baka, ali na organske
proizvode. S tim da u tome ima i "tajnih" recepata koji se odnose na ajvar i salate
prilagodene muskom i Zenskom organizmu. Grupu tradicionalnih recepata nosi podbrend
Traditional, dok se podbrend Secret Recipe odnosi na recepte koji su manje poznati trzistu.
Oba su prikazana u portfolio izvestaju na slici 29, koji koristi princip vizuelizacije, sa
ciljem da se pokaze izbalansirano vise finansijskih i marketinskih pokazatelja performansi
povezanih sa portfoliom brendova preduzeca.

U prvom kvadrantu porfolio izvesStaja za brendove je prikazana kontrolabilna
profitabilnost brenda. Na x-osi je prikazan koeficijent obrta brenda za ceo portfolio, koji
iznosi 2,7. Prose¢na kontribucija iznosi 27,8% za celokupni portfolio brendova preduzeca.
Ove performanse su ujedno i performanse ostvarene za kiSobran brend Organic Granny.
Isto kao i kod kupaca odnosno proizvoda, mnozenjem kontrolabilnog koeficijenta obrta i
kontrolabilne marze dobija se iznos kontrolabilne profitabilnosti brenda. Navedene
prosecne veli¢ine dele kvadrant na Cetiri dela u kojima je moguce identifikovati da li
individualni brendovi imaju nadprosecnu ili ispodprose¢nu marzu doprinosa ukupnom
profitu i nadprosean odnosno ispodprosecan koeficijent obrta brenda. Na taj nacin se moze
videti njihov doprinos ukupnim performansama portfolija brendova i preduzeca u celini.
Brend Tradicional ima visok obrt sa niskom kontribucionom marzom. Brend Secret Recipe
ima nizi obrt, ali viSu kontribucionu marzu, ako se prosecne veli¢ine koriste kao reperi.
Veli¢ina krugova korespondira apsolutnom nivou prodaje proizvoda pod odredenim
brendom ciljnim kupcima. Struktura krugova sa strane pokazuje koliki je apsolutni nivo
diskonta uraden po svakom od brendova. Time je mogucée ste¢i utisak o nivou cenovne
atraktivnosti podbrendova.

Trzisni udeo svakog od brendova je prikazan na levom delu x-ose i to u
relativnom iskazu. Ovaj kvadrant je, takode, izdeljen na cetiri polja koja su odredena
prose¢nim performansama celog portfolija brendova preduzeca olicenog u brendu Organic
Granny. Prose¢no relativno trziSno uceS¢e za sve brendove iznosi svega 0,1. Ovakva

vrednost ovog pokazatelja pokazuje da ni jedan od brendova preduzeca nije uspeo da na
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ciljnim trziStima ostvari lidersku poziciju. Bitno je naglasiti da se u ovom obracunu trzi$ni
udeo meri u odnosu na konkurentske brendove i njihovu prodaju.

Prosecne veli¢ine za drugi kvadrant su isti izdelile na Cetiri polja. Svako od polja
pokazuje da li je marZza ostvarena kroz brendirane proizvode visoka ili nije u odnosu na
prosecnu performansu portfolija brendova. Odnosno, da li je trziSno ufes¢e podbrenda
veliko ili nije u odnosu na prosecne vrednosti portfolija. Iz pozicioniranja dva podbrenda u
drugom kvadrantu moguce je videti da Secret Recipe daje nadprosecan doprinos kako
ostvarenom trziSnom ucesc¢u, tako i visini proseéne marze. Traditional daje ispodprosecne
doprinose. Apsolutne napisane vrednosti i veli¢ine krugova korespondiraju veli¢ini trzista
na kojima brendovi funkcioniSu. Pod ovim se smatra funkcionisanje na ciljnim trziStima.
Struktura krugova sa strane pokazuje udele u odnosu na konkurente, ali sada imajuci u vidu
njihove brendove.

Treéi kvadrant korespondira BCG matrici. Odmah pada u o¢i da zahvaljujuéi
tome S§to nema brendova sa relativnim trzisSnim u¢eséem preko 1, brendovi preduzeca se ne
mogu svrstati u kategorije koje bi odgovarale kravama muzarama ili proizvodima
zvezdama. BCG je prvenstveno teorijski koncept, §to i ovom prilikom treba uzeti u obzir.
Mnoga preduzeca nece imati brendove, proizvode koji imaju relativno trzisno ucescée preko
1 —jer jednostavno nisu trzisni lideri.

Polja u ovom kvadrantu zadrzavaju uobicajena imena. Ovakav pristup se moze
smatrati prihvatljivim zato §to se u praksi moze desiti i da elementi marketing strategije koji
se mogu pozicionirati kao psi ili znaci pitanja mogu ostvarivati znacajno pozitivne rezultate
poslovanja u praksi. BCG matrica je teorijski konceptualni okvir koji sluzi za objasnjavanje
pojava. Kao $to je ranije receno, moguce je da element marketing strategije klasifikovan
kao zvezda ne doprinosi pozitivno ni profitu ni likvidnosti, ni ekonomskom profitu u
dugom roku. Na primer, novi konkurent moze dugoro¢no oboriti prodajne cene proizvoda.
Ili, cena nekog klju¢nog inputa moze drasti¢no porasti i time uciniti pojedini marketing
elemenat neprofitabilnim. Medutim, BCG matrica i kod brendova je ostaje koncepcijsko
sredstvo u okviru koga se razmatraju konkretno ostvareni rezultati. Jednostavno, jer
razmatra trziSni rast i relativno trziSno uces¢e kao vazne marketinSke performanse u

kontekstu finansijskih rezultata.
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Veli¢ina krugova u ovom kvadrantu korespondira planiranoj NPV vrednosti
koju svaki od brendova treba da ostvari u planskom periodu. To je znacajna razlika u
odnosu na vrednost brenda, koji obracunava i terminsku vrednost kao vrednosti koju
ostvaruje brend u periodu u kome postoji ali za koji se ne mogu dati precizne projekcije.
Jednostavno, vrednost prikazana ovde se odnosi samo na period za koji se vr$i planiranje. U
ovom kvadrantu se alterantivno moze dati bilo planirana NPV — kao vrednost koja pokazuje
ekonomski profit koji ¢e brend generisati u planskom periodu a u kome je moguce napraviti
razumno pouzdane projekcije rezultata, bilo NPV koja korespondira Zivotnom ciklusu
brenda — u kom slucaju se prakticno pokazuje procena vrednosti brenda korisS¢enjem
diskontovanog nov¢anog toka. Izbor zavisi od informacionih potreba menadzmenta. Na
prethodnoj slici je pokazana planirana NPV. Ostvarena NPV pokazuje koliko je do trenutka
pravljenja izvestaja u obliku portfolija realizovana planirana NPV.

Cetvrti kvadrant pokazuje neto likvidnost generisanu od strane brenda. Njoj
korespondira veli¢ina ostvarenih krugova. Struktura krugova sa strane kvadranta pokazuje
celokupni novc€ani tok sa njegovim komponentama i oznakama koje pokazuju da 1i su
pojedini delovi tog toka pozitivni ili negativni.

Kvadrant ima cetiri polja koji pokazuju da li brend generiSe novcani tok u
uslovima brzorastuéeg ili spororastu¢eg trzista. Odnosno, da 1i zahteva duzi ili kra¢i obrt
sredstava preduzeéa po pitanju drzanja brendiranih proizvoda na zalihama i perioda
placanja na segmentu ciljnih kupaca. Na taj nafin se vazna marketinska veli¢ina povezuje
sa konceptom likvidnosti i potrebnog nivoa sredstava povezanim sa brendom.

Ovako koncipiran izvestaj moze potencijalno dobro pokazati poziciju preduzeca
u trenutku kada se vrSi analiza, kako po pitanju ostvarenih trziSnih rezultata tako i po
pitanju ostvarenih finansijskih rezultata — doprinosa profitabilnosti, ekonomskom profitu,
poredenju planiranog i1 ostvarenog, doprinosu likvidnosti 1 nivou doprinosa potrebnim
obrtnim sredstvima preduzeca. Pri tome su ove veli¢ine date u kontekstu ostvarenog
trziSnog ucesca i dinamicnosti izabranih ciljnih trzista na kojima brendovi funkcionisu.

U narednom poglavlju prikazano je empirijsko istrazivanje. U njemu su

prikazana misljenja marketinskih i finansijskih eksperata o razli¢itim principima na kojima
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se baziraju vizuelizovani portfolio izvestaji, kao i misljenja o koriS¢enim pokazateljima

performansi u ovako definisanim izvestajima.
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8. ISTRAZIVANJE

Cilj istrazivanja je bio da se ustanovi postojeca praksa u oblasti pracenja
prvenstveno finansijskih pokazatelja performansi iz oblasti marketinga u domacoj privredi,
ali i da se ustanovi misljenje menadZera o pojedinim postoje¢im i novim performansama
marketinga. Metod obavljenog istrazivanja je dubinski intervju. Istrazivanje je obavljeno u
periodu od 04.02.2015. godine do 06.04.2015. godine. Dubinski intervju je omogucio da se
intervjuiSu osobe koje poseduju informacije o koriS¢enju pokazatelja performansi
marketinga i/ili ih koriste u odlucivanju. Na taj nacin se intervjuisanjem relevantnih osoba
moglo do¢i do saznanja o postojecoj praksi i korisnosti postojecih, ali i potencijalnoj
korisnosti pojedinih novih pokazatelja performansi. Dubinski intervju je omogucio i bolje
razumevanje postavljenih pitanja i diskusiju, koja je povratno omogucila kvalitetnije
odgovore.

Prilikom intervjuisanja, ispitanici su upoznati da ¢e rezultati biti anonimni.
Ovakav pristup je bio nuzan kako bi se obezbedili odgovori o postojec¢oj praksi u nekim
preduzeéima.

Odgovori na prva Cetiri postavljena pitanja su omogucili da se ustanovi struktura
uzorka, dok su se u ostalim pitanjima do trideset devetog razmatrali izazovi i praksa
povezani sa performansama marketinga. Detaljnije objaSnjenje postavljenih pitanja
ispitanicima je obezbedivano po potrebi. Intervjuisano je 30 osoba iz 30 razli¢itih
preduzeca.

U daljem tekstu su prezentovana pitanja sa ponudenim odgovorima, a zatim i
sintentizovana obrazloZenja intervjuisanih. Povremeno je dato i misljenje ispitivaca, koji je

stekao izvesne zakljuCke na osnovu celine svih odgovora na individualna pitanja.

1. Preduzece u kome radite je prema propisima svrstano kao:
a) veliko
b) srednje

¢) malo
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Jedna tre¢ina intervjuisanih preduzeca su iz grupe velikih preduzeca. 26,7% je iz
srednjih preduzecéa, dok je 40% iz malih preduzeca. U grupi su i 3 javna preduzeca. Moze
delovati da ova preduzeca nisu relevantna za istrazivanja o marketingu. Njihov broj je
relativno mali, ali njihovo iskljucivanje iz uzorka bi dalo odgovore koji isklju¢uju znacajne
specificnosti ovog sektora koji je vazan u lokalnoj ekonomiji. Istrazivac je ustanovio da i
ova preduzeca imaju neke bitne elemente marketing strategije, posebno u slucajevima kada
imaju konkurente u svojim delatnostima. Svaki od ispitanika koji radi u javnom preduzecu,
posluje u preduzecu koje ima konkurente na trziStu u obezbedenju svojih usluga.
Intervjuisanje koje treba da obezbedi informaciju o stanju u domacoj privredi po pitanju
koriS¢enja marketinskih pokazatelja je nuzno moralo da ukljuci i ova preduzeca u izvesnoj
meri. U delu intervjuisanih koji rade u privatnim preduze¢ima, 8 preduzeca su

multinacionalne kompanije od kojih je vecina izrazito poznata. Ostala preduzeca su mala.

2. Na kojoj funkciji u preduzecu se nalazite:
a) generalni direktor

b) direktor za marketing

¢) finansijski direktor

d) menadzer/direktor kontrolinga ili kontrolor

e) drugi ¢lan top menadzmenta upoznat sa performansama marketing funkcije

Na poziciji generalnog direktora se nalazi 36,7% intervjuisanih. Kao takvi su
visoko upoznati sa performansama koje se koriste u preduzecu za pracenje poslovanja i
donoSenje odluka. Direktori marketinga ¢ine 20% intervjuisanih, finansijski direktori
13,3% intervjuisanih, 10% c¢ine kontrolori, dok je 20% intervjuisanih na drugim pozicijama
u menadzmentu firme. Isklju¢ivo su prihvatane najviSe pozicije za poslednju kategoriju
ispitanika. Marketing menadzeri su svakako odgovaraju¢e osobe za intervjuisanje o
pitanjima povezanim sa performansama koje se koriste u upravljanju marketingom. Kako
su predmet rada prvenstveno finansijske performanse marketinga, znanja o praksi i

misljenja finansijskih direktora su, takode, relevantna. Drugi ¢lanovi top menadZmenta su
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nekada bili jedino dostupni u preduze¢ima za intervju ali su morali biti u stanju da
odgovore na postavljena pitanja — inace se intervju ne bi ni obavio, dok neka preduzeca
imaju takvu organizacionu strukturu da finansijski i marketing direktor ne postoje kao
izdvojene celine, ve¢ se njihovi poslovi ili poslovi kontrolinga obavljaju u drugim
funkcionalnim celinama. U tim slucajevima, upravo su ovi ispitanici bili jedino relevantni

da odgovaraju na pitanja iz upitnika.

3. Koji je vas nivo obrazovanja
a) doktor

b) magistar/master

c) fakultet

d) srednja skola

Nije bilo ispitanika sa doktorskim obrazovanjem. Jedna treéina ispitanika su
imali zvanje magistra ili mastera, dok 53,3% ispitanika imaju fakultetsko obrazovanje.
Svega 13,3% ispitanika imaju srednjoSkolsko obrazovanje. Imajuéi u vidu da je vecina
ispitanika ima diplome iz oblasti ekonomije, ovakva struktura je dodatno omogucila
dobijanje relevantnih odgovora. Istovremeno, kako se na nekim od prethodnih funkcija u
praksi nalaze i osobe sa srednjoskolskim obrazovanjem — njihovo ukljucivanje je dalo
adekvatnu informaciju u skladu sa ¢injenicom da su neka od uspesnih domacih preduzeca

vodena od strane osoba sa ovim nivoom obrazovanja.

4. Koliko godina iskustva posedujete
a) do 5 godina
b) 5-10 godina

c) vise od 10 godina

Po pitanju godina iskustva, uzorak je asimetri¢an. Cak 83,3% ispitanika imaju

vise od 10 godina radnog iskustva, dok ispitanika sa do 5 godina radnog iskustva nema. Na
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ovaj nacin je obezbedeno da se intervjuiSu iskljuivo ljudi sa dovoljno iskustva i/ili

obrazovanja da mogu odgovarati na postavljena pitanja.

Pitanja od narednog na dalje su se odnosila na koris¢enje razli¢itih performansi
marketinga u preduze¢ima i dobijanje misljenja ispitivanih o ve¢ ustanovljenim ili novijim

pokazateljima marketing performansi.

5. Samo marketinski i nefinansijski pokazatelji su dovoljni za upravljanje
marketing funkcijom

a) da

b) ne

Misljenje je 90% ispitanika da samo marketinski pokazatelji nisu dovoljni za
upravljanje marketingom. Ispitanici koji smatraju da su samo marketinski pokazatelji
dovoljni, svoj stav zasnivaju na tome $to su obavili predkalkulaciju i na osnovu nje znaju i
ishod poslovanja. Neki kazu da nemaju resurse za detaljnije finansijske obracune i da
priblizno znaju profitabilnost artikala po jedinici, Sto koriste za odlucivanje. MozZe se
zakljuciti, da je cak i medu malim preduze¢ima mali broj ispitanika odgovorio da su samo
marketinski pokazatelji dovoljni. U uzorku ima 40% malih preduzeca, a samo dvojica
ispitanika iz ove grupe imaju stav da su marketinski pokazatelji dovoljni. Samo jedan
direktor preduzeca srednje veliCine ima pozitivan stav o samodovoljnosti marketinskih
performansi za upravljanje marketing funkcijom.

Brojni razlozi su navedeni za to da samo marketinski pokazatelji nisu dovoljni:
od toga da treba znati i pokazatelje drugih funkcija radi opsSte koordinacije, da je potrebna
sveobuhvatna analiza poslovanja, da je potrebno znati profit i/ili finansijske rezultate rada
funkcije marketinga, da treba znati koji delovi trziSta su profitabilniji pa da se na njih

usmeri napor, dok su pojedini menadzeri jednostavno hteli Sto viSe pokazatelja.

292



6. Za finansijsko vrednovanje rezultata marketing strategije koristimo NSV
(neto sadasnju vrednost)

a) da

b) ne

Napomena: NSV je vrednost diskontovanog neto novcanog toka. Promena
marketing strategije ¢e voditi promeni neto novcanog toka i time merenju promena kao

posledica promene marketing performansi.

Na prethodno pitanje 80% ispitanika je dalo negativan odgovor. Navedeni
razlozi su: da intervjuisani nije upoznat sa konceptom, da nisu razmisljali o tome da se ovaj
koncept moze iskoristiti za vrednovanje marketing strategije, da koncept nije realan za
lokalne uslove, da nemaju dovoljno resursa za ovaj obracun, da racunovodstvo u preduzecu
nije na nivou da omoguci takve analize, pa i da je srec¢a u trenutnim uslovima poslovanja
bitnija od planiranja.

Pozitivno su odgovorile na postavljeno pitanje Cetiri filijale multinacionalnih
kompanija i dva domaca preduzeca. Dve od multinacionalnih kompanija na ovaj nacin
definiSu dugoro¢nu profitabilnost odnosno dugoro¢ni efekat rada marketinga, trea obracun
sprovodi po datom nalogu iz filijale. Jedna multinacionalna kompanija koristi obracun u
cilju boljeg pregovaranja sa dobavlja¢ima, sa namerom veceg zajednickog uspeha na
trziStu. Jedna domaca kompanija obracun koristi da ustanovi efekte investicija za kreiranje
novih proizvoda, dok druga obracun koristi zato Sto smatra da je koncept koristan jer je

danas vrednost novca veoma vazna.

7. Za finansijsko vrednovanje rezultata marketing strategije koristimo EVA
(eng. Economic Value Added — ekonomska dodata vrednost)

a) da

b) ne

Napomena: EVA je prinos preko onog koji su ocekivali vlasnici kapitala. Na

primer, ako je o€ekivani minimalni prinos vlasnika kapitala preduzeca 12% - ekonomskom
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dodatnom vrednoscu ¢e se smatrati prinos koji je preko ove vrednosti. Promena marketing

strategije ¢e voditi promeni ove vrednosti.

Samo jedno preduzece je odgovorilo sa da, i ono posluje kao jedno od velike
Cetiri revizorske kompanije. Na ovaj nacin se prate efekti novouvedenih usluga na vrednost
preduzeca. Intervjuisani koji su izabrali odgovor ne, su naveli slede¢a obrazlozenja: da nisu
upoznati sa konceptom, nisu spremni za upotrebu pokazatelja, da nisu mislili da se EVA
moze koristiti za vrednovanje efekata marketing strategije, manjak vremena i dr. Ipak,
najvise su dominirali odgovori koji pokazuju nepoznavanje koncepta. Navedeno govori da
se ovaj koncept koristi samo u visokostru¢nim preduze¢ima, dok vecina menadzera
ispitanika nije upoznata sa konceptom. Nakon razgovora o ovom konceptu, dominirao je
stav medu ispitanicima da im deluje zanimljivo - ali misle da nisu u mogucnosti da ga

primene.

8. Za finansijsko vrednovanje rezultata marketing strategije koristimo
kontribuciju marketinga (definisanu kao razliku prihoda i tr. marketinga)

a) da

b) ne

36,7% ispitanika je odgovorilo pozitivno na navedeno pitanje. Pojedini
generalni direktori su odgovorili da samostalno obracunavaju navedenu veli¢inu, da se
preko nje prati efikasnost marketinga, opravdanost investiranja u marketing ili ulaska na
novi segment poslovanja, dok se u pojedinim velikim multinacionalnim kompanijama u
kojima rade intervjuisani ovaj pokazatelj ili redovno prati ili se koristi logika ovog
pokazatelja. Veliki broj ispitanika koji su dali negativan odgovor je rekao da bi potencijalno
koristio ovaj pokazatelj. Razlozi nekoriS¢enja su nedovoljni resursi, nedostatak vremena,

projektna organizacija poslovanja, ali i nedovoljna upoznatost sa pokazateljem.

9. Za finansijsko vrednovanje rezultata marketing strategije koristimo neto profit

a) da
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b) ne

Cak 76,7% ispitanika je odgovorilo pozitivno na navedeno pitanje. O¢igledno je
da se neto profit smatra u znac¢ajnoj meri za rezultat rada marketinga. Pozitivni odgovori su
navodili da se drugacije i ne moze pratiti marketing strategija, da je veza dva pokazatelja
oCigledna, ali i da se ovaj pokazatelj na Zalost koristi samo na kraju godine. Ispitanici koji
su davali negativne odgovore su navodili da nisu uopste povezali dve veli¢ine, da vise
koriste prodajne pokazatelje na operativnom nivou i da sa njima povezuju finansijske

rezultate jer znaju zaradu po jedinici proizvoda.

10. Odnosi sa kupcima naSeg preduzeca znaCajno utiCu na nivo ostvarenog
profita

a) da

b) ne

Na ovo pitanje je potvrdno odgovorilo 29 ispitanika. Dominira odgovor da je
ovakav odnos ocigledan. Ispitanici su navodili da je danas tesko zadrzati kupca, dok su
pojedini ispitanici detaljno navodili usluge i prilagodavanja sopstvenih proizvoda koje
obavljaju za sopstvene kupce. Pojedini su navodili i da imaju zajednicki marketing sa
distributerima usmeren prema zajednickim finalnim potroSacima. Intervjuisani koji je
odgovorio negativno na postavljeno pitanje ima kapacitete koji omogucéavaju konstantnu
dominaciju na lokalnom trzistu, posto su transportni troSkovi previsoki za dostavu robe iz

inostranstva.

11. Obracun doprinosa kupca profitu (definisan kao razlika prihoda od kupaca 1
troskova povezanih sa kupcem) se dobija u redovnim izvestajima

a) da

b) ne
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Pozitivan odgovor na postavljeno pitanje je dalo 56,7% intervjuisanih. Kao
razlog je navedeno da su ovakvi obracuni klju¢ni za uspeh, da se rade regularno, da se
oblikuju u redovne izvesStaje o ostvarenom dobitku po kupcu koris¢enjem uobicajenih
bilansnih Sema, Cak pojedina velika domaca preduzeca vrSe ovakve obracune tako Sto
koriste tradicionalne klju¢eve da raspodele trosSkove na pojedine kupce. Interesantno je da
se retko pokusSavaju osmisliti izvestaji koji viSe odgovaraju potrebama menadzera kada je u
pitanju ovaj pokazatelj, ve¢ se koriste ustanovljene bilansne Seme delimi¢no oblikovane za
interno izveStavanje menadzmenta. Navedeno zapravo znaci da se ne koristi Sema bilansa
uspeha koja se koristi za eksterno izveStavanje, ve¢ se ista konta iskazuju u drugacije
klasifikovanom bilansu uspeha. Reklasifikovanje je obavljeno u skladu sa potrebama
menadzmenta.

Medu intervjuisanima koji su odgovorili negativno se uglavnom mogao
konstatovati pozitivan stav prema obracunu doprinosa profitu od strane kupca. Kao razloge
nekoriS¢enja su navodili dominantnost tradicionalnog racunovodstva, da je firma premala i
da nema resurse za ovakve obracune. Jedan odgovor je bio posebno specifican. Naveo je da
se obracun ne koristi, jer je cena koStanja po jedinici konstantna pa se obracun doprinosa
profitu po kupcu lako dobije. Ali sa druge strane, ovo preduzeée veoma pazljivo prati

diskonte odobrene pojedinim kupcima.

12. Obracun doprinosa kupca profitu (definisan kao razlika prihoda od kupaca 1
troSkova povezanih sa kupcem) bi mogao biti/jeste koristan (ako se obracunava) u
upravljanju marketingom u nasem preduzecu.

a) da

b) ne

Kod ovog pitanja je dobijen jednoobrazan odgovor. Svi ispitanici su odgovorili
pozitivno na postavljeno pitanje. Navedeni razlozi su da bi onda bilo moguée porediti
investicije u kupca i ostvaren rezultat, da je moguce videti kako nastaje profit, da je moguce

porediti inpute povezane sa kupcima i profit, da je mogucée bolje definisati strategiju, da
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omogucava bolje rukovodenje preduzecem, da je moguce bolje pratiti stvarna deSavanja i

da je moguce ustanoviti sa kojim se kupcima vise isplati raditi.

13. Odnosi sa distributerima znacajno uticu na nivo ostvarenog profita
a) da
b) ne

Na ovako postavljeno pitanje 46,7% ispitanika je odgovorilo pozitivno. Neki od
ilustrativnijih odgovora su: da su posebno vazni u prehrambenoj industriji, da je njihova
vaznost ocigledna, da samo jedan distributer pokriva celo trziste i da se mora obavezno
detaljno pratiti, da su utoliko vazniji ukoliko imaju vece ucesée na trzistu, da Cesto svastare
i da ih zato stalno treba stimulisati ili da prenose vrednost do finalnog kupca i da sa njima
zato treba zajednicki raditi.

Samo dva ispitanika od onih koji imaju distributere su odgovorila negativno na
postavljeno pitanje. Razlozi su bili povezani sa karakteristikama industrija u kojima
posluju.

Cetrnaest ispitanika je odgovorilo da nema distributere, isti broj kao onaj koji je
odgovorio pozitivno na gornje pitanje. Na prvi pogled bi se moglo prigovoriti da ovakav
uzorak nije reprezentativan. Medutim, ovakav odgovor daje indikaciju da je blizu polovine
preduzeca oslonjeno na poslovanje sa distributerima u lokalnoj privredi. Drugacije receno,
za oko polovinu preduzeca ovaj izveStajni segment je potencijalno koristan. Sa tog

stanovista ovakvo pitanje je veoma relevantno.

14. Obracun doprinosa distributera profitu (definisan kao razlika prihoda
generisanih preko distributera i troSkova povezanih sa distributerom) se dobija u redovnim
izvestajima

a) da

b) ne
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Dok je na prethodno pitanje pozitivno dogovorilo 14 ispitanika, odnosno blizu
polovine, na ovo pitanje je pozitivan odgovor dalo 9 ispitanika ili 30%. Pojedini ispitanici
su naveli da pregled doprinosa profita distributeru izgleda sli¢no bilansu uspeha odnosno da
se sastoji od konta iz finansijskog racunovodstva, ali reklasifikovanog tako da se moze
koristiti kao interni izveStaj za menadzment. Naveli su i da se ostvarenja u ovom izvestaju
porede sa budzetom, da je ovakav obracun vazan za donoSenje odluka, da se jednostavno
vidi rezultat rada sa distributerima, ali i1 prati rad celokupnog marketinga.

Ako se izuzmu odgovori intervjuisanih koji nemaju distributere, kao razlog
nekoriS¢enja obracuna su ispitanici navodili: nesvesnost menadzmenta o potencijalnoj
korisnosti, manjak vremena, cak i prevelik broj distributera za koje bi bilo komplikovano

obaviti ovakve obracune.

15. Obracun doprinosa distributera profitu (definisan kao razlika prihoda
generisanih preko distributera i troskova povezanih sa distributerom) bi mogao biti/jeste
koristan (ako se obracunava) u upravljanju marketingom u nasem preduzecu.

a) da

b) ne

Od ukupnog broja, 53,3% intervjuisanih je odgovorilo pozitivno na ovo pitanje.
Kao razloge su naveli: moguénost boljeg pracenja rabata i finansijskih popusta, da se
ovakvi izvestaji ve¢ koriste za odluku da li ¢e se sa pojedinim distributerima poslovati ili
ne, ali i da je bitno razmatrati koliko pravljenje ovakvih izvestaja kosta.

Od osoba koje su odgovorile negativno, 11 intervjuisanih je navelo da bi ovakav
obracun generalno bio koristan. MiSljenja su da ovakav obracun ne bi bio koristan u
njihovom preduzec¢u, uglavnom zato §to nemaju distributere. Imajuc¢i ovaj podatak u vidu,
moze se zakljuciti da je 27 ispitanika miSljenja da je ovakav obracun generalno koristan.

Iskazano u procentima, to je 90%.

16. Brend/marka je znaCajan za ostvarenje finansijskog rezultata preduzeca

a) da
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b) ne

Pozitivan odgovor je dalo 90% ispitanika. Intuitivno bi moglo delovati da mala
preduzeca preferiraju negativan odgovor, jer nisu u mogucnosti da izgrade odgovarajuci
brend.

Potrebno je naglasiti da su samo dva negativha odgovora dosla iz malih
preduzeca, ali da je u ovim slucajevima razlog negativnog odgovora lezao u ¢injenici da
brend nije bitan za uspeh u njihovim industrijama. Jedan negativan odgovor je ¢ak doSao od
zaposlenog u velikom preduzecu - osoba je odgovorila da njihov brend trenutno lose utice
na potencijalne kupce odnosno da ima negativan imidz. U tim smislu je ostala konzistentna
negativnom odgovoru. Mala preduzeca su Cesto naglasavala da ih klijenti nalaze po imenu
ili po preporuci — §to znaci da njihovi klijenti polako prepoznaju njihovo ime kao brend.
Takode, intervjuisani iz ove grupe preduzeca su naveli da tokom prodaje uglednijih

brendova imaju bolje rezultate.

17. Obracun doprinosa brenda/marke profitu (definisan kao razlika prihoda
generisanih koriS¢enjem brenda/marke i troSkova povezanih sa markom) se dobija u
redovnim izvestajima

a) da

b) ne

Dominantno dobijeni odgovori na pitanje o vaznosti brenda i pitanje o obracunu
doprinosa brenda profitu su gotovo potpuno suprotni. Svega 5 preduzeca ili 16,7%
obracunava doprinos brenda preduzecu. Od toga su Cetiri u grupi stranih multinacionalnih
kompanija. U njima su izvesStaji o profitu generisanom kroz rad sa brendom redovni i
periodi¢no se sastavljanju. U nekima od njih prate strukturu bilansa uspeha koji se koristi u
redovnom internom izvestavanju menadzmenta. Samo jedno domace preduzece koristi ovaj
obracun za brendove koje distribuira.

Razlozi koji su navedeni za nekoris¢enje ove tehnike su: nedovoljni resursi,

primena tradicionalnog knjigovodstva, ¢injenica da se jedan brend koristi za celo preduzece
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pa je iskazani neto rezultat i pokazatelj profitabilnosti brenda — Sto obesmisljava njegov
izdvojen obraCun, ¢ak i da centrala preduzeca u inostranstvu jednostavno ne zahteva ovaj

podatak.

18. Obracun doprinosa brenda/marke profitu (definisan kao razlika prihoda
generisanih preko brenda/marke i troskova povezanih sa brendom/markom) bi mogao
biti/jeste koristan (ako se obracunava) u upravljanju marketingom u nasem preduzecu.

a) da

b) ne

Pozitivan odgovor je dalo 16 ispitanika ili 53,3%. Smatraju da bi bilo korisno
videti ne samo predkalkulaciju preprodaje brendiranih proizvoda, ve¢ i stvarno ostvaren
rezultat. Bilo bi jasnije i na koji brend se fokusirati u poslovanju, lakSe bi se oblikovala
marketing strategija i pregovaralo sa dobavljac¢ima brendiranih proizvoda koje pojedina
preduzecéa preprodaju. Pojedina preduzeca su naglasila da formuliSu finansijske ciljeve po
pojedinim brendovima.

Opstu sliku menja Cinjenica da je od 14 negativnih odgovora, ¢ak 12 ispitanika
smatralo da obracun brenda nije koristan u njihovim preduze¢ima zbog toga Sto preduzece
ima jedan brend koji je i njegovo ime, ali da bi ovakav obracun bio generalno koristan.

Ako bi se poslednja grupa odgovora tretirala kao da je dala pozitivan odgovor,
ispada da 28 od 30 ispitanika ima pozitivan stav o korisnosti ovog obracuna, §to je 93,3%

ispitanika.

19. Kupci imaju znacajan uticaj na nivo likvidnosti preduzeca
a) da
b) ne

Prethodno pitanje je postavljeno sa namerom da se ilustruje vaznost pokazivanja
ostvarene likvidnosti po kupcu u viSedimenzionalnim izvestajima. Ispostavilo sa da je

dobijen potpuno identican i isti odgovor od svih ispitanika — 100% je odgovorilo potvrdno.
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Vecina je navela da je veza ocCigledna i nije imala neke posebne komentare. Imajuci ovo u
vidu, ¢ini se razumnim postaviti pitanje zasto nov€ani tok po kupcu nije ranije dobio svoje

mesto u izveStajima povezanim sa radom marketing funkcije?

20. U nasem preduzecu se redovno prati starosna struktura potrazivanja od
kupaca

a) da

b) ne

I na ovako postavljeno pitanje je dobijen 100% pozitivan odgovor — apsolutno
svi intervjuisani znaju da njihova preduzeca prate rocnu dospelost kupaca. Navodeno je da
je ideja obezbedenja naplate u osnovi poslovanja, da ¢ak u nekim sluCajevima prodavci
dobijaju bonus po naplati a ne po ostvarenom prihodu, da visa naplata smanjuje troskove
finansiranja, pojedina preduzeca ¢ak klasifikuju kupce po likvidnosti, neka prate ro¢nost na
dnevnom nivou, neka blokiraju isporuke nove robe ako se ne plati na vreme, dok neki
jednostavno smatraju da je naplata najbitnija u danasnje vreme. Jedan generalni direktor je
naveo da kod njega kupac moze da kasni samo jednom, i da nakon toga viSe nije medu

kupcima preduzeca.

21. Pracenje starosne strukture potrazivanja od kupaca donosi/bi donosilo
benefite preduzecu.

a) da

b) ne

I ovde je dobijen 100% homogen pozitivan odgovor. Komentari su navodili da
se ovako obezbeduje brzi obrt sredstva i obezbeduje osnova likvidnosti. Jednostavno se
smatra da se bez ovakvog pracenja ne moze poslovati. Jedan od intervjuisanih je naveo da
kroz pracenje starosne strukture potrazivanja, njegovo preduzeée Cak prati reakcije kupaca

na razli¢ite poslovne postupke samog preduzeca.
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22. Distributeri imaju znacajan uticaj na nivo likvidnosti preduzeca
a) da
b) ne

Pozitivno je odgovorilo 50% ispitanika. Komentari navode da je sve isto kao i
kod kupaca, smatra se da je ova veza ocigledna. Ostali su odgovorili da nemaju distributere
ili da su malobrojni i sa malim uticajem, i da prvenstveno zato ne uti¢u na nivo likvidnosti

u njihovim preduzecima.

23. U nasem preduzecu se redovno prati starosna struktura potrazivanja od
distributera

a) da

b) ne

Pozitivno je odgovorilo 43,3% ispitanika. Odnosno dva ispitanika su odgovorila
kontradiktorno na prethodno i ovo pitanje. Jedan ispitanik je u prethodnom odgovoru rekao
da distributeri ne uti¢u znacajno na profitabilnost njegovog preduzeca jer ih ima malo, ali je
pri odgovoru na ovo pitanje naveo da ih rutinski prati na isti nacin na koji prati kupce.
Drugi ispitanik sa suprotnim odgovorom izmedu ovog i prethodnog pitanja smatra da
distributeri znacajno uti¢u na nivo likvidnosti njegovog preduzecéa, ali ne prati njihovu
ro¢nost. Negativni odgovori su predominantno povezani sa preduze¢ima koja nemaju

distributere.

24. Pracenje starosne strukture potrazivanja od distributera donosi/bi donosilo
benefite preduzecu.

a) da

b) ne
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Polovina ispitanika je ovde odgovorila da bi bilo korisno/odnosno da donosi
benefite preduzecu. Radi se o polovini uzorka koji poseduje distributere kao deo svog
poslovnog modela rada. Ako se i ova €injenica uzme u obzir, 100% preduzec¢a koja imaju

distributere je odgovorilo pozitivno.

25. Brendovi imaju znac¢ajan uticaj na nivo likvidnosti preduzeca
a) da
b) ne

Navedeno pitanje je postavljeno iz dva razloga. Prvi je Sto se brend prvenstveno
povezuje sa profitom a ne i nov€anim tokom odnosno sa likvidnos¢u. Drugo ako brend
utice na novcani tok odnosno na likvidnost, onda je prikazivanje gotovinskog toka po
brendu opravdano u izvestajima menadzmentu.

Pozitivno je odgovorilo 93,3% ispitanika ili u apsolutnim vrednostima 28
ispitanika. Navodeni su slede¢i argumenti: lakSe se daje avans za brendiranu robu, Cesto se
neki proizvodi kupuju samo zbog brenda, obecanje kvaliteta privlaci prodaju a time i
likvidnost, odnosno sa ve¢im prihodom brendiranog proizvoda posledi¢no ¢e i¢i i visa
likvidnost, proizvod koji se Zeli se lakSe i plati odnosno ako nema Zelje za proizvodom nece
biti ni placen, brend omogucava pristup kvalitetnijim klijentima — odnosno klijentima koji
redovnije plac¢aju. Dva odgovora su bila posebno zanimljiva. Jedan ispitanik je tvrdio da im
brend omogucava nize cene inputa, zbog bolje pregovaracke pozicije — Sto dalje vodi boljoj
likvidnosti. Ispitanik iz drugog preduze¢a smatra da postoji uticaj brenda na likvidnost, ali
obrnuto proporcionalno! Kupci ovog preduzeca, zahtevaju da budu finansijski podrzani
tokom krize duzim rokovima placanja, jer je proizvoda¢ brendirano a time i finansijski jako
preduzece.

Negativan odgovor su dala dva ispitanika, koja su tvrdila da su kvalitetniji
kupci, koje je definisao kao kupce spremne da plate, bitniji od brenda. Interesantno je i da

je jedan od pozitivnih odgovora upravo naveo da mu brend privlaci upravo takve klijente.
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26. Segmentno izveStavanje po kupcima se koristi u upravljanju marketing
funkcijom u naSem preduzecu

a) da

b) ne

Pozitivan odgovor je dalo 70% ispitanika. Ako se izvesStavanje o dospelosti
potrazivanja treba smatrati kao segmentni izvestaj o kupcima, onda bi prethodni procenat
trebalo da iznosi 100% - na osnovu prethodnih odgovora. Medutim, ispitanici ga tako ne
dozivljavaju. Ispitanici su viSe dozivljavali pitanje kao izveStavanje o doprinosu profitu
ostvarenom po kupcu.

Ukupno 9 ispitanika je odgovorilo negativno. Kao razlog su navedeni:
tradicionalno izvestavanje koje se praktikuje u preduzecu, da se veza sa kupcima ostvaruje
samo preko distributera, da nema kadrova, vremena i resursa, ali i da se u ovom segmentu

posluje na osnovu procene.

27. Segmentno izvesStavanje po distributerima se koristi u upravljanju marketing
funkcijom u nasem preduzecu

a) da

b) ne

Svega 12 preduzeca je odgovorilo pozitivno na postavljeno pitanje ili 40%. To
je 3 preduzeca manje nego Sto obavlja obracun doprinosa distributera profitu. Pojedini
menadzeri jednostavno nisu dozivljavali izvestaje koji se kreiraju kao dovoljno celovito

izvestavanje, koje bi se moglo nazvati segmentnim izveStavanjem.

28. Segmentno izveStavanje po brendovima se koristi u upravljanju marketing
funkcijom

a) da

b) ne
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Pozitivan odgovor je dalo 23,3% ispitanika. U pitanju su uglavnom domace
filijale multinacionalnih kompanija. Razlika u odnosu na procenat koji je odgovorio
pozitivno na pitanje pod rednim brojem 17 je u cinjenici da su generalni direktori dva
domaca preduzeca dopunila svoj odgovor. Jedan od generalnih direktora je i vlasnik dva
preduzeca sa razliCitim imenima. Naznacio je da ta dva preduzeca razmatra kao odvojene
brendove. Drugi generalni direktor preko inostranog brenda, za koji je lokalni izvodac,
dobija deo klijenata. Tako da razdvaja obracun brendiranog i nebrendiranog dela svog
poslovanja. Negativni odgovori su uglavnom rezultat neobracunavanja doprinosa brenda

profitu ili posedovanja samo jednog brenda — onog koji ¢ini ime samog preduzeca.

29. Trzisno uces¢e je adekvatno povezano u izvesStajima menadzmentu sa
ostvarenim profitom, odnosno jasno se vidi veza izmedu trziSnog ucesc¢a i profita

a) da

b) ne

Polovina ispitanika je odgovorila pozitivno na postavljeno pitanje, dok je
polovina odgovorila negativno. Pozitivni odgovori su imali slede¢a obrazlozenja: u
pojedinim preduze¢ima se trziSno ucesce jednostavno prati redovno, u nekim industrijama
ga je lako ustanoviti, dok se u drugim placaju trziSna istrazivanja da bi se ustanovilo, u
nekim preduze¢ima samo generalni direktor povezuje ove dve varijable, dok se u jednoj
firmi obe varijable prate kroz Balanced Scorecard.

Negativni odgovori su navodili sledece razloge: pojedina preduzeca jednostavno
nemaju resurse da ustanove trziSno ucesce ili posluju u industrijama u kojima je tesko
ustanoviti njegovu veli¢inu, pojedina su navela da posluju na vise inostranih trzista i da
nisu u moguénosti da za svako ustanove nivo trziSnog ucesca, neki su smatrali da ne mogu
da uti¢u na trziSno ucesce. Zato izvestaji o njemu nisu ni potrebni. Pojedini odgovori su
navodili 1 da povezano pracenje ove dve veli¢ine ne bi imalo svrhu, ali i da im prosto nije

palo na pamet da se ove dve veli¢ine mogu povezati.
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30. Bilo bi korisno kada bi se u pojedinim izvestajima mogla direktnije videti
veza izmedu ostvarenih trziSnih udela na ciljnim trziSnim segmentima/trzistima na kojima
se posluje 1 ostvarenog profita, tako da je moguce registrovati koliko je profita nastalo po
osnovu trziSnog ucesca ostvarenog na pojedinom trziSnom segmentu

a) da

b) ne

Na prethodno pitanje pozitivno je odgovorilo 93,3% ispitanika ili 28 u
apsolutnom iskazu. Obrazlozenja pozitivnog odgovora su bila: znao bih na §ta da se
fokusiram, gde se trenutno nalazim, olakSalo bi mi strategijsko upravljanje, izbacio bih
cenu koStanja za prodate proizvode kupcu kao osnovu za kalkulaciju profitabilnosti rada sa
njima, znao bih gde da investiram, mogao bih da poredim trzi$ni potencijal sa profitnim
potencijalom, a neki odgovori su jednostavno glasili da je potvrdan odgovor oc¢igledno sam
po sebi pozitivan.

Jedan od dva ispitanika koji su dali negativni odgovor je naveo da je ovakav
obracun previSe napredan za njegovo preduzece, dok je drugi tvrdio da jednostavno nema
nikakve moguénosti da obracuna trzisno ucesce. Ova dva ispitanika su ostala pri
negativnim odgovorima, iako bi se moglo tvrditi da su implicitno dali pozitivan odgovor.

Interesantno je da je na prethodno pitanje polovina ispitanika odgovorila
pozitivno a polovina negativno, dok je na ovo pitanje prakticno dobijen homogeno
pozitivan odgovor. Cini se da jednostavno ne postoje izvestaji koji povezuju ove dve

kategorije rutinski, a da je iskazana potreba za takvim izvestajem prili¢no ocigledna.

31. TrziSni rast na ciljnom trzistu preduzeca je adekvatno povezan u izvestajima
sa ostvarenim profitom na tom ciljnom trziStu u menadzerskim izvestajima

a) da

b) ne

Pozitivno je odgovorila jedna treCina ispitanika. Neki su naveli da prate trzisni

rast i povezuju ga sa doprinosom profitu po pojedinim tipovima klijenata, da im podatak o

306



trziSnom rastu pomaze u planiranju na dugi rok, da podatak o doprinosu profitu imaju a
podatke o trziSnom rastu dobijaju na osnovu Nielsen-a, da podatke prate u okviru Balanced
Scorecard, i da ovaj podatak prate zbog strateske relevantnosti.

Objasnjenja intervjuisanih koji su odgovorili negativno su neSto raznovrsnija.
Navodi se, slicno kao kod nekih prethodnih odgovora, tradicionalan pristup izveStavanju,
da im nije palo na pamet da povezu ove varijable, da su mali za takav obracun ili da nemaju
vremena. Druga grupa negativnih odgovora je navela da nema podataka u njihovoj
industriji o trziSnom rastu, da ne znaju veli¢inu trzista, da je trziSte konstantno ve¢ dugi niz

godina i da zato nema smisla pratiti ovu vezu.

32. Bilo bi korisno kada bi se u pojedinim izvestajima mogla direktnije videti
veza izmedu stopa rasta na ciljnim trziSnim segmentima/trziStima na kojima se posluje i
ostvarenog doprinosa profitu na istim

a) da

b) ne

Na prethodno pitanje je pozitivno odgovorilo 93,3% ispitanika. Objasnjenja
pozitivnih odgovora su bila slede¢a: znao bih gde da se fokusiram u dugom roku, video bih
jasnije polozaj preduzeca, video bih Sta se deSava u dugom roku, donosio bih kvalitetnije
odluke, video bih dugoro¢nu perspektivu posla, video bih da li sam zapostavio neku grupu
kupaca, video bih dugoro¢nu stabilnost firme, znao bih kako da najbrze rastemo, veza rasta
1 profita bi bila oCiglednija, kao 1 da bi znali vezu profita ujedinjenu sa podatkom o veliCini
trzista i rezultatima konkurencije.

Obrazlozenja negativnog odgovora su da je trziSte u industriji fiksne veliCine, da

nemaju konkretan razlog za svoj stav ali da im deluje da ne bi bilo korisno.

33. Zivotni ciklusi proizvoda, rada sa kupcima, distributerima ili Zivotni ciklus
brenda se redovno razmatraju u izvestajima menadzmentu i/ili na poslovnim sastancima

a) da

b) ne
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Tacno polovina ispitanika je odgovorila pozitivno, a polovina negativno na
postavljeno pitanje. Pozitivni odgovori su navodili nesto ¢eS¢e da se zivotni ciklus prati za
nove proizvode ili nove usluge, ali i da se prati za sve navedene elemente marketing
strategije. Pojedini ispitanici su vise isticali kupce, trzista ili brendove, u zavisnosti od
karakteristika poslovanja. Pojedini su rekli da je kod njih bitnije pratiti nove tehnologije
proizvodnje. Neki su rekli da ovakve analize rade povremeno.

Ispitanici koji su odgovorili negativno su navodili tradicionalan pristup
izvestavanju, da su mala firma, da ne stizu ili da posluju u zreloj industriji pa ovakve

analize nemaju smisla.

34. Boston Consulting Group matrica je analiticko sredstvo u radu
menadzmenta

a) da

b) ne

Napomena: matrica pokazuje koji su proizvodi u kojoj fazi zivotnog ciklusa na

trzistu 1 koliki je gotovinski tok od njih

Na postavljeno pitanje je dobijen 100% negativan odgovor. Navodeno je da su
preduzeca mala i da nemaju resurse ili vreme - slicno kao za neke prethodne odgovore, da
ne treba menadZmentu odnosno da menadzment nije dao takav zahtev. Solidan broj
ispitanika je rekao da nije upoznat sa konceptom, ali je i solidan broj naveo da koristi
logiku matrice. Jedan ispitanik je odgovorio da u osnovi ima jedan proizvod, pa da zato ne
koristi koncept. Ispitanik koji je Clan velike revizorske Cetvorke je odgovorio da imaju

sopstveni analogni koncept koji koriste.

35. Klasifikacije troSkova koje se trenutno koriste su adekvatne za donoSenje
odluka od strane marketing menadZera, odnosno troSkovi su klasifikovani prema teorijski

verifikovanim konceptima u marketingu (na primer, ne koriste se samo klasifikacije na tr.
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materijala, energije, licnih dohodaka, vec i tr. opsluzivanja kupaca, tr. akvizicije kupaca, tr.
razvoja brenda i sl.)

a) da

b) ne

Pozitivno je odgovorilo 20% ispitanika. Uglavnom su navodili nacine na koje
rade reklasifikaciju. Jedan je naveo da ovakvu klasifikaciju koristi samo za mesto troSkova
marketinga, a drugi da je rade ali samo po potrebi. Veoma specifican odgovor je bio da
preduzece ima ovakvu moguénost, ali da marketing menadzeri nemaju dovoljno znanja o
finansijskim performansama marketinga da bi je iskoristili.

Obrazlozenja uz negativan odgovor su bila standardna u delu koji se tice
veli¢ine preduzeca i resursa. Pojedini su naveli da nemaju softver za ovu namenu, da je
postojeca praksa jednostavnija, da se koristi eksterna knjigovodstvena agencija koja ovo ne
moze da radi, ali i da je prosto prihvaceno da se radi sa postoje¢im klasifikacijama

troskova.

36. Klasifikacije troSkova u skladu sa teorijskim postavkama marketinga bi bile
korisne za finansijsko vrednovanje marketing strategije i bolje upravljanje marketing
funkcijom

a) da

b) ne

Na navedeno pitanje je 90% ispitanika odgovorilo pozitivno. Navodena je korist
detaljnijeg znanja o troskovima, lakSeg planiranja ali i kontrole budzeta, lakSe bi se
kontrolisalo S§ta je radeno, znali bi se razlozi profitabilnosti, znalo bi se koji marketing
troskovi su povezaniji sa kreiranjem konacnog profita, neki su navodili prosto da je
pozitivan odgovor sam po sebi oCigledan, da bi se povecalo iskustvo preduzeca sa ovakvim
klasifikacijama, da bi znanje na Sta treba potroSiti pare bilo kvalitetnije, da bi se bolje

videle meduzavisnosti, i da bi se bolje videla veza sa marketing strategijom.
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Negativni odgovori su navodili da se jednostavno ne oseca potreba za ovim, da
ovakve klasifikacije ne odgovaraju prirodi posla, i da je networking bitniji od ovakvih

klasifikacija.

37. U preduzecu se koristi Balanced Scorecard kao deo redovnog izvesStavanja

a) da

b) ne

Napomena: U svetu popularan sistem izvesStavanja sa izabranim pokazateljima
koji izbalansirano prezentuje pokazatelje razvoja i ucenja u preduzecu, pokazatelje
povezane sa operativnim aktivnostima, pokazatelje povezane sa kupcima i finansijske

pokazatelje

Svega 3.3% ispitanika, ili samo jedan, je odgovorilo pozitivno. Ovaj ispitanik je
naveo da je centrala u inostranstvu nametnula ovaj sistem merenja i da se na osnovu njega
dele bonusi u preduzecu.

Od negativnih odgovora, ¢ak 22 ispitanika su odgovorila da nisu upoznati sa
konceptom. Zatim su ispitanici navodili da nemaju iskustva u primeni, kao ni potrebno
vreme da isplaniranju primenu koncepta. Dva ispitanika su prosto navela da jednostavno ne
koriste koncept. Jedan ispitanik smatra da je koncept previse teoretski. U jednom od velike

cetvorke revizorskih preduzeca se koristi analogan sistem ovom.

38. Poredajte pokazatelje performansi marketinga po vaznosti prema vaSem
misljenju, pocevsi od najvaznijeg do najmanje vaznog
a)
b)
c)
d)
e)
f)
g
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Ovo pitanje je jedino postavljeno u upitniku sa otvorenim opcijama odgovora.
Samo jedan ispitanik je popunio svih sedam linija sa pokazateljima! RazliCitost odgovora i
rangiranja je jednostavno bila iznenadujuca. TrzisSno ucesce je bilo znatno manje navodeno
nego $to je to ispitivaC ocekivao, ali jeste najbrojniji pokazatelj. Raznovrsnost finansijskih
pokazatelja je bila iznenadujuca, takode. Jednostavno se videlo da ne postoje finansijski
pokazatelji marketinga koje su intervjuisani inicijalno naucili kao potencijalno najkorisnije.
Bilo je veoma tesko naci zajednicke elemente u odgovorima. Ipak, bilo je moguce definisati
pojedine tipove odgovora koji ¢e biti prikazani kao grupe sli¢nih odgovora.

Najbrojniji odgovori su bili oni koji su se odnosili na ¢isto marketinske
pokazatelje, i to viSe operativnog karaktera. Ukupno 8 (26,7%) ispitanika je u ovoj grupi.
Naredna grupa, od 6 (20%) ispitanika je prvo navodila finansijske pokazatelje. Grupa koja
je prvo navodila trziSno ucesce a da su zatim dominirali uglavnom marketinski pokazatelji
iznosi 5 (16,7%) ispitanika. Grupa od 4 (13,3%) ispitanika je prvo navela trzi§no ucesce, a
zatim prvenstveno finansijske pokazatelje. Pokazatelji povezani sa brendom su prvo

navodeni od strane 3 (10%) ispitanika. Ostali odgovori se teSko mogu sistematizovati u

grupe.

39. Potrebno je, generalno, osmisliti bolji sistem za pracenje postignutih
finansijskih rezultata rada marketing funkcije od sada postojecih

a) da

b) ne

Pozitivno je odgovorilo 90% ispitanika. ObrazloZenja su brojna: postoji potreba
da se bolje usmere sredstva u marketingu, potrebno je da se obezbedi bolja koordinacija
bolje analiticke sisteme, bolje merenje rezultata marketinga, da se vide finansijski efekti
rada marketinga, da se bolje vidi pozicija na trziStu ali i greske i troskovi, da bi zeleli da se
vidi povrat na investiciju ali po fazama kako kupac sti¢e svesnost o ponudi preduzeca §to je

opisano u modelima poput AIDA, potrebno je da se kreiraju sistemi koji omogucuju bolje
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upravljanje, da se bolje prate marketinSke aktivnosti i dugoroc¢ni efekti marketinga, da se
obezbedi vise informacija, trenutno nema celovite slike, nema zaokruzenog sistema
izvestavanja, nema dovoljno pokazatelja, ne vidi se efikasnost marketinga, postojeci sistemi
ne obezbeduju dovoljnu poslovnu sigurnost pojedinim ispitanicima, dok pojedini ispitanici
jednostavno smatraju da su unapredenja uvek moguca.

U obrazlozenjima negativnih odgovora navodi se da imaju dovoljno informacija

u postoje¢im softverima ili da bi bili sre¢ni da koriste i ono §to imaju.
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9. ZAKLJUCAK

Marketing 1 finansije su se uvek dozivljavali kao dve izrazito odvojene
discipline. Metodi analize, nacini razmisljanja, kao i odgovornosti su zna¢ajno drugaciji. Sa
tog stanovista, ovakav utisak je delovao logi¢no. Medutim, moglo bi se tvrditi da je velika
inicijalna razli¢itost zapravo samo maskirala da je veza dve funkcije potencijalno jednako
prirodna kao veza finansija i proizvodnje. Marketing jednostavno koristi resurse preduzeca
kao i sve ostale funkcije. Zato bi se pre moglo tvrditi da je bilo potrebno na¢i adekvatne
nacine njegovog pracenja sa stanovista finansijskih performansi.

Zato je kao prva posebna hipoteza i bila postavljena tvrdnja da je neophodno
razviti segment upravljackog racunovodstva za merenje i unapredivanje finansijskih
performansi marketinga. U radu je pokazano kako se moZe obracunati parcijalna
profitabilnost ostvarena po pojedinim elementima marketing strategije. Prikazano je i
pracenje likvidnosti po kupcima, proizvodima ili brendovima. U poslovnoj praksi, unutar
kontrolinga se ovakva pracenja ve¢ obavljaju. Iz moguénosti pracenja novc€anih tokova,
sledi i moguénost obracuna NPV. Na taj nacin se moze videti doprinos pojedinih elemenata
marketing strategije ekonomskom profitu, ali i direktno vrednosti samog preduzeca.
Omogucavanje pracenja ostvarene NPV po godinama, daje moguénost da se poredenjem
planiranog 1 ostvarenog omoguci pracenje kreirane vrednosti tokom zivotnih ciklusa
pojedinih elemenata marketing strategije. Kada se ima u vidu da je moguée obraCunati
koeficijent obrta kupaca, proizvoda, ali i brendova, postaje moguce videti uticaj koji
marketing strategija ima na zahtev za visinom obrtnih sredstava preduzeca. Rad je
detaljnije obradio problematiku koeficijenta obrta brenda, kao nove analiticke tehnike
povezane sa efikasnos¢u koris¢enja sredstava. Koeficijent se dobija na osnovu zbrojenih
dana vezivanja brendiranih proizvoda na zalihama i dana potrazivanja od ciljnih kupaca
preduzeca za koje je brendiranje i uradeno.

Sve navedene tehnike, pokazuju da visok znafaj marketinga u savremenom
poslovanju, moze biti adekvatno otpracen od strane upravljatkog racunovodstva. Na taj

nacin se jedna izrazito vazna oblast najzad moze adekvatno finansijski kontrolisati sa nizom
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tehnika koje obezbeduju nove informacije. Upravo taj informacioni potencijal, pored
oc¢igledne vaznosti marketing koncepta u savremenom poslovanju, pokazuje koliko je bilo
neophodno razviti novi segment upravljackog racunovodstva kako bi se povecala ukupna
informisanost i kontrola poslovanja.

Druga postavljena hipoteza je tvrdila da je moguce obracCunati i iskoristiti
kontribuciju marketinga, definisanu kao prihod umanjen za troSkove marketinga, kao
osnovnu meru profitabilnosti marketing strategije. Veoma je vazno videti koliki je doprinos
pojedine funkcije ukupnom rezultatu poslovanja. Jedan od nacina merenja je da se od
ostvarenih prihoda oduzmu troskovi te funkcije. Ali, koji su prethodno adekvatno
definisani. Na ovaj nain je moguce dobiti ukupnu sliku o efikasnosti i efektivnosti
funkcionalne strategije — u ovom slucaju marketing strategije, u jednoj finansijskoj veli¢ini.
Postaje moguce videti koliki je doprinos profitu nakon pokri¢a ovih troskova, ¢ime se stice
utisak o tome da li potencijalno povecavanje marketing troSkova moze voditi i pove¢anom
doprinosu profitu ili ne. Takode, postaje moguce videti i efekte podizanja efikasnosti
marketing troSkova kroz ostvarenu kontribucionu razliku.

U narednom koraku postaje vazno da se ustanove i razlozi zbog kojih je
marketing strategija viSe ili manje efektivna/efikasna. Zato je i postavljena teza da je
moguce obracunati profitabilnost elemenata marketing strategije i pratiti njihov uticaj na
solventnost i likvidnost preduzeca. Ako bi to bilo moguce, postalo bi moguce i ustanoviti
koji elementi marketing strategije neadekvatno doprinose ostvarenom rezultatu celokupne
strategije. Koris¢enje ABC je pokazalo kako se pojedini troSkovi mogu alocirati na nosioce
marketing strategije uvazavanjem uzroc¢no-posledicnih veza, odnosno bez koris¢enja
arbitrarnih kljuceva. Na taj nacin, prethodni obracun postaje mogué. Imajuci u vidu da je
moguca 1 analiza troSkova pojedinih aktivnosti, postaje moguce ustanoviti i uzroke
ostvarenog doprinosa profitu po pojedinim elementima marketing strategije. Stavljanje
ovako obracunatog doprinosa profitu u odnos sa ostvarenom prodajom ili angazovanim
obrtnim sredstvima u pojedine marketing elemente, daje mogucnost obratuna parcijalne
profitabilnosti elemenata marketing strategije. Obracun angazovanih sredstava po
pojedinim elementima daje i1 sliku uticaja na strukturu i1 visinu sredstava preduzeca

uzrokovanih marketing strategijom. Kako su sredstva finansirana kapitalom ili iz
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pozajmljenih izvora, uticaj marketing strategije indirektno postoji na solventnost jer
pokazuje nivo sredstava koji je potrebno finansirati a da se pri tome ne ugrozi dugorocna
stabilnost poslovanja. Ipak, kako se solventnost meri odnosom sopstvenog i pozajmljenog
kapitala — ne postoji direktan uticaj na istu putem izabranih reSenja u marketing strategiji
ve¢ samo indirektno.

Sve obavljene analize ne bi bile dovoljne ako se rezultati na razumljiv na¢in ne
mogu predstaviti marketing menadzmentu. Zato je i postavljena hipoteza da je moguce u
jedinstvenom izvestaju o performansama menadzmentu prikazati ostvarenu godiSnju
kontribuciju po pojedinom marketing elementu poslovanja, dugoro¢ni finansijski uticaj
marketing elementa poslovanja meren neto sadasnjom vrednoSéu 1 uticaj na
solventnost/likvidnost preduze¢a uzrokovan individualnim elementima marketing
strategije. Sve navedene veliine su date u portfolio izveStajima. Na taj nacin postaje
moguce da se sve vrednosti vide objedinjeno i u kontekstu ostvarenih rezultata marketing
strategije po pojedinim njenim elementima.

Predlaganjem hijerarhije izveStajnih segmenata, postignuto je da se ustanovi
meduzavisnost odgovornosti razli¢itih marketing menadzera, ali 1 viSih nivoa
menadzmenta. Na ovaj nacin su povezani i portfolio izvestaji po razliCitim elementima
marketing strategije. Bitno je naglasiti da su relativno retki izveStajni sistemi koji na celovit
nacin pokazuju raznovrsne marketinske i finansijske indikatore performansi.

Dodatna potencijalna korist je §to se u svakom kvadrantu pored prosecnih
veli¢ina na osama, mogu dodati i vrednosti koje su bile planirane odnosno budzetirane. I to
integralno sa planiranim/budzetiranim pozicijama pojedinih elemenata marketing strategije
u portfoliju. Na taj nacin je lako moguce videti gde se pojedini elemenat nalazi, a gde se
treba nalaziti. Drugacije reCeno, kakve je performanse trebalo da ostvari a kakve je
ostvario.

Hijerarhija segmenata izveStavanja omogucava i formiranje portfolija SPJ na
nivou preduzeca. Na ovaj nacin se mogu pratiti 1 konacni rezultati konkurentske strategije
primenjene na nivou svake SPJ, sa kojom je marketing strategija u bliskoj vezi.

Konacno, u istom izveStajnom sistemu je moguce prikazati i samo preduzece u

odnosu na konkurente. Moguce je u prvom kvadrantu pokazati koji nivo neto profitne
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marze i koeficijenta obrta aktive su ostvarili preduzece 1 konkurenti, u drugom koje su
trzisSno ucesce ostvarili. Tre¢i kvadrant bi pokazivao vrednost preduzeca i njegovu poziciju
na trziStu — merenu trziSnim uceS¢em, ali 1 dugorocnu trziSnu perspektivu. Likvidnost
preduzeca u kontekstu dugoroCnog trziSnog polozaja i koriS¢enja obrtnih sredstava, za
preduzece 1 konkurente je data u Cetvrtom kvadrantu. Na ovaj nacin, preduzece moze lakse
da ustanovi svoj polozaj u odnosu na konkurente.

Naredna postavljena hipoteza je da je matricu trziSni rast/trziSno uces¢e (BCG
matricu), kao jednu od osnovnih strateskih matrica planiranja, moguce povezati u redovnim
izvestajima sa finansijskim i strateSkim performansama ostvarenim po individualnim
elementima marketing strategije. U pozadini ovako postavljene hipoteze se zapravo nalazi
pitanje povezivanja marketinSkih i finansijskih performansi sa konceptima strategijskih
matrica. BCG matrica je direktno ukljucena u portfolio izvestaje. Mnoge druge strategijske
matrice je moguce indirektno ukljuciti u izvestaje, jer su elementi koji su prikazani u njima
i elementi koji postoje u portfolio izvestajima. Na primer, u Ansofovoj matrici su prikazani
stari 1 novi kupci/trziSta/trzisni segmenti. Kupci, trzista ili trziSni segmenti su prikazani u
odgovaraju¢im portfolio izveStajima. U Ansofovoj matrici su prikazani stari/novi
proizvodi/grupe proizvoda koji se mogu, takode, prikazati u portfolio izvestaju o
proizvodima. Graficki prikaz ovih veza je dat na narednoj slici. Na slici se moze videti
kako se pojedini elementi proizvoda ili trzista, starih ili novih, iz Ansofove matrice mogu
videti u portfolio izveStajima osmisSljenim u ovom radu. Adekvatni izvestaji su dati i za
matrice atraktivnosti trziSta odnosno atraktivnosti industrija. Pojedine strategijske matrice
¢e biti povezane sa viSe portfolio izveStaja, kao Sto je Ansofova matrica povezana sa
portfolio izveStajima za trziSta i portfolio izveStajem za proizvode, jer sadrze u sebi vise
marketing elemenata, tj. proizvode i kupce. Pored navedene tri matrice strategijskog
menadzmenta, mogucée je potencijalno i za druge matrice u strategijskom menadzmentu
na¢i adekvatne portfolio izvestaje. Kako su strategijske matrice prvenstveno planskog
karaktera, pracenje njihovih rezultata je moguce ostvariti kroz prac¢enje rezultata u portfolio

izvestajima.
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Da bi marketing menadzeri ustanovili razloge ostvarenih finansijskih rezultata,

potrebno im je da imaju klasifikacije troSkova blisko povezane sa principima njihovog rada.

Zato je i postavljena hipoteza da je u izveStajima marketing menadzmentu moguce koristiti

klasifikacije troSkova relevantne marketing menadzerima poput podela troskova na: a)

troSkove akvizicije, troSkove opsluzivanja i troSkove zadrzavanja kupaca; b) troSkove

individualnih elemenata marketing miksa. U radu je pokazano kako se pojedine aktivnosti,

kao 1 troSkovi projekata mogu klasifikovati u navedene kategorije troSkova u zajedni¢kim

izvestajima po razliCitim elementima marketing strategije. Na taj nalin marketing
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menadzment moze ustanoviti da 1i su pojedini troSkovi uticali sa stanovista namere ili
doprinosa korisnosti kupcu i ukupnom rezultatu negativno odnosno pozitivno. Na primer,
da 1i su troskovi zadrzavanja kupca preveliki ili troskovi distribucije preveliki u odnosu na
ostvaren rezultat. Relevantna pitanja su i nivo datih popusta, visine troskova promocije i sl.

Sve navedene hipoteze i njihovo potvrdivanje, vode i potvrdivanju osnovne
hipoteze - moguce je definisati skup indikatora finansijskih performansi preko kojih se
mere efekti marketing strategije preduzeca. Na taj nacin je dokazano i da je moguce
ustanoviti upravljacko racunovodstvo za marketing kao segment upravljackog
racunovodstva.

Ipak, treba naglasiti da lista izazova u istrazivanju finansijskih performansi
marketinga ovim nije ni priblizno iscrpljena. Cime se otvara prostor za dalja istrazivanja i

unapredenja.
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PRILOG
OPIS FINANSIJSKOG TEORIJSKOG MODELA

1. Pretpostavke modela

Finansijski model opisuje preduzece koje se bavi proizvodnjom pasterizovanog
organskog voca i povréa. Locirano je u Srbiji, kao potencijalnom velikom izvoristu
relevantne sirovine. Kvalitetnu i jeftiniju sirovinu ¢e pokusati da pretvori u konkurentsku
prednost preduzeca kroz adekvatne proizvode u obliku sokova, pasterizovanog povrca,
ajvara i inovativnih salata za zimnicu. Izvozna trZista su ciljna trziSta, posmatrano iz ugla
marketing strategije.

SWOT analiza je obavljena i dosla je do slede¢ih nalaza. Preduzece je svesno
svoje male veli¢ine 1 nedovoljne finansijske snage za takmicenje na velikim trziStima.
Takode, svesno je i ¢injenice da je trziSte Srbije nespremno za ovakve proizvode. Proizvodi
su preskupi za lokalne potrosace. Zelena pijaca se od strane potrosaca dozivljava kao izvor
zdrave hrane, a domacice od nje Cesto i1 samostalno prave zimnicu. Ovo nije slucaj u
Evropi. Sa druge strane, analize su pokazale da se proizvodi preduzeca ne razlikuju u
kvalitetu u odnosu na vodece preradivace organskog povréa/voc¢a u Evropi. Evropski
potrosaci su spremni da izdvoje znacajan deo svoga dohotka sa ciljem obezbedenja zdrave i
ispravne ishrane i kupe je u maloprodajnim objektima. Na osnovu ovakvog razumevanja
trzista, kao prvog integralnog dela marketing strategije, menadzment se upustio u izbor
ciljnih inostranih trzista kao njenog narednog dela.

Menadzment preduzeca je nakon analize pojedinih inostranih trzista odlucio da
na njima nade adekvatne distributere, koji bi mogli dalje plasirati proizvode preduzeca.
Obavljena je analiza atraktivnosti pojedinih nacionalnih trzista. Zakljuceno je da je trziste
Norveske izuzetno atraktivno sa stanovista finansijske snage kupca i sigurnosti poslovanja,
da su potrosaci zainteresovani za organsku hranu, kao i da je preduzece cenovno atraktivno
na ovom trziStu. Kao relativno malo trziSte je finansijski manje atraktivno velikim

multinacionalnim kompanijama, a dovoljno je veliko za srpskog proizvodaca.



Sa druge strane, trziSta Rusije i Nemacke su izabrana upravo zbog mogucnosti
velikog plasmana i kreiranja velikih ugovora sa nekom od svetskih poznatih velikih
maloprodaja. Ovo bi omogucilo da preduzece stekne reference medu ve¢im distributerima,
pogotovo ako uspe da inicijalno zapocne uspesno poslovanje sa nekim od vecih
maloprodajnih lanaca u ovim zemljama. Tako se i desilo. Preduzece je uspelo da zapocne
saradnju sa Kaufmanom u Nemackoj, ali i Auchanom i Lentom u Rusiji. U Norveskoj je
zapoceta saradnja sa dva ve¢a maloprodajna lanca. Veleprodaje su saznale za ove ugovore
u Nemackoj i Rusiji, pa su neke zapocele distribuciju proizvoda preduze¢a malim
maloprodajama i pravnim licima. Na osnovu SWOT analize koja je pokazala vece rizike i
malu traznju, trziste Srbije se koristi samo kao sekundarno trziste. Prvenstveno za plasman
dela proizvodnje koji nije ispunio visoke standarde ili je zbog priblizavanja roka dospelosti
vracen sa izvoznih trziSta. U Srbiji prakti¢éno nema konkurencije proizvodima preduzeca.

Pored razumevanja stanja na trziStu i izbora ciljnih trzista, kao delova marketing
strategije, konacni deo marketing strategije je predlog vrednosti kupcu. Moze se podeliti na
deo predloga povezan sa proizvodom, prate¢im uslugama i brendom. Osnovna ideja je da
se preduzece diferencira novim ukusima — ajvarom kao novim proizvodom u Evropi, i
pravljenjem vitaminskih salata za Zene i proteinskih za muskarce — §to druga preduzeca
uopste nisu ni probala da urade sa salatama koje se koriste kao zimnica! Na osnovu ovih
proizvoda, pokuSava se kreirati prodaja i za tradicionalnu zimnicu, sokove i dZemove
preduzeca. Cena proizvoda je niza, zbog nize cene sirovine i radne snage nego u Evropi.
Cene konkurenata iz Turske su jos nize, ali se brendiranjem brani njihova visina.

U domenu proizvoda, preduzece je izabralo ajvar kao proizvod koji ima veliki
potencijal rasta kao novitet u Evropi, a za koji tradicija i receptura postoji u Srbiji. Poznato
je da se ovaj proizvod probija iz regiona Balkana prema Evropi. Napravljene su meSane
salate koje imaju biljne proizvode sa ve¢im sadrzajem proteina, poput soje, za potrebe
savremenog muskarca koji se aktivno bavi sportom. Za zenski deo potrosaca, napravljena je
salata sa izrazito jakim vitaminskim sadrzajem. Obe salate su dugo vremena testirane po
pitanju ukusa unutar razliitih fokus grupa. Sokovi i dzemovi su dati sa punijim ukusom i
sluze da upotpune asortiman proizvoda koji se zasniva na diferencijaciji. Pasterizovani

krastavac i paprika se, takode, nalaze u ovoj grupi.



U domenu pratecih usluga, marketing strategija preduzeca obezbeduje podrsku u
vidu predavanja potrosac¢ima, koji kupuju kod preduzeca distributera proizvode kroz
seminare o organskoj hrani, poklone koji idu uz proizvode, isporuke u distributivni centar
distributera i sl.

U domenu brenda, definisane su promotivne i reklamne aktivnosti koje se
obavljanju sa ciljem podizanja nivoa svesnosti i informisanosti finalnih potrosaca o
proizvodima preduzeca. Deo ponude sa naglaskom na diferencijaciju — ajvari i salate za
muskarce i Zene, se reklamiraju prvenstveno pod podbrendom "Secret Recipe". Sokovi,
standardno pasterizovano povrce i dzemovi se nalaze pod podbrendom "Traditional". Deo
proizvoda, koji se prave za Kaufland, se ne brendira. Kaufland koristi sopstveni
maloprodajni brend za prodaju proizvoda preduzeca. Na ovaj nacin se koriste kapaciteti

tudeg brenda. Zajednicki brend preduzeca je "Organic Granny".

2. Osnovni opis modela

Teorijski finansijski model se zasniva na simuliranim podacima za preduzece.
Prvo se prikazuju prihodi. Zatim se prikazuju troskovi nastali po osnovu aktivnosti koje se
obavljaju u pojedinim delovima lanca vrednosti preduzeca. Sledi obracun finansijskog
rezultata po elementima marketing strategije — proizvodima, kupcima-distributerima i
brendovima. Obracunava se vrednost kreirana za preduzece tokom zivotnog ciklusa
pojedinih proizvoda i kupaca, ali i koeficijenti obrta i NPV po pojedinim elementima
marketing strategije. Nacin obracuna trziSnog ucesca i stopa rasta je, takode, deo modela.
Konacno, na kraju se prezentuju rezultati portfolija proizvoda, kupaca, brendova u skladu

sa svojim mestom u hijerarhiji segmenata.

3. Prihodi

Prvo je potrebno prikazati prodaju proizvoda po kupcima uz podatke o cenama

iz cenovnika preduzeca i prihodu vrednovanom po njima.



Tabela 1. Proizvodi, cene po cenovniku, prodate koli¢ine po proizvodu i kupcu, ukupan prihod vrednovan po ceni iz cenovnika u din.

Cena po

Br. Opis Veli¢ina cenovniku Koli¢ina Vrednost Bunnpris Mega Coop Norveska Kaufland VP Berlin VP Hamburg Nemacka
I Sokovi 2.700.000 135.000.000 120.000 111.000 231.000 540.000 129.000 87.000 756.000
1 Sok od jagode 11 50 900.000 45.000.000 60.000 90.000 150.000 210.000 30.000 15.000 255.000
2 Sok od jabuke 11 50 450.000 22.500.000 6.000 3.000 9.000 60.000 9.000 12.000 81.000
3 Sok od kajsije 11 50 600.000 30.000.000 9.000 3.000 12.000 120.000 90.000 60.000 270.000
4 Mesani sok 11 50 750.000 37.500.000 45.000 15.000 60.000 150.000 - - 150.000
II DZemovi 5.940.000 562.350.000 315.000 552.000 867.000 717.000 543.000 723.000 1.983.000
1 Dzem od kajsija kg 60 450.000 27.000.000 6.000 9.000 15.000 60.000 15.000 21.000 96.000
2 Dzem od kajsija 2,5kg 130 210.000 27.300.000 3.000 6.000 9.000 12.000 39.000 45.000 96.000
3 Dzem od §ljiva 1kg 55 360.000 19.800.000 75.000 54.000 129.000 105.000 6.000 12.000 123.000
4 Dzem od Sljiva 2,5kg 130 180.000 23.400.000 3.000 6.000 9.000 9.000 24.000 36.000 69.000
5 Dzem od jagoda 1kg 75 1.500.000 112.500.000 150.000 195.000 345.000 360.000 69.000 54.000 483.000
6 Dzem od jagoda 2,5kg 170 900.000 153.000.000 6.000 60.000 66.000 9.000 150.000 270.000 429.000
7 Dzem od visnje kg 65 540.000 35.100.000 15.000 - 15.000 150.000 9.000 3.000 162.000
8 Dzem od viSnje 2,5kg 145 450.000 65.250.000 3.000 108.000 111.000 12.000 36.000 96.000 144.000
9 Mesani dzem kg 50 900.000 45.000.000 45.000 42.000 87.000 - 45.000 54.000 99.000
10 Mesani dzem 2,5kg 120 450.000 54.000.000 9.000 72.000 81.000 - 150.000 132.000 282.000
III Ajvar 8.100.000 1.062.000.000 240.000 198.000 438.000 1.989.000 162.000 225.000 2.376.000
1 Ajvar kg 100 6.000.000 600.000.000 240.000 192.000 432.000 1.980.000 90.000 45.000 2.115.000
2 Ajvar 2,5kg 220 2.100.000 462.000.000 - 6.000 6.000 9.000 72.000 180.000 261.000
IV Pasterizovano povrée 18.491.000 1.784.800.000 660.000 990.000 1.650.000 7.125.000 966.000 1.539.000 9.630.000
1 Krastavac 1kg 60 2.160.000 129.600.000 120.000 36.000 156.000 750.000 66.000 39.000 855.000
2 Krastavac 2,5kg 130 1.500.000 195.000.000 6.000 240.000 246.000 150.000 240.000 330.000 720.000
3 Paprika 1kg 80 2.775.000 222.000.000 90.000 150.000 240.000 690.000 90.000 60.000 840.000
4 Paprika 2,5kg 200 2.156.000 431.200.000 9.000 3.000 12.000 15.000 360.000 840.000 1.215.000
5 Mesana salata King Force kg 100 3.600.000 360.000.000 165.000 210.000 375.000 1.605.000 60.000 45.000 1.710.000
6 Mesana salata King Force 2,5kg 220 300.000 66.000.000 - 6.000 6.000 - 36.000 45.000 81.000
7 Mesana salata Lady diet kg 60 5.700.000 342.000.000 270.000 330.000 600.000 3.870.000 90.000 150.000 4.110.000
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 130 300.000 39.000.000 - 15.000 15.000 45.000 24.000 30.000 99.000
Ukupno 35.231.000  3.544.150.000 1.335.000 1.851.000 3.186.000 10.371.000 1.800.000 2.574.000 14.745.000




Tabela 1. (nastavak)

Br. Opis Veli¢ina ce(i]eol::?l?u Koli¢ina Auchan Lenta VP Moskva VP Petrovgrad Rusija Metro VP Ni§ Srbija
I Sokovi 2.700.000 843.000 465.000 240.000 90.000 1.638.000 66.000 9.000 75.000
1 Sok od jagode 11 50 900.000 180.000 210.000 60.000 30.000 480.000 15.000 - 15.000
2 Sok od jabuke 11 50 450.000 153.000 105.000 45.000 39.000 342.000 12.000 6.000 18.000
3 Sok od kajsije 11 50 600.000 210.000 - 90.000 6.000 306.000 9.000 3.000 12.000
4  Mesani sok 11 50 750.000 300.000 150.000 45.000 15.000 510.000 30.000 - 30.000
II DZemovi 5.940.000 1.632.000 540.000 381.000 408.000 2.961.000 72.000 57.000 129.000
1 Dzem od kajsija kg 60 450.000 270.000 36.000 9.000 3.000 318.000 15.000 6.000 21.000
2 Dzem od kajsija 2,5kg 130 210.000 3.000 9.000 54.000 36.000 102.000 3.000 - 3.000
3 Dzem od $ljiva kg 55 360.000 90.000 18.000 - - 108.000 - - -
4 Dzem od §ljiva 2,5kg 130 180.000 9.000 15.000 36.000 27.000 87.000 9.000 6.000 15.000
5 Dzem od jagoda kg 75 1.500.000 540.000 105.000 12.000 6.000 663.000 3.000 6.000 9.000
6 Dzem od jagoda 2,5kg 170 900.000 15.000 24.000 120.000 240.000 399.000 - 6.000 6.000
7 Dzem od vi§nje kg 65 540.000 240.000 90.000 9.000 3.000 342.000 15.000 6.000 21.000
8 Dzem od vi§nje 2,5kg 145 450.000 12.000 15.000 96.000 66.000 189.000 3.000 3.000 6.000
9 Mesani dzem kg 50 900.000 450.000 222.000 9.000 6.000 687.000 21.000 6.000 27.000
10 Mesani dzem 2,5kg 120 450.000 3.000 6.000 36.000 21.000 66.000 3.000 18.000 21.000
I Ajvar 8.100.000 2.169.000 1.074.000 603.000 1.320.000 5.166.000 21.000 99.000 120.000
1 Ajvar kg 100 6.000.000 2.160.000 1.050.000 63.000 150.000 3.423.000 21.000 9.000 30.000
2 Ajvar 2,5kg 220 2.100.000 9.000 24.000 540.000 1.170.000 1.743.000 - 90.000 90.000
IV Pasterizovano povrée 18.491.000 3.459.000 1.656.000 1.335.000 372.000 6.822.000 365.000 24.000 389.000
1 Krastavac kg 60 2.160.000 540.000 420.000 39.000 75.000 1.074.000 75.000 - 75.000
2 Krastavac 2,5kg 130 1.500.000 90.000 36.000 120.000 249.000 495.000 30.000 9.000 39.000
3 Paprika kg 80 2.775.000 660.000 870.000 - - 1.530.000 150.000 15.000 165.000
4 Paprika 2,5kg 200 2.156.000 9.000 - 840.000 - 849.000 80.000 - 80.000
5 Mesana salata King Force kg 100 3.600.000 1.170.000 330.000 - - 1.500.000 15.000 - 15.000
6 Mesana salata King Force 2,5kg 220 300.000 - - 165.000 48.000 213.000 - - -
7 Mesana salata Lady diet kg 60 5.700.000 900.000 - 75.000 - 975.000 15.000 - 15.000
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 130 300.000 90.000 - 96.000 - 186.000 - - -
Ukupno 35.231.000 8.103.000 3.735.000 2.559.000 2.190.000 16.587.000 524.000 189.000 713.000

Vrednost prodaje po kupcu i proizvodima, po cenama iz cenovnika preduzeca, je prikazana u narednoj tabeli.



Tabela 2. Prodaja po kupcima i proizvodima vrednovana po cenama iz cenovnika u din.

Br. Opis Veli¢ina cecni)lglg?u Koli¢ina Vrednost Bunnpris Mega Coop Norveska Kaufland VP Berlin VP Hamburg Nemacka
I Sokovi 2.700.000 135.000.000 6.000.000 5.550.000 11.550.000 27.000.000 6.450.000 4.350.000 37.800.000
1 Sok od jagode 11 50 900.000 45.000.000 3.000.000 4.500.000 7.500.000 10.500.000 1.500.000 750.000 12.750.000
2 Sok od jabuke 11 50 450.000 22.500.000 300.000 150.000 450.000 3.000.000 450.000 600.000 4.050.000
3 Sok od kajsije 11 50 600.000 30.000.000 450.000 150.000 600.000 6.000.000 4.500.000 3.000.000 13.500.000
4 Mesani sok 11 50 750.000 37.500.000 2.250.000 750.000 3.000.000 7.500.000 - - 7.500.000
II DZemovi 5.940.000 562.350.000 22.275.000 56.295.000 78.570.000 52.125.000 66.150.000 95.055.000 213.330.000
1 Dzem od kajsija lkg 60 450.000 27.000.000 360.000 540.000 900.000 3.600.000 900.000 1.260.000 5.760.000
2 Dzem od kajsija 2,5kg 130 210.000 27.300.000 390.000 780.000 1.170.000 1.560.000 5.070.000 5.850.000 12.480.000
3 Dzem od $ljiva kg 55 360.000 19.800.000 4.125.000 2.970.000 7.095.000 5.775.000 330.000 660.000 6.765.000
4 Dzem od §ljiva 2,5kg 130 180.000 23.400.000 390.000 780.000 1.170.000 1.170.000 3.120.000 4.680.000 8.970.000
5 Dzem od jagoda kg 75 1.500.000 112.500.000 11.250.000 14.625.000 25.875.000 27.000.000 5.175.000 4.050.000 36.225.000
6 Dzem od jagoda 2,5kg 170 900.000 153.000.000 1.020.000 10.200.000 11.220.000 1.530.000 25.500.000 45.900.000 72.930.000
7 Dzem od vi§nje kg 65 540.000 35.100.000 975.000 - 975.000 9.750.000 585.000 195.000 10.530.000
8 Dzem od visnje 2,5kg 145 450.000 65.250.000 435.000 15.660.000 16.095.000 1.740.000 5.220.000 13.920.000 20.880.000
9 Mesani dzem kg 50 900.000 45.000.000 2.250.000 2.100.000 4.350.000 - 2.250.000 2.700.000 4.950.000
10 Mesani dzem 2,5kg 120 450.000 54.000.000 1.080.000 8.640.000 9.720.000 - 18.000.000 15.840.000 33.840.000
III Ajvar 8.100.000 1.062.000.000 24.000.000 20.520.000 44.520.000 199.980.000 24.840.000 44.100.000 268.920.000
1 Ajvar kg 100 6.000.000 600.000.000 24.000.000 19.200.000 43.200.000 198.000.000 9.000.000 4.500.000 211.500.000
2 Ajvar 2,5kg 220 2.100.000 462.000.000 - 1.320.000 1.320.000 1.980.000 15.840.000 39.600.000 57.420.000
IV Pasterizovano povrée 18.491.000 1.784.800.000 49.680.000 90.030.000 139.710.000 521.250.000 136.800.000 245.340.000 903.390.000
1 Krastavac kg 60 2.160.000 129.600.000 7.200.000 2.160.000 9.360.000 45.000.000 3.960.000 2.340.000 51.300.000
2 Krastavac 2,5kg 130 1.500.000 195.000.000 780.000 31.200.000 31.980.000 19.500.000 31.200.000 42.900.000 93.600.000
3 Paprika kg 80 2.775.000 222.000.000 7.200.000 12.000.000 19.200.000 55.200.000 7.200.000 4.800.000 67.200.000
4 Paprika 2,5kg 200 2.156.000 431.200.000 1.800.000 600.000 2.400.000 3.000.000 72.000.000 168.000.000 243.000.000
5 Mesana salata King Force lkg 100 3.600.000 360.000.000 16.500.000 21.000.000 37.500.000 160.500.000 6.000.000 4.500.000 171.000.000
6 Mesana salata King Force 2,5kg 220 300.000 66.000.000 - 1.320.000 1.320.000 - 7.920.000 9.900.000 17.820.000
7 Mesana salata Lady diet lkg 60 5.700.000 342.000.000 16.200.000 19.800.000 36.000.000 232.200.000 5.400.000 9.000.000 246.600.000
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 130 300.000 39.000.000 - 1.950.000 1.950.000 5.850.000 3.120.000 3.900.000 12.870.000
Ukupno 35.231.000  3.544.150.000 101.955.000 172.395.000 274.350.000 800.355.000 234.240.000 388.845.000 1.423.440.000




Tabela 2. (nastavak)

Cena po

Br. Opis Veli¢ina . Auchan Lenta VP Moskva VP Petrovgrad Rusija Metro VP Ni§ Srbija
cenovniku
I Sokovi 42.150.000 23.250.000 12.000.000 4.500.000 81.900.000 3.300.000 450.000 3.750.000
1 Sok od jagode 11 50 9.000.000 10.500.000 3.000.000 1.500.000 24.000.000 750.000 - 750.000
2 Sok od jabuke 11 50 7.650.000 5.250.000 2.250.000 1.950.000 17.100.000 600.000 300.000 900.000
3 Sok od kajsije 11 50 10.500.000 - 4.500.000 300.000 15.300.000 450.000 150.000 600.000
4 Mesani sok 11 50 15.000.000 7.500.000 2.250.000 750.000 25.500.000 1.500.000 - 1.500.000
II DZemovi 105.960.000 38.070.000 52.815.000 62.205.000 259.050.000 5.505.000 5.895.000 11.400.000
1 Dzem od kajsija kg 60 16.200.000 2.160.000 540.000 180.000 19.080.000 900.000 360.000 1.260.000
2 Dzem od kajsija 2,5kg 130 390.000 1.170.000 7.020.000 4.680.000 13.260.000 390.000 - 390.000
3 Dzem od Sljiva kg 55 4.950.000 990.000 - - 5.940.000 - - -
4 Dzem od sliiva 2,5kg 130 1.170.000 1.950.000 4.680.000 3.510.000 11.310.000 1.170.000 780.000 1.950.000
5 Dzem od jagoda kg 75 40.500.000 7.875.000 900.000 450.000 49.725.000 225.000 450.000 675.000
6 Dzem od jagoda 2,5kg 170 2.550.000 4.080.000 20.400.000 40.800.000 67.830.000 - 1.020.000 1.020.000
7 Dzem od viSnje kg 65 15.600.000 5.850.000 585.000 195.000 22.230.000 975.000 390.000 1.365.000
8 Dzem od viSnje 2,5kg 145 1.740.000 2.175.000 13.920.000 9.570.000 27.405.000 435.000 435.000 870.000
9 Mesani dzem kg 50 22.500.000 11.100.000 450.000 300.000 34.350.000 1.050.000 300.000 1.350.000
10 Mesani dzem 2,5kg 120 360.000 720.000 4.320.000 2.520.000 7.920.000 360.000 2.160.000 2.520.000
I Ajvar 217.980.000 110.280.000 125.100.000 272.400.000 725.760.000 2.100.000 20.700.000 22.800.000
1 Ajvar kg 100 216.000.000 105.000.000 6.300.000 15.000.000 342.300.000 2.100.000 900.000 3.000.000
2 Ajvar 2,5kg 220 1.980.000 5.280.000 118.800.000 257.400.000 383.460.000 - 19.800.000 19.800.000
IV Pasterizovano povrée 281.400.000 132.480.000 239.220.000 47.430.000 700.530.000 38.800.000 2.370.000 41.170.000
1 Krastavac kg 60 32.400.000 25.200.000 2.340.000 4.500.000 64.440.000 4.500.000 - 4.500.000
2 Krastavac 2,5kg 130 11.700.000 4.680.000 15.600.000 32.370.000 64.350.000 3.900.000 1.170.000 5.070.000
3 Paprika kg 80 52.800.000 69.600.000 - - 122.400.000 12.000.000 1.200.000 13.200.000
4 Paprika 2,5kg 200 1.800.000 - 168.000.000 - 169.800.000 16.000.000 - 16.000.000
5 Mesana salata King Force kg 100 117.000.000 33.000.000 - - 150.000.000 1.500.000 - 1.500.000
6 Mesana salata King Force 2,5kg 220 - - 36.300.000 10.560.000 46.860.000 - - -
7 Mesana salata Lady diet kg 60 54.000.000 - 4.500.000 - 58.500.000 900.000 - 900.000
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 130 11.700.000 - 12.480.000 - 24.180.000 - - -
Ukupno 647.490.000 304.080.000 429.135.000 386.535.000  1.767.240.000 49.705.000 29.415.000 79.120.000




U narednoj tabeli su prikazane realno ostvarene cene po pojedinim kupcima i
proizvodima. Bitno je naglasiti da su kupci preduzeca za ovog preradivaca organske hrane
niSta drugo do njegovi distributeri. Ovi distributeri plasiraju proizvode finalnim
potrosacima. U narednoj tabeli su date realno ostvarene cene nakon svih diskonta po
pojedinim proizvodima i kod pojedinih distributera. Imajuéi u vidu da su distributeri i kupci
preduzeca, portfolio distributera i kupaca se preklapaju, dok obracun profita po finalnim
potrosacima nije mogu¢. Realne cene su dobijene kada se fakturisani prihod podeli sa
koli¢inom prodatih proizvoda. Na taj nacin ustanovljena je cena po kojoj su proizvodi
stvarno prodati kupcima. Ovu cenu je mogucée uporediti sa cenom iz cenovnika i videti
koliki je prose¢ni diskont odobren od strane prodaje da bi se prodaja realizovala. Diskont je

podelement cene — jednog od elemenata marketing miksa.



Tabela 3. Cene ostvarene prilikom prodaje po pojedinim proizvodima i kupcima u din.
Br. Opis Veli¢ina Bunnpris Mega Coop Norveska Kaufland VP Berlin VP Hamburg Nemacka
I Sokovi
1 Sok od jagode 11 58 46 104 42 45 44 131
2 Sok od jabuke 11 47 47 94 45 46 44 135
3 Sok od kajsije 11 47 47 94 45 47 44 136
4  Mesani sok 11 48 47 95 45 46 91
II DZemovi - -
1 Dzem od kajsija lkg 58 55 113 52 54 55 161
2 Dzem od kajsija 2,5kg 125 127 252 115 125 125 365
3 Dzem od §ljiva kg 54 53 107 50 53 52 155
4 Dzem od §ljiva 2,5kg 125 125 250 120 122 121 363
5 Dzem od jagoda kg 73 70 143 70 73 72 215
6 Dzem od jagoda 2,5kg 165 160 325 160 165 166 491
7 Dzem od visnje kg 60 60 62 60 63 185
8 Dzem od viSnje 2,5kg 144 142 286 140 142 142 424
9 Mesani dzem kg 47 45 92 45 46 91
10 MesSani dzem 2,5kg 118 115 233 115 112 227
III Ajvar - -
1 Ajvar kg 98 95 193 90 97 97 284
2 Ajvar 2,5kg 215 215 215 213 212 640
IV Pasterizovano povrée - -
1 Krastavac lkg 58 57 115 54 52 53 159
2 Krastavac 2,5kg 127 125 252 120 124 122 366
3 Paprika kg 78 75 153 70 76 74 220
4 Paprika 2,5kg 195 190 385 190 192 190 572
5 Mesana salata King Force kg 95 90 185 93 93 93 279
6 Mesana salata King Force 2,5kg 215 215 216 217 433
7 Mesana salata Lady diet kg 55 54 109 55 55 54 164
8 MeSana salata Lady diet 2,5kg 125 125 125 124 124 373




Tabela 3. (nastavak)

Br. Opis Veli¢ina Auchan Lenta VP Moskva VP Petrovgrad Rusija Metro VP Ni§ Srbija
I Sokovi
1 Sok od jagode 11 48 48 50 50 196 48 48
2 Sok od jabuke 11 47 48 50 50 195 48 50 98
3 Sok od kajsije 11 47 50 48 145 48 50 98
4  Mesani sok 11 48 50 48 48 194 48 48
II DZemovi - -
1 Dzem od kajsija kg 55 58 58 58 229 59 60 119
2 Dzem od kajsija 2,5kg 125 128 128 128 509 129 129
3 Dzem od Sljiva kg 53 53 106 -
4 Dzem od §ljiva 2,5kg 128 130 130 130 518 130 130 260
5 Dzem od jagoda kg 73 74 74 75 296 74 75 149
6 Dzem od jagoda 2,5kg 165 166 166 168 665 169 169
7 Dzem od viSnje kg 60 62 63 63 248 64 65 129
8 Dzem od viSnje 2,5kg 142 142 139 142 565 145 145 290
9 Mesani dzem kg 45 46 48 48 187 49 50 99
10 Mesani dzem 2,5kg 118 118 115 118 469 120 119 239
III Ajvar - -
1 Ajvar kg 95 97 98 98 388 95 97 192
2 Ajvar 2,5kg 218 218 216 212 864 215 215
IV Pasterizovano povrée - -
1 Krastavac lkg 55 55 58 58 226 59 59
2 Krastavac 2,5kg 125 130 129 123 507 118 130 248
3 Paprika kg 75 75 150 78 80 158
4 Paprika 2,5kg 200 195 395 200 200
5 Mesana salata King Force kg 95 97 192 98 98
6 Mesana salata King Force 2,5kg 210 215 425 -
7 MesSana salata Lady diet kg 58 60 118 60 60
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 127 130 257 -

Fakturisani prihod po proizvodima i kupcima je prezentovan u narednoj tabeli.
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Tabela 4. Fakturisani prihod po proizvodima i kupcima u din.

Br. Opis Veli¢ina Realna cena Koli¢ina Vrednost Bunnpris Mega Coop Norveska Kaufland VP Berlin VP Hamburg Nemacka
I Sokovi 2.700.000 127.671.000 6.345.000 5.127.000 11.472.000 23.670.000 5.994.000 3.828.000 33.492.000
1 Sok od jagode 11 47,10 900.000 42.390.000 3.480.000 4.140.000 7.620.000 8.820.000 1.350.000 660.000 10.830.000
2 Sok od jabuke 11 4749 450.000 21.372.000 282.000 141.000 423.000 2.700.000 414.000 528.000 3.642.000
3 Sok od kajsije 11 46,79 600.000 28.074.000 423.000 141.000 564.000 5.400.000 4.230.000 2.640.000 12.270.000
4 Mesani sok 11 47,78 750.000 35.835.000 2.160.000 705.000 2.865.000 6.750.000 - - 6.750.000
II DZemovi 5.940.000 539.265.000 21.597.000 53.625.000 75.222.000 48.450.000 63.645.000 91.557.000 203.652.000
1 Dzem od kajsija kg 55,13 450.000 24.807.000 348.000 495.000 843.000 3.120.000 810.000 1.155.000 5.085.000
2 Dzem od kajsija 2,5kg 125,96 210.000 26.451.000 375.000 762.000 1.137.000 1.380.000 4.875.000 5.625.000 11.880.000
3 Dzem od §ljiva kg 52,30 360.000 18.828.000 4.050.000 2.862.000 6.912.000 5.250.000 318.000 624.000 6.192.000
4 Dzem od §ljiva 2,5kg 126,28 180.000 22.731.000 375.000 750.000 1.125.000 1.080.000 2.928.000 4.356.000 8.364.000
5 Dzem od jagoda kg 71,95 1.500.000 107.925.000 10.950.000 13.650.000 24.600.000 25.200.000 5.037.000 3.888.000 34.125.000
6 Dzem od jagoda 2,5kg 165,90 900.000 149.313.000 990.000 9.600.000 10.590.000 1.440.000 24.750.000 44.820.000 71.010.000
7 Dzem od visnje kg 61,14 540.000 33.015.000 900.000 - 900.000 9.300.000 540.000 189.000 10.029.000
8 Dzem od visnje 2,5kg 141,36 450.000 63.612.000 432.000 15.336.000 15.768.000 1.680.000 5.112.000 13.632.000 20.424.000
9 Mesani dzem lkg 45,58 900.000 41.025.000 2.115.000 1.890.000 4.005.000 - 2.025.000 2.484.000 4.509.000
10 Mesani dzem 2,5kg 114,57 450.000 51.558.000 1.062.000 8.280.000 9.342.000 - 17.250.000 14.784.000 32.034.000
III Ajvar 8.100.000 1.011.792.000 23.520.000 19.530.000 43.050.000 180.135.000 24.066.000 42.525.000 246.726.000
1 Ajvar kg 93,97 6.000.000 563.847.000 23.520.000 18.240.000 41.760.000 178.200.000 8.730.000 4.365.000 191.295.000
2 Ajvar 2,5kg 21331 2.100.000 447.945.000 - 1.290.000 1.290.000 1.935.000 15.336.000 38.160.000 55.431.000
IV Pasterizovano povrée 18.491.000 1.681.684.000 47.022.000 83.757.000 130.779.000 477.390.000 130.434.000 232.137.000 839.961.000
1 Krastavac lkg 55,02 2.160.000 118.848.000 6.960.000 2.052.000 9.012.000 40.500.000 3.432.000 2.067.000 45.999.000
2 Krastavac 2,5kg 123,69 1.500.000 185.529.000 762.000 30.000.000 30.762.000 18.000.000 29.760.000 40.260.000 88.020.000
3 Paprika lkg 74,05 2.775.000 205.500.000 7.020.000 11.250.000 18.270.000 48.300.000 6.840.000 4.440.000 59.580.000
4 Paprika 2,5kg 192,72 2.156.000 415.495.000 1.755.000 570.000 2.325.000 2.850.000 69.120.000 159.600.000 231.570.000
5 Mesana salata King Force kg 93,95 3.600.000 338.235.000 15.675.000 18.900.000 34.575.000 149.265.000 5.580.000 4.185.000 159.030.000
6 Mesana salata King Force 2,5kg 212,67 300.000 63.801.000 - 1.290.000 1.290.000 - 7.776.000 9.765.000 17.541.000
7 Mesana salata Lady diet kg 5547 5.700.000 316.170.000 14.850.000 17.820.000 32.670.000 212.850.000 4.950.000 8.100.000 225.900.000
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 127,02 300.000 38.106.000 - 1.875.000 1.875.000 5.625.000 2.976.000 3.720.000 12.321.000
Ukupno 35.231.000 3.360.412.000 98.484.000 162.039.000 260.523.000 729.645.000 224.139.000 370.047.000 1.323.831.000
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Tabela 4. (nastavak)

Br. Opis Veli¢ina Realna cena Auchan Lenta VP Moskva VP Petrovgrad Rusija Metro VP Ni§ Srbija
I Sokovi 40.101.000 22.620.000 11.910.000 4.458.000 79.089.000 3.168.000 450.000 3.618.000
1 Sok od jagode 1 47,10 8.640.000 10.080.000 3.000.000 1.500.000 23.220.000 720.000 - 720.000
2 Sok od jabuke 1 47,49 7.191.000 5.040.000 2.250.000 1.950.000 16.431.000 576.000 300.000 876.000
3 Sok od kajsije 1 46,79 9.870.000 - 4.500.000 288.000 14.658.000 432.000 150.000 582.000
4 Mesani sok 1 47,78 14.400.000 7.500.000 2.160.000 720.000 24.780.000 1.440.000 - 1.440.000
II DZemovi 99.750.000 36.528.000 51.405.000 61.389.000 249.072.000 5.448.000 5.871.000 11.319.000
1 Dzem od kajsija kg 55,13 14.850.000 2.088.000 522.000 174.000 17.634.000 885.000 360.000 1.245.000
2 Dzem od kajsija 2,5kg 125,96 375.000 1.152.000 6.912.000 4.608.000 13.047.000 387.000 - 387.000
3 Dzem od Sljiva kg 52,30 4.770.000 954.000 - - 5.724.000 - - -
4 Dzem od $ljiva 2,5kg 126,28 1.152.000 1.950.000 4.680.000 3.510.000 11.292.000 1.170.000 780.000 1.950.000
5 Dzem od jagoda kg 71,95 39.420.000 7.770.000 888.000 450.000 48.528.000 222.000 450.000 672.000
6 Dzem od jagoda 2,5kg 165,90 2.475.000 3.984.000 19.920.000 40.320.000 66.699.000 - 1.014.000 1.014.000
7 Dzem od viSnje kg 61,14 14.400.000 5.580.000 567.000 189.000 20.736.000 960.000 390.000 1.350.000
8 DzZem od viSnje 2,5kg 141,36 1.704.000 2.130.000 13.344.000 9.372.000 26.550.000 435.000 435.000 870.000
9 Mesani dzem kg 45,58 20.250.000 10.212.000 432.000 288.000 31.182.000 1.029.000 300.000 1.329.000
10 Mesani dzem 2,5kg 114,57 354.000 708.000 4.140.000 2.478.000 7.680.000 360.000 2.142.000 2.502.000
I Ajvar 207.162.000 107.082.000 122.814.000 262.740.000 699.798.000 1.995.000 20.223.000 22.218.000
1 Ajvar kg 93,97 205.200.000 101.850.000 6.174.000 14.700.000 327.924.000 1.995.000 873.000 2.868.000
2 Ajvar 2,5kg 21331 1.962.000 5.232.000 116.640.000 248.040.000 371.874.000 - 19.350.000 19.350.000
IV Pasterizovano povrée 267.030.000 125.040.000 233.172.000 45.297.000 670.539.000 38.035.000 2.370.000 40.405.000
1 Krastavac kg 55,02 29.700.000 23.100.000 2.262.000 4.350.000 59.412.000 4.425.000 - 4.425.000
2 Krastavac 2,5kg 123,69 11.250.000 4.680.000 15.480.000 30.627.000 62.037.000 3.540.000 1.170.000 4.710.000
3 Paprika kg 74,05 49.500.000 65.250.000 - - 114.750.000 11.700.000 1.200.000 12.900.000
4 Paprika 2,5kg 192,72 1.800.000 - 163.800.000 - 165.600.000 16.000.000 - 16.000.000
5 Mesana salata King Force kg 93,95 111.150.000 32.010.000 - - 143.160.000 1.470.000 - 1.470.000
6 Mesana salata King Force 2,5kg 212,67 - - 34.650.000 10.320.000 44.970.000 - - -
7 Mesana salata Lady diet kg 5547 52.200.000 - 4.500.000 - 56.700.000 900.000 - 900.000
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 127,02 11.430.000 - 12.480.000 - 23.910.000 - - -
Ukupno 614.043.000 291.270.000 419.301.000 373.884.000  1.698.498.000 48.646.000 28.914.000 77.560.000

Nakon prikaza ostvarenih prihoda preduzeca, potrebno je prikazati i troskove. Troskovi ¢e biti prikazani i koriS¢enjem lanca vrednosti
u obliku koji je prezentovan od strane M. Portera. Medutim, prvi neophodan korak je svakako prikazivanje troskova koji su direktni

po proizvodima.
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4. Varijabilni i direktni troS§kovi po proizvodu

U direktne troSkove i varijabilne troskove po proizvodu spadaju trosak sirovine,
soli, Secera, konzervansa i prirodnih aditiva. Ovi tro§kovi su prezentovani u narednoj tabeli

zajedno, jer ¢ine osnovni sadrzaj samog proizvoda.

Tabela 5. Trosak sirovine, soli, Se¢era, konzervansa i prirodnih aditiva u din.

Br. Opis Veli¢ina Tro$ak po jedinici Koli¢ina Vrednost
I Sokovi 58.500.000
1 Sok od jagode 11 27,50 900.000 24.750.000
2 Sok od jabuke 11 15,00 450.000 6.750.000
3 Sok od kajsije 11 20,00 600.000 12.000.000
4 Mesani sok 11 20,00 750.000 15.000.000
II DZemovi 299.850.000
1 Dzem od kajsija kg 30,00 450.000 13.500.000
2 Dzem od kajsija 2,5kg 65,00 210.000 13.650.000
3 Dzem od $ljiva kg 30,25 360.000 10.890.000
4 Dzem od $ljiva 2,5kg 71,50 180.000 12.870.000
5 Dzem od jagoda kg 45,00 1.500.000 67.500.000
6 Dzem od jagoda 2,5kg 102,00 900.000 91.800.000
7 Dzem od viSnje lkg 26,00 540.000 14.040.000
8 Dzem od viSnje 2,5kg 58,00 450.000 26.100.000
9 Mesani dzem lkg 25,00 900.000 22.500.000
10 Mesani dzem 2,5kg 60,00 450.000 27.000.000
IIT Ajvar 531.000.000
1 Ajvar kg 50,00 6.000.000 300.000.000
2 Ajvar 2,5kg 110,00 2.100.000 231.000.000
IV Pasterizovano povrée 779.240.000
1 Krastavac kg 24,00 2.160.000 51.840.000
2 Krastavac 2,5kg 52,00 1.500.000 78.000.000
3 Paprika lkg 40,00 2.775.000 111.000.000
4 Paprika 2,5kg 100,00 2.156.000 215.600.000
5 Mesana salata King Force 1kg 40,00 3.600.000 144.000.000
6 Mesana salata King Force 2,5kg 88,00 300.000 26.400.000
7 Mesana salata Lady diet lkg 24,00 5.700.000 136.800.000
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 52,00 300.000 15.600.000
Ukupno 1.668.590.000

Tegle 1 poklopci, kao trosak ambalaze u koju se pakuje proizvod su prikazani u

narednoj tabeli.
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Tabela 6. Trosak tegli i poklopca po proizvodu u din.

Br. Opis Velidina Cena Kolicina Vrednost
I Sokovi 32.400.000
1 Sok od jagode 11 12 900.000 10.800.000
2 Sok od jabuke 11 12 450.000 5.400.000
3 Sok od kajsije 11 12 600.000 7.200.000
4 Mesani sok 11 12 750.000 9.000.000
II Marmelade i dZemovi 103.200.000
1 Dzem od kajsija kg 10 450.000 4.500.000
2 Dzem od kajsija 2,5kg 30 210.000 6.300.000
3 Dzem od §ljiva kg 10 360.000 3.600.000
4 Dzem od §ljiva 2,5kg 30 180.000 5.400.000
5 Dzem od jagoda kg 10 1.500.000 15.000.000
6 Dzem od jagoda 2,5kg 30 900.000 27.000.000
7 Dzem od visnje kg 10 540.000 5.400.000
8 Dzem od viSnje 2,5kg 30 450.000 13.500.000
9 Mesani dzem lkg 10 900.000 9.000.000
10 MeSani dzem 2,5kg 30 450.000 13.500.000
IIT Ajvar 123.000.000
1 Ajvar lkg 10 6.000.000 60.000.000
2 Ajvar 2,5kg 30 2.100.000 63.000.000
IV Pasterizovano povrée 270.030.000
1 Krastavac kg 10 2.160.000 21.600.000
2 Krastavac 2,5kg 30 1.500.000 45.000.000
3 Paprika kg 10 2.775.000 27.750.000
4 Paprika 2,5kg 30 2.156.000 64.680.000
5 Mesana salata King Force lkg 10 3.600.000 36.000.000
6 Mesana salata King Force 2,5kg 30 300.000 9.000.000
7 Mesana salata Lady diet 1kg 10 5.700.000 57.000.000
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 30 300.000 9.000.000
Ukupno 528.630.000

proizvoda, §to je uradeno u narednoj tabeli.

Svakako, potrebno je i da se pokazu ukupni varijabilni proizvodi po jedinici

14



Tabela 7. Ukupni varijabilni troSak po jedinici proizvoda u din.
Br. Opis Veli¢ina Varijabilni tr./kom Koli¢ina Vrednost
I Sokovi 90.900.000
1 Sok od jagode 11 39,50 900.000 35.550.000
2 Sok od jabuke 11 27,00 450.000 12.150.000
3 Sok od kajsije 11 32,00 600.000 19.200.000
4 Mesani sok 11 32,00 750.000 24.000.000
II Marmelade i dZemovi 403.050.000
1 Dzem od kajsija kg 40,00 450.000 18.000.000
2 Dzem od kajsija 2,5kg 95,00 210.000 19.950.000
3 Dzem od §ljiva kg 40,25 360.000 14.490.000
4 Dzem od §ljiva 2,5kg 101,50 180.000 18.270.000
5 Dzem od jagoda kg 55,00 1.500.000 82.500.000
6 Dzem od jagoda 2,5kg 132,00 900.000 118.800.000
7 Dzem od visnje kg 36,00 540.000 19.440.000
8 Dzem od viSnje 2,5kg 88,00 450.000 39.600.000
9 Mesani dzem kg 35,00 900.000 31.500.000
10 MesSani dzem 2,5kg 90,00 450.000 40.500.000
IIT Ajvar 654.000.000
1 Ajvar lkg 60,00 6.000.000 360.000.000
2 Ajvar 2,5kg 140,00 2.100.000 294.000.000
IV Pasterizovano povrée 1.049.270.000
1 Krastavac kg 34,00 2.160.000 73.440.000
2 Krastavac 2,5kg 82,00 1.500.000 123.000.000
3 Paprika kg 50,00 2.775.000 138.750.000
4 Paprika 2,5kg 130,00 2.156.000 280.280.000
5 Mesana salata King Force lkg 50,00 3.600.000 180.000.000
6 Mesana salata King Force 2,5kg 118,00 300.000 35.400.000
7 Mesana salata Lady diet 1kg 34,00 5.700.000 193.800.000
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 82,00 300.000 24.600.000

Ukupno

2.197.220.000

Specificnost preduzeca je Stampanje reklamne knjizice koja se kaci na svaku
teglu. Na ovaj nacin se zeli steci osecaj ekskluzivnosti proizvoda kod finalnog potrosaca.
Knjizica sadrzi podatke o korisnosti organske hrane za zdravlje, o njenom boljem i

prirodnijem ukusu, razli¢ite inovativne recepte i podatke o samom preduzecu.
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Tabela. 8. TroSak Stampanja reklamne knjizice i njenog vezivanja na tegle u din.

Br. Opis Varijabilni tr./kom Koli¢ina Vrednost
1 TroSak knjizice 3 26.685.000 80.055.000
Ukupno 80.055.000

Nakon upoznavanja sa direktnim i varijabilnim troSkovima, potrebno je videti
koliki iznos fiksnih troskova je generisan po pojedinim delovima lanca vrednosti, odnosno
koliki iznos troskova je nastao sa idejom generisanja kapaciteta za obavljanje pojedinih

aktivnosti.

5. Fiksni troSkovi po delovima lanca vrednosti i sa fiksnim troSkovima

povezane aktivnosti

Vrste troSkova povezane sa aktivnostima naru¢ivanja sirovina su prezentovane u
narednoj tabeli. Zatim je uzet ukupan broj porudzbina od dobavljaca sirovina i iskoris¢en

da se dobije troSak po porudzbini, kao izazivacu troSkova.

Tabela 9. TroSak aktivnosti obrade porudzbina u nabavci u din.
Br. Opis Vrednost

1 Bruto plate 720.000

2 Trosak telefona 200.000

3 Ukupno 920.000

4 Broj obradenih porudzbina 600

5 TroSak po porudZbini 1.533

U narednoj tabeli je broj izazivaca troSkova aktivnosti za obradu porudzbina
sirovine pomnozen sa brojem narudzbina povezanih sa pojedinom sirovinom i

repromaterijalom.
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Tabela 10. Raspodela troskova obrade porudzbina na sirovinu

u din.

Br. Opis Tro$ak po izazivatu  Broj izazivacta Vrednost
1 Jabuke 1.533 50 76.667
2 Kajsije 1.533 60 92.000
3 Sliive 1.533 20 30.667
4 Jagode 1.533 20 30.667
5 Visnje 1.533 50 76.667
6 Paprike 1.533 180 276.000
7 Krastavac 1.533 130 199.333
8 Pelurke 1.533 20 30.667
9 Spargla 1.533 10 15.333
10 Kupus 1.533 30 46.000
11 Karfiol 1.533 30 46.000
Ukupno 600 920.000

Sirovinu i repromaterijal je potrebno istovariti po stizanju u skladiste, a kasnije i

dostaviti u proizvodnju. Fiksni troskovi za generisanje kapaciteta za obavljanje istovara su

prezentovani u narednoj tabeli.

Tabela 11. Trosak aktivnosti istovara i stavljanja na skladiStenje u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 2.000.000
2 Amortizacija viljuskara 2.000.000
3 Gorivo za viljuskar 1.000.000
4 Odrzavanje viljuskara 1.200.000
5 Ukupno 6.200.000
6 Satirada viljuskara 1.000
7 TroSak po porudzbini 6.200

U narednoj tabeli je prikazano kako su ovi troskovi

sirovine, od kojih ¢e kasnije nastati razliciti gotovi proizvodi.

rasporedeni na pojedine
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Tabela 12. Raspodela troskova istovara i stavljanja na skladiStenje na sirovinu u din.
Br. Opis Tro$ak po izazivatu  Broj izazivacta Vrednost
1 Jabuke 6.200 130 806.000
2 Kajsije 6.200 80 496.000
3 Sliive 6.200 120 744.000
4 Jagode 6.200 40 248.000
5 Visnje 6.200 130 806.000
6 Paprike 6.200 180 1.116.000
7 Krastavac 6.200 140 868.000
8 Pecurke 6.200 40 248.000
9 Spargla 6.200 50 310.000
10 Kupus 6.200 50 310.000
11 Karfiol 6.200 40 248.000
Ukupno 1.000 6.200.000

U naredne dve tabele su prikazani fiksni troskovi kapaciteta povezanih sa
isporukom sirovina u proizvodnju i nain raspodele ovih troskova na sirovine.

Tabela 13. TroSak aktivnosti isporuke sirovine u proizvodnju u din.
Br. Opis Vrednost

1 Bruto plate 1.000.000

2 Amortizacija viljuskara 2.000.000

3 Gorivo za viljuskar 1.000.000

4 Odrzavanje viljuskara 500.000

5 Ukupno 4.500.000

6 Satirada viljuskara 800

7 Tro$ak po porudzbini 5.625

Tabela 14. Raspodela troskova aktivnosti isporuke sirovine u proizvodnju u din.
Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivacta Vrednost

1 Jabuke 5.625 120 675.000

2 Kajsije 5.625 80 450.000

3 Sljive 5.625 100 562.500

4 Jagode 5.625 30 168.750

5 Visnje 5.625 90 506.250

6 Paprike 5.625 120 675.000

7 Krastavac 5.625 120 675.000

8 Pecurke 5.625 30 168.750

9 Spargla 5.625 30 168.750

10 Kupus 5.625 40 225.000

11 Karfiol 5.625 40 225.000

Ukupno 800 4.500.000
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Zbrajanjem troskova po sirovinama potrebnim za proizvodnju, dobija se tacan

iznos troSkova interne logistike po tipu sirovine, kao §to je prikazano u narednoj tabeli.

Tabela 15. Trosak manipulacije sirovine unutar ulazne logistike u din.
Br. Opis Tr. interne logistike
1 Jabuke 1.557.667
2 Kajsiie 1.038.000
3 Slive 1.337.167
4 Jagode 447.417
5 Visnje 1.388.917
6 Paprike 2.067.000
7 Krastavac 1.742.333
8 Pecurke 447.417
9 Spargla 494.083
10 Kupus 581.000
11 Karfiol 519.000
Ukupno 11.620.000

Navedeni teorijski obracun poseduje dve relativne specifi¢nosti. Prvo, ABC se
retko prezentuje prilikom obracuna troSkova aktivnosti za ulaznu logistiku. Pod delom
lanca vrednosti koji obuhvata ulaznu logistiku upravo se podrazumevaju prethodno u
tabelama navedene i njima srodne aktivnosti. Obicno se polazi od toga da se zavisni
troskovi nabavke relativno lako mogu raspodeliti na sirovinu. Medutim, u praksi se lako
mogu na¢i primeri da razlicite sirovine zahtevaju dodatne resurse za istovar i Cuvanje.
Samim tim, preterano jednostavni metodi alokacije ne¢e adekvatno pratiti uzrocno-
posledi¢ne veze. Drugo, sa korektnije rasporedenim troSkovima na sirovinu koriséenjem
ABC moze se trosak sirovine adekvatnije racunovodstveno obraditi.

Nakon pokri¢a ulazne logistike, naredni deo lanca vrednosti je proizvodnja. U
finansijskom modelu se tretira kao jedno mesto troskova. Drugacije receno, u cilju
adekvatnog pojednostavljenja teorijskih objasnjenja svaki deo Porterovog lanca vrednosti je
prezentovan kao jedno mesto troSkova. Unutar svakog od ovih mesta troSkova, odnosno
organizacionih celina, se zatim obavljaju odredene aktivnosti. Upravo su ove aktivnosti

dalje prezentovane unutar finansijskog modela.
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U narednoj tabeli su prezentovani troSkovi po vrstama povezani sa
proizvodnjom. Ovi troSkovi su fiksnog karaktera. Nastali su sa idejom da se kreiraju
proizvodni kapaciteti. Zatim se prezentuju ovi troSkovi alocirani na pojedine aktivnosti. Za
potrebe finansijskog modela je pretpostavljeno da se troskovi mogu direktno alocirati na
pojedine aktivnosti sa pozicije mesta troskova. Radi ilustracije, kod prodajnog osoblja,
unutar marketinga kao dela lanca vrednosti je prikazana alokacija troSkova na aktivnosti
koris¢enjem TDABC. Kao S§to je u radu navedeno, ovaj nacin obra¢una spaja u jednom
koraku alokaciju troskova na aktivnosti i definisanje troska po izazivacu. Ipak, za ostala
mesta troSkova se koristi direktna raspodela troskova na aktivnosti.

U narednoj tabeli su dati troSkovi mesta troSkova proizvodnje.

Tabela 16. Trosak po MT Proizvodnje u din.

Br. Opis Vrednost
1 Ostali materijal 11.400.000
2 Energija i gorivo 20.100.000
3 Bruto plate 44.300.000
4 Amortizacija 27.400.000
5 Odrzavanje 5.500.000
6 Telefon

7 Rezervni delovi 10.200.000
8 Sitan inventar 7.000.000
9 Sl put (dnevnice i smestaj)

10 Pokloni

11 Transportne usluge

—
[\

UniStavanje isteklih proizvoda
Izrada spotova i reklama

—_
EENVS]

Emitovanje i $tampanje spotova i reklama
Softverske licence

Usluge kupovine marketinskih informacija
Listiranje i pozicija na polici

—
0 3 N

Veterinarske i druge provere za prodaju na inostranim trzitima

Zakup

Ostale usluge

Ukupno 125.900.000

D =
S o

Nakon prethodne tabele, prirodno sledi obracun troskova po izazivacu svake

individualne aktivnosti i koriS¢enje izazivaca da bi se troskovi alocirali na nosioce.
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U narednoj tabeli prikazani su troSkovi aktivnosti pripreme linije za
pasterizaciju povréa i voca, kao i alokacija troSkova ove aktivnosti na izazivace.
Pasterizacija je osnovni tehnoloski proces. Troskovi se prvenstveno odnose na instalaciju
masina na pocetku proizvodne linije. Na primer, masine koje peru/seku papriku za

pasterizaciju se razlikuju od onih za krastavac — pa se moraju povremeno zamenjivati.

Tabela 17. Trosak aktivnosti pripreme linije za pasterizaciju u din.
Br. Opis Vrednost

1 Bruto plate 2.000.000

2 Amortizacija opreme 2.500.000

3 Lubrikantii sredstva za ¢i§¢enje 800.000

4 Rezervni delovi 1.000.000

5 Ukupno 6.300.000

6 Broj priprema proizvodne linije 20

7 Tro$ak po promeni pripremne linije 315.000

Tabela 18. Raspodela troskova pripreme linije za pasterizaciju u din.
Br. Opis Tro$ak po izaziva¢u  Broj izazivaca Vrednost

1 Krastavac 315.000 3 945.000

2 Paprika 315.000 4 1.260.000

3 Mesana salata King Force 315.000 5 1.575.000

4 Mesana salata Lady diet 315.000 8 2.520.000

Ukupno 20 6.300.000

TroSak aktivnosti rada pasterizacione linije i raspodela ovih troskova su
prikazani u narednim tabelama. Pasterizaciona linija ima deo linije na kojoj se povrée/voce
prebira i izbacuje loSa sirovina, zatim deo gde se povrée/voce stavlja u tegle zajedno sa

aditivima, i na kraju ide u pasterizacioni tunel u kome se pasterizacija i obavlja.
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Tabela 19. Trosak aktivnosti rada pasterizacione linije u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 4.800.000
2 Amortizacija opreme 7.000.000
3 Lubrikanti i sredstva za ¢iS¢enje 1.200.000
4 Mazut za pasterizaciju 10.000.000
5 Elektricna energija 2.000.000
6 Rezervni delovi 1.000.000
5 Ukupno 26.000.000
6 Broj sati rada proizvodne linije 1.900
7 Tro$ak po satu rada proizvodne linije 13.684
Tabela 20. Raspodela troskova rada pasterizacione linije u din.
Br. Opis Tro$ak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
1 Krastavac kg 13.684 100 1.368.421
2 Krastavac 2,5kg 13.684 20 273.684
3 Paprika kg 13.684 250 3.421.053
4 Paprika 2,5kg 13.684 50 684.211
5 Mesana salata King Force lkg 13.684 400 5.473.684
6 Mesana salata King Force 2,5kg 13.684 80 1.094.737
7 MesSana salata Lady diet lkg 13.684 800 10.947.368
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 13.684 200 2.736.842
Ukupno 1.900 26.000.000

Nakon zavrSetka proizvodnje, potrebno je adekvatno upakovati proizvode u

kutije i ove kutije poslagati na palete radi transporta kupcima. Troskovi ove aktivnosti i

njihova raspodela na nosioce su prikazani u narednim tabelama.

Medutim, u tabelama povezanim sa pakovanjem su prikazani i proizvodi koji su

nastali kao rezultat kuvanja, a ne samo oni nastali tokom pasterizacije. U pitanju je druga

tehnoloska linija, koja takode zahteva pripremu, samo kuvanje, i na kraju sledi pakovanje u

tegle i transportno pakovanje. Aktivnosti pakovanja su prikazane zajedno za obe tehnoloske

linije. Zajednicki kraj obe linije je pakernica u kojoj se proizvodi pakuju u transportnu

ambalazu.
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Tabela 21. Trosak aktivnosti pakovanja u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 12.000.000
2 Amortizacija opreme 1.500.000
3 Lubrikanti i sredstva za ¢iS¢enje 500.000
4 Rezervni delovi 900.000
5 UKupno 14.900.000
6 Broj startovanja smena na masini 980
7 TroSak po startovanju smene 15.204
Tabela 22. Raspodela troskova pakovanja u din.
Br. Opis Tro$ak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I Sokovi 1.596.429
1 Sok od jagode 11 15.204 40 608.163
2 Sok od jabuke 11 15.204 15 228.061
3 Sok od kajsije 11 15.204 20 304.082
4  MeSani sok 11 15.204 30 456.122
II DZemovi 4.181.122
1 DzZem od kajsija lkg 15.204 35 532.143
2 Dzem od kajsija 2,5kg 15.204 15 228.061
3 Dzem od §ljiva kg 15.204 40 608.163
4 Dzem od §ljiva 2,5kg 15.204 10 152.041
5 Dzem od jagoda kg 15.204 45 684.184
6 Dzem od jagoda 2,5kg 15.204 20 304.082
7 Dzem od viSnje lkg 15.204 35 532.143
8 Dzem od viSnje 2,5kg 15.204 25 380.102
9 Mesani dzem lkg 15.204 30 456.122
10 Mesani dzem 2,5kg 15.204 20 304.082
IIT Ajvar 3.040.816
1 Ajvar lkg 15.204 150 2.280.612
2 Ajvar 2,5kg 15.204 50 760.204
IV Pasterizovano povrce 6.081.633
1 Krastavac lkg 15.204 50 760.204
2 Krastavac 2,5kg 15.204 10 152.041
3 Paprika lkg 15.204 90 1.368.367
4 Paprika 2,5kg 15.204 10 152.041
5 Mesana salata King Force lkg 15.204 90 1.368.367
6 Mesana salata King Force 2,5kg 15.204 20 304.082
7 Mesana salata Lady diet lkg 15.204 110 1.672.449
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 15.204 20 304.082
Ukupno 980 14.900.000
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Troskovi aktivnosti pripreme linije za kuvanje voca i ajvara su prezentovane u

narednoj tabeli. I ova linija ima masine na pocetku koje se stavljaju za pripremu razlicite

sirovine za kuvanje — paprika i razli¢itog voca. Zatim sledi tabela u kojoj se preko izazivaca

pokazuje alokacija ovih troSkova na nosioce.

Tabela 23. Trosak aktivnosti pripreme linije za kuvanje voca i ajvara u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 2.000.000
2 Amortizacija opreme 1.200.000
3 Materijal - sredstva za ¢iS¢enje 1.000.000
4 Rezervni delovi 300.000
5 Ukupno 4.500.000
6 Broj priprema proizvodne linije 85
7 Tro$ak po promeni pripremne linije 52.941
Tabela 24. Raspodela troskova pripreme linije za kuvanje voca i ajvara u din.
Br. Opis Tro$ak po izaziva¢u  Broj izazivaca Vrednost
I Sokovi
1 Sok od jagode 52.941 3 158.824
2 Sok od jabuke 52.941 12 635.294
3 Sok od kajsije 52.941 1 52.941
4 MeSani sok 52.941 5 264.706
II DZemovi
1 DzZem od kajsija 52.941 4 211.765
2 Dzem od §ljiva 52.941 5 264.706
3 Dzem od jagoda 52.941 2 105.882
4 Dzem od viSnje 52.941 5 264.706
5 Mesani dzem 52.941 13 688.235
III Ajvar
1 Ajvar 52.941 35 1.852.941
Ukupno 85 4.500.000

TroSak aktivnosti pripreme peci za kuvanje ovih proizvoda je prezentovan u

narednoj tabeli, a zatim sledi tabela alokacije ovih troskova na nosioce.
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Tabela 25. Trosak aktivnosti pripreme peci za kuvanje u din.

Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 4.000.000
2 Materijal - sredstva za ¢iS¢enje 1.500.000
3 Ukupno 5.500.000
4 Broj priprema peéi 770
5 TroSak po pripremi peéiza kuvanje 7.143
Tabela 26. Raspodela troskova pripreme peci za kuvanje u din.
Br. Opis Tro$ak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I Sokovi
1 Sok od jagode 7.143 60 428.571
2 Sok od jabuke 7.143 50 357.143
3 Sok od kajsije 7.143 20 142.857
4 MeSani sok 7.143 60 428.571
II DZemovi
1 Dzem od kajsija 7.143 60 428.571
2 Dzem od §ljiva 7.143 40 285.714
3 Dzem od jagoda 7.143 80 571.429
4 Dzem od viSnje 7.143 30 214.286
5 Mesani dzem 7.143 100 714.286
III Ajvar
1 Ajvar 7.143 270 1.928.571
Ukupno 770 5.500.000

Trosak aktivnosti samog kuvanja i raspodela troSkova kuvanja na nosioce su

prezentovani u naredne dve tabele.
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Tabela 27. TroSak aktivnosti kuvanja

u din.

Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 3.000.000
2 Mazut 7.000.000
3 Amortizacija 1.000.000
4 Odrzavanje 3.000.000
5 Ukupno 14.000.000
6 Broj pokrenutih kuvanja 3.700
7 Tro$ak po jednom kuvanju 3.784
Tabela 28. Raspodela troskova kuvanja na nosioce u din.
Br. Opis Tro$ak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I Sokovi
1 Sok od jagode 3.784 300 1.135.135
2 Sok od jabuke 3.784 120 454.054
3 Sok od kajsije 3.784 220 832.432
4 MeSani sok 3.784 280 1.059.459
II DZemovi
1 Dzem od kajsija 3.784 200 756.757
2 Dzem od sljiva 3.784 250 945.946
3 Dzem od jagoda 3.784 400 1.513.514
4 Dzem od viSnje 3.784 380 1.437.838
5 Mesani dzem 3.784 350 1.324.324
I Ajvar
1 Ajvar 3.784 1.200 4.540.541
Ukupno 3.700 14.000.000

Kao integralni deo proizvodnje, u preduzecu se nalazi i kontrola kvaliteta.

Troskovi ove aktivnosti 1 njihova raspodela na nosioce troSkova su dati u narednim

tabelama.

Tabela 29. Trosak aktivnosti kontrole kvaliteta u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 4.500.000
2 Sitan inventar 7.000.000
3 Amortizacija 1.000.000
4 Materijal za testiranje 3.000.000
5 Ukupno 15.500.000
6 Broj izvSenih kontrola 10.000
7 Tro$ak po izvrSenoj kontroli 1.550
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Tabela 30. Raspodela troskova kontrole kvaliteta u din.

Br. Opis Tro$ak po izaziva¢u  Broj izazivaca Vrednost
I Sokovi
1 Sok od jagode 11 1.550 200 310.000
2 Sok od jabuke 11 1.550 100 155.000
3 Sok od kajsije 11 1.550 150 232.500
4 Mesani sok 11 1.550 240 372.000
II DZemovi
1 Dzem od kajsija lkg 1.550 120 186.000
2 Dzem od kajsija 2,5kg 1.550 30 46.500
3 Dzem od §ljiva 1kg 1.550 150 232.500
4 Dzem od §ljiva 2,5kg 1.550 80 124.000
5 Dzem od jagoda lkg 1.550 200 310.000
6 Dzem od jagoda 2,5kg 1.550 40 62.000
7 Dzem od viSnje kg 1.550 150 232.500
8 Dzem od viSnje 2,5kg 1.550 40 62.000
9 Mesani dzem kg 1.550 200 310.000
10 MesSani dzem 2,5kg 1.550 220 341.000
I Ajvar
1 Ajvar kg 1.550 2.000 3.100.000
2 Ajvar 2,5kg 1.550 300 465.000
IV Pasterizovano povrée
1 Krastavac 1kg 1.550 300 465.000
2 Krastavac 2,5kg 1.550 140 217.000
3 Paprika lkg 1.550 230 356.500
4 Paprika 2,5kg 1.550 210 325.500
5 Mesana salata King Force 1kg 1.550 1.800 2.790.000
6 Mesana salata King Force 2,5kg 1.550 300 465.000
7 Mesana salata Lady diet lkg 1.550 2.400 3.720.000
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 1.550 400 620.000
Ukupno 10.000 15.500.000

Troskovi aktivnosti planiranja proizvodnje i aktivnosti odrzavanja postrojenja su
dati u narednim tabelama. Radi se o aktivnostima koje obezbeduju efikasno i optimalno
obavljanje proizvodnog procesa. Medutim, nije moguée obracunati njihovu raspodelu na
proizvode kao nosioce troSkova, jer se obe aktivnosti odnose na celokupne linije a ne na
individualne proizvode ili grupe proizvoda. Kako profitabilnost proizvodnih linija nije
predmet rada, alokacija ovih troSkova na proizvodne linije nije ni obavljena. U pitanju su
aktivnosti kod kojih alokacija na proizvode ili grupe proizvoda nije ni moguca. Jednostavno

se njima podrzavaju simultano svi proizvodi.
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Tabela 31. TroSak aktivnosti planiranja proizvodnje

u din.

Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 4.000.000
2 Amortizacija opreme 1.200.000
3 Materijal (kancelarijski) 900.000
4 Ukupno 6.100.000
5 Broj planiranja proizvodnje 72
6 TroSak po promeni pripremne linije 84.722
Tabela 32. Trosak aktivnosti odrzavanja postrojenja u din.

Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 8.000.000
2 Amortizacija opreme 12.000.000
3 Rezervni delovi 7.000.000
4 Materijal 5.000.000
5 Gorivo 1.100.000
6 Ukupno 33.100.000
7 Broj opravki 24
8 TroSak po promeni pripremne linije 1.379.167

Zbir troskova pojedinih aktivnosti koje se obavljaju unutar mesta troSkova

proizvodnje odgovara ukupnim troSkovima registrovanim na mestu troskova proizvodnje.

Naredno mesto troska, i ujedno deo Porterovog lanca vrednosti, je izlazna

logistika. U narednoj tabeli su prezentovani fiksni troskovi koji se odnose na ovu

organizacionu celinu. Zatim, su ovi troskovi rasporedeni na pojedine aktivnosti. Na ovom

mestu troskova, nosioci aktivnosti vise nisu proizvodi ve¢ su to kupci.

Tabela 33. Trosak po MT Izlazne logistike u din.
Br. Opis Vrednost
1 Ostali materijal
2 Energija i gorivo 147.400.000
3 Bruto plate 15.000.000
4 Amortizacija 16.200.000
5 OdrZavanje 2.200.000
6 Telefon 400.000
7 Rezervni delovi 1.000.000
8 Sitan inventar
9 Sl put (dnevnice i smestaj) 33.400.000
10 Pokloni 1.000.000

28



Tabela 33. (nastavak)

Br.

Opis

Vrednost

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

Transportne usluge

UniStavanje isteklih proizvoda

Izrada spotova ireklama

Emitovanje i Stampanje spotova i reklama

Softverske licence

Usluge kupovine marketinskih informacija

Listiranje i pozicija na polici

Veterinarske i druge provere za prodaju na inostranim trzistima
Zakup

Ostale usluge

Ukupno

216.600.000

TroSak aktivnosti izrade naloga za utovar i pracenja isporuke je prezentovan u

narednoj tabeli. Za njim sledi i obracun raspodele ovih troskova na individualne nosioce.

Tabela 34. TroSak aktivnosti izrade naloga za utovar i pracenja isporuke u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 1.000.000
2 TroSak telefona 400.000
3 Ukupno 1.400.000
4 Broj obradenih porudzbina 400
5 TroSak po porudzbini 3.500
Tabela 35. Raspodela troskova izrade naloga za utovar i pracenja isporuke u din.
Br. Opis Tro$ak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 3.500 30 105.000
2 Veleprodavac Friele 3.500 20 70.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 3.500 60 210.000
2 Veleprodaja Berlin 3.500 30 105.000
3 Veleprodaja Hamburg 3.500 20 70.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 3.500 75 262.500
2 Lenta-hipermarket 3.500 90 315.000
3 Veleprodaja Moskva 3.500 40 140.000
4 Veleprodaja Petrovgrad 3.500 20 70.000
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Tabela 35. (nastavak)

Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivata Vrednost
IV Srbija
1 Metro 3.500 10 35.000
2 Veleprodaja Ni§ 3.500 5 17.500
Ukupno 400 1.400.000

narednoj tabeli. Zatim sledi alokacija ovih troskova na nosioce.

TroSak aktivnosti iznoSenja sa skladiSta i utovara na kamione je prezentovan u

Tabela 36. Trosak aktivnosti iznoSenja sa skladiSta i utovara na kamione u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 1.000.000
2 Amortizacija viljuSkara 2.200.000
3 Akumulatori za gorivo 1.000.000
4 Struja za akumulatore 200.000
5 Odrzavanje viljuSkara 200.000
6 Ukupno 4.600.000
7 Satirada viljuSkara 800
8 Trosak po porudzbini 5.750
Tabela 37. Raspodela troskova iznoSenja sa skladista i utovara na kamione u din.
Br. Opis Tro$ak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 5.750 60 345.000
2 Veleprodavac Friele 5.750 35 201.250
II Nemacka
1 Kaufland - private label 5.750 50 287.500
2 Veleprodaja Berlin 5.750 40 230.000
3 Veleprodaja Hamburg 5.750 40 230.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 5.750 160 920.000
2 Lenta-hipermarket 5.750 220 1.265.000
3 Veleprodaja Moskva 5.750 60 345.000
4 Veleprodaja Petrovgrad 5.750 50 287.500
IV Srbija
1 Metro 5.750 65 373.750
2 Veleprodaja Ni§ 5.750 20 115.000
Ukupno 800 4.600.000
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Aktivnost transporta robe do kupca se smatra izuzetno vaznom. Neadekvatno
vreme isporuke moze voditi potencijalno velikim problemima sa kupcima. Troskovi ove

aktivnosti 1 njihova raspodela su prikazani u narednim tabelama.

Tabela 38. Trosak aktivnosti transporta robe do kupca u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 12.000.000
2 Gorivo 147.200.000
3 Dnevnice i smestaj 28.800.000
4 Amortizacija 14.000.000
5 Odrzavanje 2.000.000
6 Ukupno 204.000.000
7 Tona kilometri 32.000.000
8 Trosak po porudzbini 6
Tabela 39. Raspodela troskova transporta robe do kupca u din.
Br. Opis Trosak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 6 1.000.000 6.375.000
2 Veleprodavac Friele 6 2.000.000 12.750.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 6 3.000.000 19.125.000
2 Veleprodaja Berlin 6 2.500.000 15.937.500
3 Veleprodaja Hamburg 6 4.000.000 25.500.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 6 5.500.000 35.062.500
2 Lenta-hipermarket 6 4.500.000 28.687.500
3 Veleprodaja Moskva 6 5.000.000 31.875.000
4 Veleprodaja Petrovgrad 6 3.000.000 19.125.000
IV Srbija
1 Metro 6 1.250.000 7.968.750
2 Veleprodaja Ni§ 6 250.000 1.593.750
Ukupno 32.000.000 204.000.000

Medutim, ponekada isporuka ne moze biti izvrSena na nacin koji odgovara
kupcima na inostranim trzi§tima usled velike distance. Cesto se kasni u isporuci vise nego
Sto to kupci mogu tolerisati. Kako bi isporuke bile moguée po zahtevima kupaca, bilo je
potrebno ustanoviti skladiSta na inostranim trziStima. Troskovi aktivnosti njihovog

nalaZenja i njihova raspodela na pojedina trzista su prezentovani u narednim tabelama. Nije
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moguce uraditi alokaciju na individualne kupce, jer se skladiSta ne otvaraju za njih

individualno ve¢ za celo trziSte. Takva alokacija bi narusila uzro¢no-posledi¢ni odnos.

Naime, skladista se formiraju za vise kupaca na ciljnom inostranom trziStu a ne za

individualne kupce.

Tabela 40. Tr. aktivnosti nalaZzenja novih lokacija za distributivne centre/skladista u din.

Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 1.000.000
2 Troskovi prevoza u inostranstvu 1.600.000
3 Dnevnice i smestaj 3.000.000
4 Reprezentativni pokloni 500.000
5 Reklamni materijal 500.000
6 Ukupno 6.600.000
7 Poseta potencijalnom skladistu 3
8 TroSak po porudzbini 2.200.000

Tabela 41. Raspodela tr. aktivnosti nalazenja novih lokacija za distributivne centre u din.

Br. Opis TroS§ak po izazivaét  Broj izazivaca Vrednost

I Norveska 2.200.000 1 2.200.000

II Nemacka 2.200.000 -

III Rusija 2.200.000 2 4.400.000

IV Srbia 2.200.000 - -
Ukupno 3 6.600.000

U Porterovom lancu vrednosti su izdvojene i usluge kupcima kao odvojena

celina u okviru osnovnih aktivnosti. Troskovi ovog mesta troSkova, koje korespondira

organizacionoj jedinici sa odgovornostima u oblasti usluga kupcima, prezentovani su u

narednoj tabeli.
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Tabela 42. Trosak po MT Usluge kupcima u din.
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Opis Vrednost
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Ostali materijal 2.300.000
Energija i gorivo

Bruto plate 2.600.000
Amortizacija

Odrzavanje

Telefon 3.500.000
Rezervni delovi

Sitan inventar

Sl. put (dnevnice i smestaj) 4.200.000
Pokloni 900.000
Transportne usluge 1.300.000
UniStavanje isteklih proizvoda

Izrada spotova i reklama

Emitovanje i Stampanje spotova i reklama

Softverske licence

Usluge kupovine marketinskih informacija

Listiranje i pozicija na polici

Veterinarske i druge provere za prodaju na inostranim trzitima

Zakup

Ostale usluge

Ukupno 14.800.000

U nastavku su prezentovani i troskovi aktivnosti u ovoj organizacioni jedinici,

kao 1 njihova raspodela na nosioce troskova u odvojenim tabelama.

Tabela 43. Trosak aktivnosti obuke kupaca u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 1.000.000
2 Trosak telefona 900.000
3 TroSak sluzbenog puta 4.200.000
4 Trosak materijala za obuku 2.300.000
5 Ukupno 8.400.000
6 Broj aktivnosti obuke kupaca 30
7 TroSak po upitu 280.000
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Tabela 44. Raspodela troskova obuke kupaca u din.
Br. Opis Tro$ak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I NorveSka
Velika maloprodaja Bunnpris 280.000 - -
2 Veleprodavac Friele 280.000 1 280.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 280.000 2 560.000
2 Veleprodaja Berlin 280.000 5 1.400.000
3 Veleprodaja Hamburg 280.000 5 1.400.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 280.000 3 840.000
2 Lenta-hipermarket 280.000 2 560.000
3 Veleprodaja Moskva 280.000 7 1.960.000
4 Veleprodaja Petrovgrad 280.000 5 1.400.000
IV Srbija
1 Metro 280.000 - -
2 Veleprodaja Ni§ 280.000 - -
Ukupno 30 8.400.000
Tabela 45. Trosak aktivnosti odgovora na upite kupaca u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 800.000
2 Troskovi telefona 1.500.000
3  Ukupno 2.300.000
4 Upit kupca 90
5 TroSak po upitu 25.556
Tabela 46. Raspodela troskova odgovora na upite kupaca u din.
Br. Opis Trosak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska
Velika maloprodaja Bunnpris 25.556 15 383.333
2 Veleprodavac Friele 25.556 18 460.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 25.556 13 332.222
2 Veleprodaja Berlin 25.556 8 204.444
3 Veleprodaja Hamburg 25.556 5 127.778
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 25.556 5 127.778
2 Lenta-hipermarket 25.556 4 102.222
3 Veleprodaja Moskva 25.556 11 281.111
4 Veleprodaja Petrovgrad 25.556 9 230.000
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Tabela 46. (nastavak)

Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izaziva¢a Vrednost
IV Srbija
1 Metro 25.556 2 S1.111
2 Veleprodaja Ni§ 25.556 - -
Ukupno 90 2.300.000
Tabela 47. Trosak aktivnosti obrade zalbi kupaca u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 800.000
2 Telefon 1.100.000
3 Pokloni kupcima 900.000
4 Isporuka DHL 1.300.000
5 Ukupno 4.100.000
6 Broj zalbi kupaca 32
7 Trosak po Zalbi kupca 128.125
Tabela 48. Raspodela troskova odgovora na zalbe kupaca u din.
Br. Opis TroSak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska
Velika maloprodaja Bunnpris 128.125 256.250
2 Veleprodavac Friele 128.125 3 384.375
II Nemacka
1 Kaufland - private label 128.125 3 384.375
2 Veleprodaja Berlin 128.125 3 384.375
3 Veleprodaja Hamburg 128.125 4 512.500
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 128.125 2 256.250
2 Lenta-hipermarket 128.125 6 768.750
3 Veleprodaja Moskva 128.125 3 384.375
4 Veleprodaja Petrovgrad 128.125 4 512.500
IV Srbija
1 Metro 128.125 1 128.125
2 Veleprodaja Ni§ 128.125 1 128.125
Ukupno 32 4.100.000

Najzad, dolazimo do dela lanca vrednosti koji se odnosi na marketing. Fiksni
troSkovi za generisanje kapaciteta za obavljanje marketing aktivnosti su prezentovani u

narednoj tabeli.
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Tabela 49. TroSak po MT Marketing-struktura troSkova marketinga po vrsti troska u

aktivnostima u din.

Br. Opis Vrednost

1 Ostali materijal

2 Energija i gorivo 3.000.000
3 Bruto plate 35.900.000
4 Amortizacija 4.450.000
5 OdrZavanje

6 Telefon 3.200.000
7 Rezervni delovi

8 Sitan inventar 400.000
9 Sl put (dnevnice i smestaj) 19.000.000
10 Pokloni 24.200.000
11 Transportne usluge 5.100.000
12 UniStavanje isteklih proizvoda 700.000
13 Izrada spotova i reklama 22.900.000
14 Emitovanje i Stampanje spotova i reklama 42.000.000
15 Softverske licence 6.500.000
16 Usluge kupovine marketinskih informacija 37.300.000
17 Listiranje i pozicija na polici 25.200.000
18 Veterinarske i druge provere za prodaju na inostranim trzi$tima 3.900.000
19 Zakup

20 Ostale usluge 2.800.000

Ukupno 236.550.000

Sada je unutar finansijskog modela moguce pokazati kako je troSkove
marketinga, nakon direktne raspodele po aktivnostima, moguée raspodeliti i po nosiocima
troskova i1 prihoda koji su relevantni za marketing. Potrebno je ponoviti, da direktna
raspodela troskova sa mesta troSkova na aktivnosti podrazumeva da se pojedini troSak moze
direktno vezati za aktivnost. Na primer, plata se raspodeljuje na osnovu vremena pojedinog
osoblja koje je isto tokom godine provelo na pojedinoj aktivnosti, amortizacija po opremi
koja se koristi za pojedinu aktivnost, usluge prema direktnoj vezi sa pojedinom aktivnoscu,
sluzbeni put prema direktnoj vezi sa pojedinom aktivnos¢u za koju je povezan i sl.
Odnosno, podaci na radnim i putnim nalozima, odnosno oznake na fakturama koje je
preduzece primilo jasno govore sa kojom su aktivnoS¢u navedeni troskovi povezani. Na taj
nacin postaje moguce direktno alocirati ove troskove na aktivnosti.

TDABC omogucava da se koriS¢enje kapaciteta generisanih za pojedine

aktivnosti iskoristi kao mehanizam za alokaciju troskova na aktivnosti simultano sa
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obracunom troskova po izazivacu. Da bi se ilustrovala moguénost njegovog koris¢enja
unutar marketinga, finansijski model je obracunao troskove aktivnosti unutar prodajnog
odeljenja koriS¢enjem ovog obracuna. Razlog izbora ovog odeljenja za TDABC je viSestruk
i jednostavan. Unutar ovog odeljenja postoji vec¢i broj prodavaca, koji svi obavljaju razlicite
aktivnosti. U ovakvim uslovima, direktna alokacija troskova na aktivnosti je malo
verovatna. Upravo je zato na ovom odeljenju mogucée najbolje matematicki ilustrovati
primenu TDABC, ¢ime se pokazuje njegov potencijal i u alokaciji troSkova na aktivnosti.
Svaka od ovih aktivnosti ima razli¢ite svrhe unutar marketing miksa preduzeca.

U narednim tabelama su prikazani troSkovi aktivnosti vracanja artikala od
kupaca, obracuna troSkova po izazivacu aktivnosti i alociranje troskova sa aktivnosti na

nosioce ove aktivnosti.

Tabela 50. Trosak aktivnosti vracanja proizvoda od kupaca u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate osoblja koje organizuje i administrira 500.000
2 Eksterne fakture za transport povracaja robe - DHL, povratne kamionske ture... 800.000
3 Telefon 200.000
4 Dodatno testiranja vraéenih proizvoda - materijal za testiranje 400.000
5 Amortizacija 200.000
6 Eksterne fakture za uniStavanje proizvoda po zakonskoj proceduri 700.000
7 Ukupno 2.800.000
8 Broj vracanja od strane kupaca 8
9 Trosak po porudzbini 350.000
Tabela 51. Raspodela troskova vracanja proizvoda od kupca u din.
Br. Opis TroSak po izaziva¢u  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 350.000 1 350.000
2 Veleprodavac Friele 350.000 2 700.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 350.000 3 1.050.000
2 Veleprodaja Berlin 350.000 -
3 Veleprodaja Hamburg 350.000 -
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 350.000 1 350.000
2 Lenta-hipermarket 350.000 1 350.000
3 Veleprodaja Moskva 350.000 -
4 Veleprodaja Petrovgrad 350.000 -
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Tabela 51. (nastavak)

Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
IV Srbija
1 Metro 350.000 -
2 Veleprodaja Ni§ 350.000 -
Ukupno 8 2.800.000

Reklamna kampanja na televiziji traje oko 15 dana u predsezoni prodaje zimnice
na razli¢itim ciljnim trziStima. Kako preduzece nije trziSni lider, na ovaj naCin se
obezbeduje da se ne takmici u reklamiranju sa vode¢im preduze¢ima u jeku sezone.
Ovakvo takmicenje jednostavno ne bi bilo moguce finansijski izdrzati. TroSkove aktivnosti
reklamnih kampanja je relativno lako direktno identifikovati. Prezentovani su zajedno sa
obracunom troSkova po izazivaCu u narednoj tabeli. Zatim je prezentovana i njihova
alokacija na nosioce. Troskove reklame nije moguce alocirati na individualne kupce tako da
budu uvazeni uzro¢no-posledi¢ni odnosi. Razlog je jednostavan. Reklama nije usmerena na
distributere, koji su tehnic¢ki i kupci preduzeca, ve¢ na finalne potrosace. Odnosno, na

celokupno nacionalno trziste na kome preduzecée posluje.

Tabela 52. TroSak aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnoj televiziji u din.
Br. Opis Vrednost
1 Izrada reklamnih spotova 12.000.000
2 Fakture za emitovanje na lokalnim televizijama u sezoni prodaje 30.000.000
3 Troskovi Nilsen panela za pracenje gledanosti pojedinih emisija 4.000.000
4 Amortizacija opreme 500.000
5 Bruto plate osoblja u odeljenju za reklame 5.000.000
6 Ukupno 51.500.000
7 Broj reklamnih kampanja 7
8 Trosak po kampanji 7.357.143

Tabela 53. Raspodela troskova aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnoj televiziji u din.

Br. Opis Trosak po izazivacu Broj izazivaca Vrednost

I Norveska 7.357.143 2 14.714.286

I Nemacka 7.357.143 - -

III Rusija 7.357.143 5 36.785.714

IV Srbija 7.357.143 - -
Ukupno 7 51.500.000
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Kod aktivnosti reklamiranja na lokalnoj televiziji se moze teorijski ustanoviti i
¢injenica da mogu postojati 1 dva nosioca troSkova po jednoj aktivnosti! Reklamiranje je
povezano sa podrSkom ciljnim kupcima na pojedinim nacionalnim trziStima. Naime,
reklame su odvojeno koris¢ene za reklamiranje inovativnijih proizvoda u portfoliju
preduzeca — poput ajvara i specijalizovanih salata za savremene muskarce i Zene sa jedne
strane. Sa druge strane, reklame su odvojene i za tradicionalne proizvode preduzeéa koji
postoje kao neophodan deo proizvodnog portfolija. Na ovaj nacin se pokuSava postici
zanimljivost, jer potrosaci ne vide samo jednu reklamu koja se ponavlja ve¢ dve koje se
nadopunjuju i potencijalno su zanimljivije zajedno. Zato je moguce odvojiti troSak ove
aktivnosti i po razli¢itim brendovima preduzeca, ¢ime se kasnije omogucava ukljucivanje
ovog troska u obracun troSkova po brendu. U narednoj tabeli je prikazana alokacija troSka
reklamiranja na lokalnoj televiziji po brendovima. Kao alokator se koristi izaziva¢ troskova
— reklamna kampanja koja je obavljena za jedan odnosno za drugi brend preduze¢a. Ovom
prilikom je bitno naglasiti, u svrhu formiranja Izvestaja o doprinosu profitu po kupcima, da
je Brend Traditional imao jednu kampanju u Norveskoj, a dve u Rusiji. Brend Secret

Recipe je imao jednu kampanju u Norveskoj i tri u Rusiji.

Tabela 54. Raspodela troskova aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnoj televiziji po

brendovima u din.
Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivac¢a Vrednost
1 Testiranje Traditional 7.357.143 3 22.071.429
2 Testiranje Secret Recipe 7.357.143 4 29.428.571
Ukupno 7 51.500.000

Radio reklame su znatno intenzivnije kako bi se kompenzovao nedostatak
konfrontacije sa trziSnim liderima na televiziji. Obavljaju se na lokalnim radio stanicama.
Alocirani troskovi aktivnosti i obracun iznosa troska po izazivacu su dati u narednoj tabeli.
Zatim sledi prezentacija alociranja ovog troska koriS¢enjem izazivaca na nacionalna trzista

i brendove preduzeca.
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Tabela 55. Trosak aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnom radiju u din.

Br. Opis Vrednost
1 Izrada reklamnih spotova 2.000.000
2 Fakture za emitovanje na lokalnim radijima 6.000.000
3 Troskovi Nilsen panela za pracenje sluSanosti pojedinih emisija 2.000.000
4 Amortizacija opreme 250.000
5 Bruto plate osoblja u odeljenju za reklame 2.000.000
6 Ukupno 12.250.000
7 Broj reklamnih kampanja 20
8 Trosak po kampanji 612.500

Tabela 56. Raspodela troskova aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnom radiju u din.

Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost

I Norveska 612.500 3 1.837.500

II Nemacka 612.500 5 3.062.500

IIT Rusija 612.500 10 6.125.000

IV Srbija 612.500 2 1.225.000
Ukupno 20 12.250.000

Tabela 57. Tr. aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnom radiju po brendovima u din.

Br. Opis Trosak po izazivacu Broj izazivaca Vrednost
1 Testiranje Traditional 612.500 5 3.062.500
2 Testiranje Secret Receipe 612.500 15 9.187.500
Ukupno 20 12.250.000

Reklamiranje u casopisima se obavlja u specijalizovanim c¢asopisima za
muskarce, sa salatom King Force kao osnovnim reklamnim elementom. U zenskim
Casopisima se prvenstveno reklamira Lady Diet. Ipak, ovo nije iskljucivo. U ¢asopisima o
zdravoj hrani se reklamira celokupni asortiman preduzeca. Zato se alokacija moze obaviti
samo po trzistima.

Treba naglasiti joS jednu specificnost. Nilsenove fakture, koje se odnose na
istrazivanje efekata reklama preduzeca se ispostavljaju u Srbiji. Odnose se na pracenje
rezultata reklamiranja i u inostranstvu.

U narednim tabelama su prikazani troSkovi aktivnosti reklamiranja u
Casopisima, obracun troSkova po izazivacu ove aktivnosti i alokacija troSkova ove

aktivnosti.
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Zatim sledi analogan obracun troSkova aktivnosti oglasavanja na panoima, sa
pregledom troskova ove aktivnosti, obracunom troSkova po njenom izazivacu i pregledom

alociranja troSkova aktivnosti na nosioce troskova relevantne za marketing menadzere.

Tabela 58. Trosak aktivnosti reklamnih kampanja u specijalizovanim novinama  u din.

Br. Opis Vrednost
1 Izrada reklamnih oglasa 1.400.000
2 Fakture za objavljivanje ¢lanaka i reklama 4.500.000
3 Troskovi Nilsen panela za pracenje strukture i broja Citalaca 1.000.000
4 Amortizacija opreme 250.000
5 Bruto plate osoblja u odeljenju za reklame 1.000.000
6 Ukupno 8.150.000
7 Broj objavljivanja u ¢asopisima 100
8 Trosak po porudzbini 81.500

Tabela 59. Raspodela troSkova aktivnosti reklamnih kampanja u specijalizovanim

novinama u din.
Br. Opis Trosak po izazivacu Broj izazivaca Vrednost
I Norveska 81.500 20 1.630.000
II Nemacka 81.500 30 2.445.000
III Rusija 81.500 45 3.667.500
IV Srbia 81.500 5 407.500
Ukupno 100 8.150.000

Kod reklamiranja u novinama i na panoima, nije moguce alocirati trosak i po
brendu, ve¢ samo po nacionalnom trzistu. Jednostavno, izbor marketing menadzera je da se
na ovaj nacin promovise iskljucivo celo preduze¢e. Menadzment se nada da ¢e ovim putem

najlakse povecati opstu svesnost o preduzecu.
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Tabela 60. Trosak aktivnosti oglaSavanja na panoima

u din.

Br. Opis Vrednost
1 Dizajn reklamnih oglasa 500.000
2 lzrada reklamnih oglasa 2.000.000
3 Fakture za objavljivanje oglasa 1.500.000
4 Kupovina podataka o vidljivosti panela na pojedinim lokacijama 300.000
5 Amortizacija opreme 250.000
6 Bruto plate osoblja u odeljenju za reklame 500.000
7 Ukupno 5.050.000
8 Broj dan oglasa 750
9 TroSak po dan oglasu 6.733

Tabela 61. Raspodela troskova aktivnosti oglaSavanja na panoima u din.

Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska 6.733 100 673.333
II Nemacka 6.733 300 2.020.000
I Rusija 6.733 300 2.020.000
IV Srbija 6.733 50 336.667
Ukupno 750 5.050.000

TroSak aktivnosti slobodnog testiranja proizvoda je vazan elemenat u marketing

miksu preduzeca. Ideja mu je da i fizicki informiSe finalnog potroSaca o kvalitetu proizvoda

preduzeca, kroz njegovu besplatnu upotrebu. Dogovor sa distributerima je da preduzece

snosi troskove navedene promocije, dok ¢e distributeri o svom trosku obezbediti proizvode

preduzeca. TroSkovi ove aktivnosti, kao 1 obra¢un po izazivacu njenih troskova su dati u

narednoj tabeli. Zatim sledi alokacija troskova ove aktivnosti na nosioce troskova

relevantne za marketing menadzere. I u ovom slucaju, moguca je alokacija na dve razlicite

vrste nosilaca.
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Tabela 62. Trosak aktivnosti slobodnog testiranja proizvoda u din.

Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate promocionog osoblja 4.000.000
2 Mali testeri prepakovanog proizvoda 7.200.000
3 Izrada reklamnih Standova 5.000.000
4 Dnevnice 5.000.000
5 Troskovi transporta izmedu lokacija za slobodno testiranje 4.300.000
6 Pokloni - odStampani recepti 2.000.000
7 Ukupno 27.500.000
8 Broj dana u kojima se obavlja slobodno testiranje na $tandovima 200
9 TroSak po danu slobodnog testiranja 137.500
Tabela 63. Raspodela troskova aktivnosti slobodnog testiranja proizvoda u din.
Br. Opis Tro$ak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 137.500 20 2.750.000
2 Veleprodavac Friele 137.500 20 2.750.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 137.500 35 4.812.500
2 Veleprodaja Berlin 137.500 - -
3 Veleprodaja Hamburg 137.500 - -
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 137.500 55 7.562.500
2 Lenta-hipermarket 137.500 50 6.875.000
3 Veleprodaja Moskva 137.500 - -
4 Veleprodaja Petrovgrad 137.500 - -
IV Srbija
1 Metro 137.500 20 2.750.000
2 Veleprodaja Ni§ 137.500 -
Ukupno 200 27.500.000

Kako se testiraju individualni proizvodi, od kojih je svaki "pokriven" i

individualnim imenom brenda, moguce je obracunati troSak ove aktivnosti i po brendu.

Tabela 64. Raspodela troskova aktivnosti slobodnog testiranja proizvoda po brendu u din.

Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
1 Testiranje Traditional 137.500 40 5.500.000
2 Testiranje Secret Receipe 137.500 160 22.000.000
Ukupno 200 27.500.000
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Trosak aktivnosti edukacije o organskoj hrani se, takode, obavlja sa idejom

podizanja svesnosti o preduzecu kod finalnih potrosaca. Istovremeno se na ovaj nacin

podrzavaju i distributeri preduzeca, sve sa idejom rasta ukupne prodaje. Aktivnost se

obavlja vikendom ili tokom nacionalnih praznika u pojedinim drzavama u prostorijama

koje omoguci distributer. Zainteresovani kupci se dovode na kratka dvadesetominutna

predavanja. TroSkovi povezani sa ovom aktivnoS¢u i obracun troskova po izazivacu su

prezentovani u narednoj tabeli. Zatim, po ve¢ ustaljenoj metodologiji sledi alokacija ovih

troSkova na nosioce.

Tabela 65. Trosak aktivnosti edukacije o organskoj hrani u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate promocionog osoblja 4.000.000
2 Mali testeri prepakovanog proizvoda 12.000.000
3 TroSkovi puta i smestaja 3.000.000
4 Dnevnice 1.000.000
5 Pokloni - od§tampani recepti 3.000.000
6 Ukupno 23.000.000
7 Broj vikenda u kojima se obavlja promocija 15
8 Trosak po vikendu 1.533.333
Tabela 66. Raspodela troskova aktivnosti edukacije o organskoj hrani u din.
Br. Opis Tro$ak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 1.533.333 2 3.066.667
2 Veleprodavac Friele 1.533.333 2 3.066.667
II Nemacka
1 Kaufland - private label 1.533.333 5 7.666.667
2 Veleprodaja Berlin 1.533.333 - -
3 Veleprodaja Hamburg 1.533.333 - -
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 1.533.333 3 4.600.000
2 Lenta-hipermarket 1.533.333 3 4.600.000
3 Veleprodaja Moskva 1.533.333 - -
Veleprodaja Petrovgrad 1.533.333 - -
IV Srbija
1 Metro 1.533.333 - -
2 Veleprodaja Ni§ 1.533.333 - -
Ukupno 15 23.000.000
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Trosak aktivnosti koje se obavljaju u prodajnom odeljenju je dat u narednoj
tabeli. U istoj tabeli je prezentovan i obracun po minutu rada ovog odeljenja. Obracun
troSka po minutu je osnovni preduslov za obracun troSkova po izazivacu za svaku od
aktivnosti koje se odvijaju u ovom odeljenju. TDABC zahteva da se prvo obracuna troSak
rada po jedinici kapaciteta. U ovom slucaju to je vreme koje stoji na raspolaganju
nadleznom menadzeru prodaje da organizuje rad u svom odeljenju. Sastoji se od ukupnog
vremena rada dobijenog na osnovu ukupnog broja zaposlenih i ukupno raspolozivog
dnevnog vremena za rad. Pretpostavka je da zaposleni ima pauzu od 30 minuta i da jo$
toliko vremena u proseku dnevno potroSi na opsSte sastanke o organizaciji dnevnog rada,
usavrSavanja i sl. Podelom ukupnih troSkova ovog odeljenja sa ukupno raspolozivim
fondom radnih ¢asova, dobija se troSak po minutu rada prodavca.

Zatim se odreduje vreme potrebno za obavljanje svake od aktivnosti.
MnoZenjem ovog vremena sa troSkom po minutu dobija se iznos troska po izazivacu
aktivnosti koja se obavlja u prodajnom odeljenju.

Posebna karakteristika obracuna putem TDABC, je da se jasno vide

neiskoris¢eni kapaciteti u sektoru. U narednoj tabeli je prikazan ovaj obracun.

Tabela 67. TroSak aktivnosti koje se obavljaju u prodajnom odeljenju u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 12.000.000
2 Trosak telefona 3.000.000
3 TroSak sluzbenog puta 7.000.000
4 Dnevnice 3.000.000
5 Amortizacija 2.000.000
6 Gorivo 3.000.000
7 Softverske licence 3.500.000
8 Reprezentacija 2.500.000
9 Ukupno 36.000.000
10 Broj zaposlenih 30
11 Vreme po zaposlenom 7,0
12 Broj minuta u 22 radna dana u mesecu 277.200
13 TroSak po minutu rada osoblja u prodajnom odeljenju (9/12) 130
14 Vreme potrebno za obzbedenje informacija kupcima 180
15 TroSak po jednom obezbedenju informacija kupcima 23.377
16 Vreme potrebno za pronalazenje novog zainteresovanog kupca 3.200
17 Tro$ak po jednom pronadenom novom zainteresovanom kupcu 415.584
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Tabela 67. (nastavak)

Br. Opis Vrednost

18 Vreme potrebno za posete postoje¢im kupcima 4.500
19 TroSak po jednoj poseti postojeéim kupcima 584.416
20 Vreme potrebno za provere novih potencijalnih kupaca 1.200
21 Trosak po jednoj proveri 155.844
22 Vreme potrebno za posete novim potencijalnim kupcima 3.000
23 TroSak po jednom obezbedenju informacija kupcima 389.610
24 Vreme potrebno za pregovore sa postojec¢im kupcima 1.200
25 TroSak po jednom pregovarackom procesu sa postoje¢im kupcima 155.844
26 Vreme potrebno za pregovore sa novim kupcima 6.000
27 TroSak po jednom pregovarackom procesu sa novim kupcima 779.221
28 Broj zahtevanih informacija 220
29 Broj nadenih zainteresovanih kupaca 10
30 Broj poseta postoje¢im kupcima 30
31 Broj provera novih potencijalnih kupaca 5
32 Broj poseta novim potencijalnim kupcima 5
33 Broj pregovora sa postoje¢im kupcima 7
34 Broj pregovora sa novim kupcima 2
35 Ukupan broj angaZovanih minuta 248.000
36 Koeficijent iskoriS¢enja meren brojem ostvarnih pre ma moguc¢im minutima 0,89
37 TroSak neiskori§éenih kapaciteta u prodajnom odelje nju 3.792.208

Trosak neiskoris¢enih kapaciteta je dobijen kao broj neiskoriS¢enih minuta

pomnozen sa cenom po minutu. Klasican ABC, nema ovako jasno reSeno pitanje

neiskoriS¢enih kapaciteta. Moze se zakljuciti da je ovo jedna od prednosti metodologije

obracuna predlozenog od strane autora TDABC.

U modelu se do sada koristio ABC. Simultan prikaz obe tehnike je nuzan, jer u

nekim slucajevima ABC moze biti troSkovno efikasniji za primenu, a prihvatljiv po

rezultatima.

U narednim tabelama se pokazuje alokacija troskova aktivnosti koje se obavljaju

u prodajnom odeljenju koriS¢enjem obraCunatih vrednosti po izazivacu troSka. Postoje

aktivnosti kod kojih je moguce alokaciju troskova aktivnosti obaviti na viSe nosilaca. Neke

aktivnosti je moguce alocirati po individualnim kupcima, dok je druge moguce alocirati

samo po grupama kupaca, odnosno po nacionalnim trzistima.
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Tabela 68. Raspodela troskova poseta postoje¢im kupcima u din.

Br. Opis Tro$ak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska
Velika maloprodaja Bunnpris 584.416 2 1.168.831
2 Veleprodavac Friele 584.416 3 1.753.247
II Nemacka
1 Kaufland - private label 584.416 4 2.337.662
2 Veleprodaja Berlin 584.416 2 1.168.831
3 Veleprodaja Hamburg 584.416 3 1.753.247
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 584.416 2 1.168.831
2 Lenta-hipermarket 584.416 6 3.506.494
3 Veleprodaja Moskva 584.416 2 1.168.831
4 Veleprodaja Petrovgrad 584.416 3 1.753.247
IV Srbija
1 Metro 584.416 2 1.168.831
2 Veleprodaja Ni§ 584.416 1 584.416
Ukupno 30 17.532.468

Prodajno osoblje preduzeca mora da posveti znacajan deo svojih aktivnosti
nalazenju novih kupaca na ciljnim inostranim trziStima. Razlog moze biti kako ekspanzija
poslovanja, tako i zamena kupaca sa kojim se poslovanje moze prekinuti iz razlicitih

razloga. Ovaj troSak se moze podeliti samo po nacionalnim trziStima.

Tabela 69. Raspodela troskova traganja za novim potencijalnim kupcima u din.
Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska 415.584 - -
I Nemacka 415.584 3 1.246.753
III Rusija 415.584 5 2.077.922
IV Srbija 415.584 2 831.169
Ukupno 10 4.155.844

Tokom godine, potrebno je obezbediti informacije kupcima-distributerima sa ciljem
obavljanja redovnih prodajnih aktivnosti. Trosak ove aktivnosti po kupcima je prezentovan

u narednoj tabeli.
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Tabela 70. Raspodela troskova obezbedenja zahtevanih informacija kupcima u din.

Br. Opis Tro$ak po izazivacu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska
Velika maloprodaja Bunnpris 23.377 18 420.779
2 Veleprodavac Friele 23.377 13 303.896
II Nemacka
1 Kaufland - private label 23.377 25 584.416
2 Veleprodaja Berlin 23.377 18 420.779
3 Veleprodaja Hamburg 23.377 13 303.896
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 23.377 30 701.299
2 Lenta-hipermarket 23.377 42 981.818
3 Veleprodaja Moskva 23.377 18 420.779
4 Veleprodaja Petrovgrad 23.377 27 631.169
IV Srbija
1 Metro 23.377 10 233.766
2 Veleprodaja Ni§ 23.377 6 140.260
Ukupno 220 5.142.857

Kako se obezbedenje informacija kupcima obavlja za pojedine tipove proizvoda,

moguce je alocirati trosak ove aktivnosti i po pojedinim brendovima.

Tabela 71. Raspodela troSkova obezbedenja zahtevanih informacija kupcima po

brendovima u din.
Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
1 Testiranje Traditional 23.377 60 1.402.597
2 Testiranje Secret Recipe 23.377 160 3.740.260
Ukupno 220 5.142.857

Provera kreditnog rejtinga potencijalnih novih kupaca je deo redovnih aktivnosti
u prodaji. Alokacija troSkova ove aktivnosti je data u narednoj tabeli. Ovu aktivnost je
moguce raspodeliti samo po nacionalnim trzistima. Njena alokacija na individualnog kupca

je moguca tek kada se poslovanje sa njim i zapocne.
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Tabela 72. Raspodela troskova provere novih potencijalnih kupca u din.
Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivac¢a Vrednost
I Norveska 155.844 - -
II Nemacka 155.844 2 311.688
III Rusija 155.844 3 467.532
IV Srbija 155.844 - -
Ukupno 5 779.221

Sli¢no vazi i za troskove poseta 1 pregovaranja sa novim potencijalnim kupcima,

koji su u skladu sa izaziva¢ima tro§kova povezanim sa kupcima koji se nalaze na pojedinim

ciljnim trziStima. Prezentovani su u narednim tabelama. Sa druge strane, alociranje

troSkova pregovora radi izmena ili preciziranja postoje¢ih ugovora je moguce alocirati na

pojedine kupce.
Tabela 73. Raspodela troskova posete novim potencijalnim kupcima u din.
Br. Opis Trosak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska 389.610 - -
II Nemacka 389.610 2 779.221
I Rusija 389.610 2 779.221
IV Srbija 389.610 1 389.610
Ukupno 5 1.948.052
Tabela 74. Raspodela troskova pregovora sa postoje¢im kupcima u din.
Br. Opis Tro$ak po izaziva¢u  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska
Velika maloprodaja Bunnpris 155.844 - -
2 Veleprodavac Friele 155.844 - -
II Nemacka
1 Kaufland - private label 155.844 1 155.844
2 Veleprodaja Berlin 155.844 1 155.844
3 Veleprodaja Hamburg 155.844 - -
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 155.844 1 155.844
2 Lenta-hipermarket 155.844 1 155.844
3 Veleprodaja Moskva 155.844 1 155.844
4 Veleprodaja Petrovgrad 155.844 1 155.844
IV Srbija
1 Metro 155.844 - -
2 Veleprodaja Ni§ 155.844 1 155.844
Ukupno 7 1.090.909
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Tabela 75. Raspodela troskova pregovora sa novim kupcima u din.

Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost

I Norveska 779.221 - -

I Nemacka 779.221 1 779.221

IIT Rusija 779.221 1 779.221

IV Srbija 779.221 - -
Ukupno 2 1.558.442

Internet se koristi kako za obavestavanje kupca koji su istovremeno i distributeri
preduzeéa tako i za obaveStavanje finalnih kupca. Odnosno, za podrsku prodaje preko
distributera na individualnim nacionalnim trziStima. TroSkovi ove aktivnosti i raspodela

troskova povezanih sa istom su prezentovani u narednim tabelama.

Tabela 76. Trosak aktivnosti odrzavanja internet sajta u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate osoblja u odeljenju za internet 900.000
2 Fakture prevodioca 100.000
3 Pla¢anje domena 50.000
4 Amortizacija opreme 200.000
5 Fakture dizajnera 150.000
6 Ukupno 1.400.000
7 Broj izmena na sajtu 10
8 TroSak po izmeni 140.000
Tabela 77. Raspodela troskova aktivnosti odrzavanja internet sajta u din.
Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izaziva¢a Vrednost
I Norveska 140.000 2 280.000
II Nemacka 140.000 2 280.000
I Rusija 140.000 5 700.000
IV Srbija 140.000 1 140.000
Ukupno 10 1.400.000

Naredna marketinSka aktivnost je listiranje proizvoda kod distributera. Ova
aktivnost je utoliko specificna Sto je moguce identifikovati izazivaCe troSkova kako po
kupcima, tako i po brendovima odnosno proizvodima! Razlog je jednostavan. Listiranje se

obavlja za pojedine proizvode kod individualnih kupca. Sa druge strane, kako pojedini
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proizvodi pripadaju individualnom brendu preduzeca, listiranje se moze rasporediti i po
brendovima. U Bunnprisu su obavljena dva listiranja za ajvar, u Kauflandu dva za Lady
Diet, dok su po cetiri obavljena u Auchan-u i Lenti za oba tipa salata. U Norveskoj je

listiranje uradeno za ajvar, u Nemackoj za salatu za zene, a u Rusiji za oba tipa salata.

Tabela 78. Trosak aktivnosti listiranja proizvoda po individualnim distributerima u din.

Br. Opis Tro$ak po izaziva¢u  Broj izazivaca Vrednost

I Norveska
Velika maloprodaja Bunnpris 500.000 2 1.000.000
2 Veleprodavac Friele - -
II Nemacka
1 Kaufland - private label 5.000.000 2 10.000.000
2 Veleprodaja Berlin - -
3 Veleprodaja Hamburg - -
III Rusija
Auchan - hipermarket 1.000.000 4 4.000.000
Lenta-hipermarket 1.200.000 4 4.800.000
Veleprodaja Moskva - -
Veleprodaja Petrovgrad - -
IV Srbija
1 Metro - -
2 Veleprodaja Ni§ - -
Ukupno 12 19.800.000

AW N~

Kako se preduzece trudi da stimuliSe prodaju proizvoda na kojima zasniva

diferencijaciju, svi troSkovi se odnose na jedan podbrend.

Tabela 79. Trosak aktivnosti listiranja proizvoda po brendu u din.
Br. Opis Trosak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
1 Testiranje Traditional - -
2 Testiranje Secret Recipe 500.000 2 1.000.000
5.000.000 2 10.000.000
1.000.000 4 4.000.000
1.200.000 4 4.800.000
Ukupno 12 19.800.000

Troskovi aktivnosti plac¢anja za bolju poziciji na individualnim policama su

prezentovani zbirno, po izazivacu i po nosiocima, u narednim tabelama. U Bunnprisu se ovi
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troskovi koriste na obe veli€ine proizvoda u kategoriji krastavca i paprike. U Auchanu i

Lenti se odnose na salate za muskarce i zene — oba pakovanja, kao i na ajvar u velikom

pakovanju.
Tabela 80. Trosak aktivnosti placanja za bolju poziciju na policama u din.
Br. Opis TroSak po izaziva¢u  Broj izazivaca Vrednost

I Norveska
Velika maloprodaja Bunnpris 700.000 4 2.800.000
2 Veleprodavac Friele - -
II Nemacka
1 Kaufland - private label - -
2 Veleprodaja Berlin - -
3 Veleprodaja Hamburg - -
III Rusija
Auchan - hipermarket 300.000 5 1.500.000
Lenta-hipermarket 40.000 5 200.000
Veleprodaja Moskva - -
Veleprodaja Petrovgrad - -
IV Srbija
1 Metro 300.000 3 900.000
2 Veleprodaja Ni§ - -
Ukupno 17 5.400.000

AW N~

Tabela 81. Trosak aktivnosti pla¢anja za bolju poziciju na policama po brendovima u din.

Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
1 Testiranje Traditional 700.000 4 2.800.000
300.000 3 900.000
2 Testiranje Secret Recipe 300.000 5 1.500.000
40.000 5 200.000
Ukupno 17 5.400.000

Kao oblik pristupa trziStu, potrebno je da preduzece ispuni i veterinarsko-sanitarne
uslove za prodaju na ciljnim inostranim trzistima. Kako je izvozno poslovanje u nadleznosti
marketinga, ovi troSkovi su pripali marketingu. U narednim tabelama je prezentovan iznos
troskova ove aktivnosti, obracun troskova po izazivacu za ovu aktivnost i alokacija
troSkova aktivnosti na osnovu izazivaca na nosioce. Ovi troskovi se odnose na ajvar u
obliku oba pakovanja u Norveskoj, dok se u Nemackoj i Rusiji odnose na oba tipa mesSanih

salata u obe veli¢ine pakovanja.

52



Tabela 82. TroSkovi placanja veterinarskih i zdravstvenih taksi po proizvodu

u svakoj drzavi u din.
Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivata Vrednost
I Norveska 700.000 2 1.400.000
II Nemacka 1.000.000 2 2.000.000
II Rusija 250.000 2 500.000
IV Srbija 400.000 - -
Ukupno 6 3.900.000
Tabela 83. TroSkovi placanja veterinarskih i zdravstvenih taksi po proizvodu
u svakoj drzavi po brendu u din.
Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
1 Testiranje Traditional - - -
2 Testiranje Secret Receipe 700.000 2 1.400.000
1.000.000 2 2.000.000
250.000 2 500.000
6 3.900.000

Ukupno

Na kraju, ostaje da se definiSu troskovi marketing podrske. Oni se javljaju u

modelu u obliku dve aktivnosti. Prva je aktivnost istrazivanja trziSta, dok je druga

istrazivanje rezultata reklamnih kampanja. Naredne tabele se odnose na ove dve aktivnosti.

Tabela 84. Trosak aktivnosti istrazivanja trzista u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 3.000.000
2 Eksterne fakture za istrazivanje trziSta 10.000.000
3 Placéanje pristupa bazama podataka za ciljna trziSta 5.000.000
4 Licence za softvere 3.000.000
5 Amortizacija opreme 800.000
6 Ukupno 21.800.000
7 Broj uradenih istraZivanja 5
8 Trosak po istraZivanju trziSta 4.360.000
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Tabela 85. Raspodela troskova aktivnosti istrazivanja trzista

u din.

Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivac¢a Vrednost
I Norveska 4.360.000 4.360.000
II Nemacka 4.360.000 8.720.000
II Rusija 4.360.000 8.720.000
IV Srbija 4.360.000 - -
Ukupno 21.800.000
Tabela 86. TroSak aktivnosti istrazivanja rezultata reklamnih kampanja u din.
Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 3.000.000
2 Ankete za pracenje rezultata marketing aktivnosti 15.000.000
3 Ukupno 18.000.000
4 Broj uradenih istraZivanja 13
5 Trosak po istraZivanju trziSta 1.384.615
Tabela 87. Raspodela trosk. aktivnosti istrazivanja rezultata reklamnih kampanja  u din.
Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
I Norveska 1.384.615 3 4.153.846
II Nemacka 1.384.615 5 6.923.077
I Rusija 1.384.615 4 5.538.462
IV Srbija 1.384.615 1 1.384.615
Ukupno 13 18.000.000

Sa troSkovima istrazivanja rezultata reklamnih kampanja se zavrSavaju troskovi
aktivnosti marketinga. Medutim, organizacija marketinga ne podrazumeva samo
ponavljanje repetativnih aktivnosti. Projekti su redovan organizacioni oblik u marketingu.
Pracenje troskova po projektima je analogno pracenju troSkova po mestima troSkova.
Jednostavno se na osnovu dokumentacije povezane sa pojedinim projektima, troskovi
alociranju na pojedina mesta troskova projekata. U finansijskom modelu kao primeri
projektne organizacije su uzeti troskovi organizacije sajmova u inostranstvu, kao i troSak
odnosa sa javnoscu jer se odnosi na projektnu saradnju sa eksternom marketinSkom
agencijom. Prezentovani su u narednim tabelama. Oni su prikazani kao primer i za druge

potencijalne projektne troskove u marketingu.
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Tabela 88. Trosak projekta sajma u Norveskoj

u din.

Br. Opis Vrednost
1 Plaéanje Standa 500.000
2 Trosak puta u Norvesku i smestaj 1.000.000
3 Dnevnice 1.500.000
4 Bruto plate osoblja u odeljenju za reklame 300.000
5 Reklamni materijal 500.000
6 Ukupno 3.800.000
Tabela 89. Trosak projekta sajma u Rusiji u din.
Br. Opis Vrednost
1 Pladanje standa 700.000
2 TroSak puta u Rusiju i smestaj 4.000.000
3 Dnevnice 2.000.000
4 Bruto plate osoblja u odeljenju za reklame 1.000.000
5 Reklamni materijal 2.000.000
6 Ukupno 9.700.000
Tabela 90. Trosak projekta sajma u Nemackoj u din.
Br. Opis Vrednost
1 Plaéanje Standa 1.000.000
2 Trosak puta u Nemacku i smestaj 3.000.000
3 Dnevnice 2.500.000
4 Bruto plate osoblja u odeljenju za reklame 1.000.000
5 Reklamni materijal 2.000.000
6 Ukupno 9.500.000
Tabela 91. Trosak projekta sajma u Novom Sadu u din.
Br. Opis Vrednost
1 Plaéanje Standa 500.000
2 TroSak puta i smestaj 200.000
3 Dnevnice 400.000
4 Bruto plate osoblja u odeljenju za reklame 150.000
5 Reklamni materijal 300.000
6 Ukupno 1.550.000
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Tabela 92. TroSak odnosa sa javnos¢u u din.

Br. Opis Vrednost
1 Faktura agencije 5.400.000
2 Bruto plate osoblja koje nadgleda agenciju 500.000
3 Dnevnice 200.000
4 Putni troskovi i smestaj 1.000.000
5 Reklamni materijal 500.000
6 Ukupno 7.600.000

Menadzment preduzeca se saglasio da se 1 troskovi skladiSta u inostranstvu
tretiraju kao troSak marketinga. U ovom slucaju se radi o strukturalnim troSkovima koji su
najdirektnije povezani sa drzanjem zaliha za potrebe pravovremene isporuke distributerima
preduzeca. Upravo zato Sto se odnose na lokaciju bitnu kupcima i redovnost isporuke
dodeljeni su kao odgovornost marketingu i prodaji.

Troskovi ovih skladista, imenovani kao troSkovi drzanja zaliha za kupce, su
prezentovani u narednoj tabeli. Na vec¢im trziStima, bila su potrebna po dva skladiSta, usled

vecih geografskih distanci. Skladista nisu bila potrebna u Norveskoj i Srbiji.

Tabela 93. Trosak drzanja zaliha u din.
Br. Opis Vrednost
1 Zakup 12.000.000
2 Bruto plate 3.000.000
3 Komunalije 1.000.000
4 Struja 1.000.000
5 Amortizacija opreme 900.000
6 SkladiSte u Berlinu 17.900.000
7 Zakup 2.000.000
8 Bruto plate 2.000.000
9 Komunalije 1.000.000
10 Struja 500.000
11 Amortizacija opreme 500.000
12 Skladiste u Hamburgu 6.000.000
13 Zakup 15.000.000
14 Bruto plate 2.800.000
15 Komunalije 1.100.000
16 Struja 800.000
17 Amortizacija opreme 800.000
18 SkladiSte u Moskvi 20.500.000
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Tabela 93. (nastavak)

Br. Opis Vrednost
19 Zakup 8.000.000
20 Bruto plate 2.500.000
21 Komunalje 1.300.000
22 Struja 600.000
23 Amortizacija opreme 800.000
24 SkladiSte u Petrovgradu 13.200.000
Ukupno 57.600.000

Sa troSkovima aktivnosti, zaliha i1 projekata prezentovani su svi troSkovi
marketinga. Menadzment je i pojedine direktne troskove proizvoda oznacio kao trosSkove
marketinga po svojoj prirodi — 75% troskova tegli i knjizice koje se vezuju za tegle. Razlog
je Sto su tegle specijalno oblikovane sa ciljem da privuku potrosae pa je konsenzus
menadzmenta da je navedeni procenat troskova tegli povezan sa marketingom, dok su
reklamne knjizice sastavljene sa idejom da podignu rejting celokupnom brendu. Sa
uklju¢enim ovim troSkovima, struktura marketing troSkova izgleda kao $to je prezentovana
u narednoj tabeli.

Zbir samo troSkova aktivnosti marketinga i neiskoris¢enih kapaciteta po osnovu
ovih aktivnosti daje zbir od svega 236.550.000 dinara. Dobija se kao zbir troSkova
marketing aktivnosti od 232,7 miliona dinara i troSkova neiskoris¢enih kapaciteta od 3,8

miliona dinara, §to je prezentovano u narednoj tabeli.

Tabela 94. Struktura marketing troSkova-direktni tr. po proizvodu, tr. aktivnosti, strukturni

tr., tr. projekata u din.
Br. Opis Vrednost
1 Tegle 396.472.500
2 Reklamna knjizica na tegli 80.055.000
3 TroSkovi marketinga direktni po proizvodu 476.527.500
4 Trosak aktivnosti vraéanja proizvoda od kupaca 2.800.000
5 TroSak aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnoj televiziji 51.500.000
6 TroSak aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnom radiju 12.250.000
7 TroSak aktivnosti reklamnih kampanja u specijalizovanim novinama 8.150.000
8 TroSak aktivnosti oglaSavanja na panoima 5.050.000
9 TroSak aktivnosti slobodnog testiranja proizvoda 27.500.000
10 Trosak aktivnosti edukacije o organskoj hrani 23.000.000
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Tabela 94. (nastavak)

Br. Opis Vrednost
11 Raspodela troskova poseta postojec¢im kupcima 17.532.468
12 Raspodela troskova traganja za novim potencijalnim kupcima 4.155.844
13 Raspodela troskova obezbedenja zahtevanih informacija kupacima 5.142.857
14 Raspodela troskova provere novih potencijalnih kupca 779.221
15 Raspodela troskova posete novim potencijalnim kupcima 1.948.052
16 Raspodela troskova pregovora sa postoje¢im kupcima 1.090.909
17 Raspodela troskova pregovora sa novim kupcima 1.558.442
18 Trosak aktivnosti odrzavanja internet sajta 1.400.000
19 Trosak aktivnosti listiranja proizvoda po individualnim distributerima 19.800.000
20 TroSak aktivnosti pla¢anja za bolju poziciju na policama 5.400.000
21 Troskovi placanja veterinarskih i zdravstvenih taksi po proizvodu u svakoj drzavi 3.900.000
22 TroSak aktivnosti istrazivanja trziSta 21.800.000
23 Trosak aktivnosti istrazivanja rezultata reklamnih kampanja 18.000.000
24 Troskovi marketing aktivnosti bez neiskori§éenih kapaciteta 232.757.792
25 Tro8ak neiskori$¢enih kapaciteta u prodajnom odeljenju 3.792.208
26 Troskovi marketing aktivnosti sa neiskori§cenim kapacite tima 3.792.208
27 TroSak projekta sajma u Norveskoj 3.800.000
28 TroSak projekta sajma u Rusiji 9.700.000
29 TroSak projekta sajma u Nemackoj 9.500.000
30 Trosak projekta sajma u Novom Sadu 1.550.000
31 Marketing projekti 24.550.000
32 Trosak odnosa sa javnoscu 7.600.000
33 Trosak drzanja zaliha 57.600.000
34 Strukturni tro§kovi marketinga 65.200.000
Ukupno 802.827.500

Ako bi se ovi troSkovi prezentovali po vrsti troska, ukupan pregled marketing

troskova u preduzecu bi bio kao Sto je prezentovano na narednoj tabeli. U ovu tabelu su,

takode, ukljuceni troskovi povezani sa projektima marketinga i strukturalnim troskovima

preduzeca u oblasti marketinga — u ovom slucaju su to troskovi drzanja zaliha robe na

ciljnim trzistima.
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Tabela 95. Trosak po MT Marketing-struktura troSkova marketinga po vrsti troska u din.

Br. Opis Vrednost
1 Materijal 476.527.500
2 Ostali materijal -
3 Energija i gorivo 5.900.000
4 Bruto plate 49.150.000
5 Amortizacija 7.450.000
6 Odrzavanje -
7 Telefon 3.200.000
8 Rezervni delovi -
9 Sitan inventar 400.000
10 Sl put (dnevnice i smestaj) 34.800.000
11 Pokloni 29.500.000
12 Transportne usluge 5.100.000
13 UniStavanje isteklih proizvoda 700.000
14 Izrada spotova i reklama 22.900.000
15 Emitovanje i Stampanje spotova i reklama 42.000.000
16 Softverske licence 6.500.000
17 Usluge kupovine marketinskih informacija 37.300.000
18 Listiranje i pozicija na polici 25.200.000
19 Veterinarske i druge provere za prodaju na inostranim trzi§tima 3.900.000
20 Zakup 37.000.000
21 Ostale usluge 15.300.000
Ukupno 802.827.500

Na ovaj nacin su prezentovani svi osnovni delovi Porterovog lanca vrednosti.

Ostalo je da se predu i oblasti pomoc¢nih aktivnosti. Medutim, sa stanoviSta ovog rada nije

potrebno razbijati mesta troskova pomoc¢nih delatnosti na pojedine aktivnosti koje se u

ovim funkcijama obavljaju. Njihova alokacija na pojedine elemente marketing funkcije

prakti¢no najcesce nije ni moguca, a da se pri tome uvaze uzroc¢no-posledicne veze izmedu

troskova i pojedinih elemenata marketing strategije.

Ipak radi potpunosti, troskovi ovih mesta troskova su prezentovani u narednim

tabelama. Jedino ¢e troskovi istrazivanja i razvoja biti razbijeni na aktivnost razvoja novih

ukusa, jer se odnose na dva tipa meSanih salata koje su novi proizvodi u ponudi preduzeca.

Ove troskove je moguce alocirati, u ovom slucaju, na pojedine elemente marketing

strategije.
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Tabela 96. Trosak po MT Istrazivanje i razvoj

u din.

Br. Opis Vrednost
1 Ostali materijal

2 Energija i gorivo

3 Bruto plate 2.000.000
4 Amortizacija 500.000
5 Odrzavanje

6 Telefon

7 Rezervni delovi

8 Sitan inventar

9 Sl put (dnevnice i smestaj)

10 Pokloni

11 Transportne usluge

12 UniStavanje isteklih proizvoda

13 Izrada spotova i reklama

14 Emitovanje i Stampanje spotova i reklama

15 Softverske licence

16 Usluge kupovine marketinskih informacija

17 Listiranje i pozicija na polici

18 Veterinarske i druge provere za prodaju na inostranim trzitima

19 Zakup

20 Ostale usluge 4.500.000

Ukupno 7.000.000
Tabela 97. Trosak aktivnosti dizajna proizvoda - razvoj novih ukusa u din.

Br. Opis Vrednost
1 Bruto plate 2.000.000
2 Amortizacija opreme 500.000
3 Plac¢anje za ucesée na panelima za testiranje ukusa 3.000.000
4 Fakture za razvoj dizajna nalepnica 1.500.000
5 Ukupno 7.000.000
6 Broj sati rada za razvoj novih ukusa 3.000
7 TroSak po satu rada za razvoj novih ukusa 2.333

Tabela 98. Raspodela troskova dizajna novih proizvoda u din.

Br. Opis TroSak po izazivatu  Broj izazivaca Vrednost
1 Mesana salata King Force 2.333 1.200 2.800.000
2 Mesana salata Lady diet 2.333 1.800 4.200.000

Ukupno 3.000 7.000.000

U narednoj tabeli su prezentovani troSkovi mesta troSkova ljudskih resursa.
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Tabela 99. Trosak po MT Ljudski resursi u din.
Br. Opis Vrednost
1 Ostali materijal
2 Energija i gorivo
3 Bruto plate 4.500.000
4 Amortizacija 500.000
5 Odrzavanje 90.000
6 Telefon 300.000
7 Rezervni delovi
8 Sitan inventar 100.000
9 Sl put (dnevnice i smestaj) 1.200.000
10 Pokloni 200.000
11 Transportne usluge
12 UniStavanje isteklih proizvoda
13 Izrada spotova ireklama
14 Emitovanje i Stampanje spotova i reklama
15 Softverske licence 300.000
16 Usluge kupovine marketinskih informacija
17 Listiranje i pozicija na polici
18 Veterinarske i druge provere za prodaju na inostranim trzitima
19 Zakup
20 Ostale usluge 50.000
Ukupno 7.240.000
U sledecoj tabeli su prezentovani troskovi mesta troskova finansije.
Tabela 100. Trosak po MT Finansije u din.
Br. Opis Vrednost
1 Ostali materijal
2 Energija i gorivo
3 Bruto plate 3.000.000
4 Amortizacija 700.000
5 OdrZavanje 80.000
6 Telefon 500.000
7 Rezervni delovi
8 Sitan inventar 200.000
9 Sl put (dnevnice i smestaj) 500.000
10 Pokloni 100.000
11 Transportne usluge
12 UniStavanje isteklih proizvoda
13 Izrada spotova ireklama
14 Emitovanje i Stampanje spotova i reklama
15 Softverske licence 500.000
16 Usluge kupovine marketinskih informacija
17 Listiranje i pozicija na polici
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Tabela 100. (nastavak)

Br. Opis Vrednost

18 Veterinarske i druge provere za prodaju na inostranim trzistima

19 Zakup

20 Ostale usluge 100.000
Ukupno 5.680.000

U naredne dve tabele prezentovani su troSkovi povezani sa nabavkom i kabinetom

generalnog direktora preduzeca.

Tabela 101. Trosak po MT Nabavka u din.

Br. Opis Vrednost
1 Ostali materijal

2 Energija i gorivo

3 Bruto plate 2.000.000
4 Amortizacija 1.500.000
5 OdrZavanje 1.000.000
6 Telefon 1.000.000
7 Rezervni delovi

8 Sitan inventar 250.000
9 Sl put (dnevnice i smestaj) 300.000
10 Pokloni

11 Transportne usluge 400.000
12 UniStavanje isteklih proizvoda

13 Izrada spotova ireklama

14 Emitovanje i Stampanje spotova i reklama

15 Softverske licence 2.000.000
16 Usluge kupovine marketinskih informacija

17 Listiranje i pozicija na polici

18 Veterinarske i druge provere za prodaju na inostranim trziStima

19 Zakup

20 Ostale usluge 100.000

Ukupno 8.550.000
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Tabela 102. Trosak po MT Kabinet u din.

Br. Opis Vrednost
1 Ostali materijal

2 Energija i gorivo

3 Bruto plate 4.000.000
4 Amortizacija 2.000.000
5 Odrzavanje 700.000
6 Telefon 1.500.000
7 Rezervni delovi

8 Sitan inventar 200.000
9 Sl put (dnevnice i smestaj) 2.000.000
10 Pokloni

11 Transportne usluge 200.000
12 UniStavanje isteklih proizvoda

13 Izrada spotova ireklama

14 Emitovanje i Stampanje spotova i reklama

15 Softverske licence

16 Usluge kupovine marketinskih informacija

17 Listiranje i pozicija na polici

18 Veterinarske i druge provere za prodaju na inostranim trzitima

19 Zakup

20 Ostale usluge 400.000

Ukupno 11.000.000

Ukupni troskovi podrske, odnosno troSkovi povezani sa pomo¢nim aktivnostima u

Porterovom lancu vrednosti, su prezentovani u sledecoj tabeli.

Tabela 103. Ukupni troskovi podrske u din.
Br. Opis Vrednost
1 Ostali materijal -
2 Energija i gorivo -
3 Bruto plate 15.500.000
4 Amortizacija 5.200.000
5 OdrZavanje 1.870.000
6 Telefon 3.300.000
7 Rezervni delovi -
8 Sitan inventar 750.000
9 Sl put (dnevnice i smestaj) 4.000.000
10 Pokloni 300.000
11 Transportne usluge 600.000
12 UniStavanje isteklih proizvoda -
13 Izrada spotova ireklama -
14 Emitovanje i Stampanje spotova i reklama -
15 Softverske licence 2.800.000

63



Tabela 103. (nastavak)

Br. Opis Vrednost

16 Usluge kupovine marketinskih informacija -

17 Listiranje i pozicija na polici -
18 Veterinarske i druge provere za prodaju na inostranim trzistima -

19 Zakup -
20 Ostale usluge 5.150.000
Ukupno 39.470.000

6. Prikaz rezultata preduzeéa koriSéenjem trosSkova prikazanih po delovima

lanca vrednosti i obrac¢un kontribucije marketinga

U literaturi je lako moguée naci prikaze na kojima je na slici Porterovog lanca
vrednosti prikazana struktura troSkova preduzeca po delovima lanca vrednosti. Zavr$ni deo
lanca vrednosti ukazuje na profit. Odnosno, autor je hteo da kaze da organizovanost
aktivnosti unutar lanca vrednosti generiSe profit na odredenom nivou. Zato je profit
prikazan kao konacni rezultat samog lanca vrednosti u narednom izvestaju. Postavlja se
pitanje, zasto se rezultat poslovanja preduzeca ne bi predstavio na nacin da se vidi prihod
umanjen za troSkove generisane u pojedinim delovima lanca vrednosti?

Na ovaj na¢in menadZzment moze videti koliki je udeo troSka pojedinih aktivnosti
u troSkovima ili prihodima. Moze se istraziti na koje nacine je mogucée eventualnim
izmenama u lancu vrednosti poboljsati ukupni rezultat poslovanja — autsorsingom
aktivnosti, izmenama u naCinu njihovog ostvarenja, integrisanjem aktivnosti ili
reorganizacijom procesa 1 sl. Bilans uspeha, kao potencijalno koristan izvestaj
menadzmentu, sa prikazanim tro§kovima po delovima lanca vrednosti i aktivnostima koji
pripadaju svakom delu lanca vrednosti je prikazan u narednoj tabeli.

Kako bi se bilans upotpunio, kao zaseban deo su dati i projekti koji su se desavali

u preduzecu, pored samih aktivnosti — ¢ime se postize adekvatna celovitost.
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Tabela 104. Bilans uspeha preduzeca oblikovan prema

delovima lanca vrednosti

aktivnostima 1 projektima u

u din.

Br. Opis Vrednost % prihoda% troskova
1 Bruto prihod 3.544.150.000 100,00%
2 Popusti i diskonti 205.455.675 5,80%
3 Neto prihod 3.338.694.325  94,20%
4 TroSkovi povezani sa ulaznom logistikom i nabavkom 11.620.000 0,33% 0,38%
5 Trosak aktivnosti obrade porudzbina u nabavci 920.000 0,03% 0,03%
6 Trosak aktivnosti istovara i stavljanja na skladiStenje 6.200.000 0,17% 0,20%
7 Trosak aktivnosti odnoSenja sirovine u proizvodnju 4.500.000 0,13% 0,15%
8 Tros$kovi povezani sa proizvodnjom 1.926.647.500 54,36% 62,83%
9 Sirovina, so, konzervans i prirodni aditivi 1.668.590.000 47,08% 54,41%
10 Tegle 132.157.500 3,73% 431%
11 Trosak aktivnosti pripreme linije za pasterizaciju 6.300.000 0,18% 0,21%
12 Trosak aktivnosti rada pasterizacione linije 26.000.000 0,73% 0,85%
13 TroSak aktivnosti pakovanja 14.900.000 0,42% 0,49%
14 Trosak aktivnosti pripeme linjle za kuvanje voc¢a i ajvara 4.500.000 0,13% 0,15%
15 TroSak aktivnosti pripreme peciza kuvanje 5.500.000 0,16% 0,18%
16 Trosak aktivnosti kuvanja 14.000.000 0,40% 0,46%
17 TroSak aktivnosti kontrole kvaliteta 15.500.000 0,44% 0,51%
18 Trosak aktivnosti planiranja proizvodnje 6.100.000 0,17% 0,20%
19 TroSak aktivnosti odrzavanja postrojenja 33.100.000 0,93% 1,08%
20 Troskovi povezani sa izlaznom logistikom 216.600.000 6,11% 7,06%
21 Trosak aktivnosti izrade naloga za utovar i pracenja isporuke 1.400.000 0,04% 0,05%
22 Trosak aktivnosti izno$enja sa skladiSta i utovara na kamione 4.600.000 0,13% 0,15%
23 Trosak aktivnosti transporta robe do kupca 204.000.000 5,76% 6,65%
24 TroSak aktivnosti nalaZzenja novih lokacija za distributivne centre/skladiSta 6.600.000 0,19% 0,22%
25 Troskovi povezani sa marketingom 802.827.500 22,65% 26,18%
26 Tegle 396.472.500 11,19% 12,93%
27 Reklamna knjizica na tegli 80.055.000 2,26% 2,61%
28 Trosak aktivnosti vrac¢anja proizvoda od kupaca 2.800.000 0,08% 0,09%
29 Trosak aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnoj televiziji 51.500.000 1,45% 1,68%
30 TroSak aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnom radiju 12.250.000 0,35% 0,40%
31 TroSak aktivnosti reklamnih kampanja u specijalizovanim novinama 8.150.000 0,23% 0,27%
32 TroSak aktivnosti oglaSavanja na panoima 5.050.000 0,14% 0,16%
33 TroSak aktivnosti slobodnog testiranja proizvoda 27.500.000 0,78% 0,90%
34 TroSak aktivnosti edukacije o organskoj hrani 23.000.000 0,65% 0,75%
35 TroSak aktivnosti poseta postoje¢im kupcima 17.532.468 0,49% 0,57%
36 TroSak traganja za novim potencijalnim kupcima 4.155.844 0,12% 0,14%
37 TroSak aktivnosti obezbedenja zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 0,15% 0,17%
38 TroSak aktivnosti provere novih potencijalnih kupaca 779.221 0,02% 0,03%
39 Trosak aktivnosti poseta novim potencijalnim kupcima 1.948.052 0,05% 0,06%
40 TroSak pregovora sa postoje¢im kupcima 1.090.909 0,03% 0,04%
41 TroSak pregovora sa novim kupcima 1.558.442 0,04% 0,05%
42 TroSak aktivnosti odrzavanja internet sajta 1.400.000 0,04% 0,05%
43 Trosak aktivnosti listiranja proizvoda po individualnim distributerima 19.800.000 0,56% 0,65%
44 Trosak aktivnosti placanja za bolju poziciju na policama 5.400.000 0,15% 0,18%
45 Troskovi placanja veterinarskih i zdravstvenih taksi po proizvodu u svakoj drzavi 3.900.000 0,11% 0,13%
46 Trosak aktivnosti istrazivanja trziSta 21.800.000 0,62% 0,71%
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Tabela 104. (nastavak)

Br. Opis Vrednost % prihoda% tro§kova
47 Trosak aktivnosti istrazivanja rezultata reklamnih kampanja 18.000.000 0,51% 0,59%
48 Neiskoris¢eni kapaciteti 3.792.208 0,11% 0,12%
49 Projekti sajmova 24.550.000 0,69% 0,80%
50 Odnosi sa javnoséu 7.600.000 0,21% 0,25%
51 Drzanje zaliha za kupce 57.600.000 1,63% 1,88%
52 Troskovi povezani sa uslugama 14.800.000 0,42% 0,48%
53 TroSak aktivnosti obuke kupaca 8.400.000 0,24% 0,27%
54 TroSak aktivnosti odgovora na upite kupaca 2.300.000 0,06% 0,08%
55 TroSak aktivnosti obrade Zalbi kupaca 4.100.000 0,12% 0,13%
56 TroSak nabavke 8.550.000 0,24% 0,28%
57 Razvoj tehnologije - IT 7.000.000 0,20% 0,23%
58 Upravljanje ljudskim resursima 7.240.000 0,20% 0,24%
59 Infrastruktura preduzeéa 71.312.933 2,01% 2,33%
60 Neto dobit 272.096.393 7,68% 8,87%
61 Ukupni tro§kovi uvecani za porez na dobit 3.066.597.933  86,53% 100,00%

Da bi se prethodni izveStaj mogao sastaviti, bilo je potrebno da se menadzment
dogovori oko pojedinih bitnih ¢injenica. Zakljuceno je da se 25% troskova tegli iskljucivo
odnosi na njena fizicka svojstva povezana sa samom proizvodnjom i oCuvanjem kvaliteta
proizvoda. Dalje, u ovakvom izvestaju su u infrastrukturu preduze¢a dodate kamate, porez
na dobit, ali 1 kasa skonta. Razlog je S§to ovi troskovi nastaju u skladu sa ukupnim
postojanjem i politikama preduzeca, mada ih je alterantivno moguce i razdvojiti u
izvestajima menadzmentu. Ovde je bilo posebno bitno pokazati udeo troskova marketinga u
ukupnim troSkovima i prihodima, odnosno udeo njegovih pojedinih aktivnosti, kao
relevantnu menadzersku informaciju.

Diskonti su dobijeni tako $to je prihod preduze¢a vrednovanog po cenama iz
cenovnika umanjen za realno ostvaren prihod. Ovako dobijena veli¢ina je uvecana za
odobrene godiSnje bonitete, koji se daju distributerima koji ostvare preko 600 miliona
dinara prometa godisnje u iznosu od 1,5%. Ovi boniteti su kasnije prezentovani u izveStaju
o kontribuciji po kupcima koriS¢enjem klasifikacije troSkova koja odgovara troSkovima
marketing miksa.

U narednoj tabeli je prikazan obracun kontribucije marketinga. I ovde su troskovi
prikazani prema relevantnim aktivnostima. Diskont je prikazan kao odbitna stavka prihoda.

Medutim, na iznos od 802,8 miliona dinara troSkova koji se odnose na marketing je dodat i
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deo troskova usluga za koje marketing menadzer dodatno smatra da se odnose na
marketinske aktivnosti. Menadzer odgovoran za usluge kupcima u preduzecu je odvojen od
marketinga, pa su njegovi troskovi odvojeni od marketinga u formalnim izvestajima. Ipak,
marketing menadzer blisko saraduje sa ovim delom poslovanja i Zeli da ove troskove vidi
zajedno kako bi bolje pratio ukupne rezultate marketing koncepta. Iz tog razloga, ovaj
izvestaj je prezentovan zajedno sa ovim troskovima. Slucajevi ovakvih neslaganja su Cesti u
preduzec¢ima. Moze se lako tvrditi da se pojedini troskovi trebaju prikazati u izvestajima
viSe menadzera a u sluc¢ajevima kada pojedine oblasti veoma blisko saraduju. Sve u cilju
obezbedenja bolje informisanosti i boljeg razumevanja zajednickih rezultata rada.

Kona¢no, u mnogim preduzec¢ima su usluge danas veoma bitna kategorija
obezbedenja ukupne satisfakcije kupcu. 1z tog razloga je bitno da se u takvim slucajevima

odvojeno i prikazu. Nakon saznanja o troSkovima celokupnog marketing koncepta, moguce

je obracunati i kontribuciju marketinga, $to je prezentovano u narednoj tabeli.

Tabela 105. Kontribucija marketinga

u din.

Br. Opis Vrednost % prihoda% tro§kova
1 Bruto prihod 3.544.150.000 100,00%
2 Popustiidiskonti 205.455.675 5,80%
3 Neto prihod 3.338.694.325  100,00%
4 TroSkovi povezani sa marketingom 802.827.500 24,05% 26,44%
5 Tegle 396.472.500 11,88% 13,06%
6 Reklamna knjizica na tegli 80.055.000 2,40% 2,64%
7 TroSak aktivnosti vra¢anja proizvoda od kupaca 2.800.000 0,08% 0,09%
8 TroSak aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnoj televiziji 51.500.000 1,54% 1,70%
9 Trosak aktivnosti reklamnih kampanja na lokalnom radiju 12.250.000 0,37% 0,40%
10 Trosak aktivnosti reklamnih kampanja u specijalizovanim novinama 8.150.000 0,24% 0,27%
11 Trosak aktivnosti oglaSavanja na panoima 5.050.000 0,15% 0,17%
12 Trosak aktivnosti slobodnog testiranja proizvoda 27.500.000 0,82% 091%
13 Trosak aktivnosti edukacije o organskoj hrani 23.000.000 0,69% 0,76%
14 Trosak aktivnosti poseta postoje¢im kupcima 17.532.468 0,53% 0,58%
15 TroSak traganja za novim potencijalnim kupcima 4.155.844 0,12% 0,14%
16 Trosak aktivnosti obezbedenja zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 0,15% 0,17%
17 TroSak aktivnosti provere novih potencijalnih kupaca 779.221 0,02% 0,03%
18 TroSak aktivnosti poseta novim potencijalnim kupcima 1.948.052 0,06% 0,06%
19 TroSak pregovora sa postoje¢im kupcima 1.090.909 0,03% 0,04%
20 TroSak pregovora sa novim kupcima 1.558.442 0,05% 0,05%
21 Trosak aktivnosti odrzavanja internet sajta 1.400.000 0,04% 0,05%
22 Trosak aktivnosti listiranja proizvoda po individualnim distributerima 19.800.000 0,59% 0,65%
23 TroSak aktivnosti placanja za bolju poziciju na policama 5.400.000 0,16% 0,18%
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Tabela 105. (nastavak)

Br. Opis Vrednost % prihoda% tro$kova
24 Troskovi pla¢anja veterinarskih i zdravstvenih taksi po proizvodu u svakoj drzavi 3.900.000 0,12% 0,13%
25 TroSak aktivnosti istrazivanja trziSta 21.800.000 0,65% 0,72%
26 Trosak aktivnosti istrazivanja rezultata reklamnih kampanja 18.000.000 0,54% 0,59%
27 NeiskoriS¢eni kapaciteti 3.792.208 0,11% 0,12%
28 Projekti sajmova 24.550.000 0,74% 0,81%
29 Odnosi sa javnos¢u 7.600.000 0,23% 0,25%
30 Drzanje zaliha za kupce 57.600.000 1,73% 1,90%
31 Troskovipovezani sa uslugama 14.800.000 0,44% 0,49%
32 TroSak aktivnosti obuke kupaca 8.400.000 0,25% 0,28%
33 TroSak aktivnosti odgovora na upite kupaca 2.300.000 0,07% 0,08%
34 TroSak aktivnosti obrade zalbi kupaca 4.100.000 0,12% 0,14%
35 Kontribucija marketinga 2.521.066.825  75,51%

7. Prikaz kontribucije po proizvodu i obracun cene koStanja proizvoda

Da bi se videli rezultati rada menadzera prema proizvodu, kao bitnom elementu
marketing strategije, 1 znaajnom nosiocu troSkova, odnosno kao vaznom segmentu
poslovanja, neophodno je oblikovati odgovarajuci izvestaj o generisanoj kontribuciji od
strane proizvoda. U ovom izvestaju je potrebno simultano videti kako su pojedini proizvodi
doprineli ukupnoj kontribuciji po proizvodima, ali i kako su troskovi na nivou grupa
proizvoda doprineli kontribuciji po grupama i ukupnom rezultatu preduzeca. Takav izvestaj
je prezentovan u narednoj tabeli koriS¢enjem hijerarhije od sedam nivoa troskova.

Tabela je velika, jer ukljucuje brojne nivoe troskova — tj. koristi najdetaljniju
klasifikaciju nivoa troskova po proizvodu, i predstavlja detaljan radni izvestaj sastavljen od
strane upravljackog racunovode. Ovaj izvestaj bi se dalje sintetizovao za sam menadzment

prema njegovim zahtevima, $to je i prezentovano u samom radu.
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Tabela 106. Izvestaj o ostvarenoj kontribuciji po proizvodu i grupama proizvoda

u din.

Br. Opis Vrednost Sok od jagode Sok od jabuke Sok od kajsije MeSani sok Sokovi Kajsija 1 kg Kajsija 2,5 kg Diem kajsija
1 Bruto prihod 3.544.150.000 45.000.000 22.500.000 30.000.000 37.500.000 135.000.000 27.000.000 27.300.000 54.300.000
2 Diskonti 183.738.000 2.610.000 1.128.000 1.926.000 1.665.000 7.329.000 2.193.000 849.000 3.042.000
3 Neto prihod nakon diskonta 3.360.412.000 42.390.000 21.372.000 28.074.000 35.835.000 127.671.000 24.807.000 26.451.000 51.258.000
4 Diskont kao % prihoda 5,18% 5,80% 5,01% 6,42% 444% 5,43% 8,12% 3,11% 5,60%
5 Direktni tro§kovi po jedinici 2.307.675.000 39.168.163 13.883.061 21.536.582 27.078.122 101.665.929 20.068.143 20.224.561 40.292.704
6 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 1.668.590.000 24.750.000 6.750.000 12.000.000 15.000.000 58.500.000 13.500.000 13.650.000 27.150.000
7 Tegle sa poklopcem 528.630.000 10.800.000 5.400.000 7.200.000 9.000.000 32.400.000 4.500.000 6.300.000 10.800.000
8 Reklamna knjizica 80.055.000 2.700.000 1.350.000 1.800.000 2.250.000 8.100.000 1.350.000 1.350.000
9 Pakovanje 14.900.000 608.163 228.061 304.082 456.122 1.596.429 532.143 228.061 760.204
10 Kontrola kvaliteta 15.500.000 310.000 155.000 232.500 372.000 1.069.500 186.000 46.500 232.500
11 Tro$kovi na nivou grupe proizvoda 67.920.000 1.767.272 1.602.258 1.132.031 2.012.303 6.513.864 - - 2.227.493
12 Obrade porudzbina u nabavci 920.000 3.067 7.667 9.200 16.867 36.800 73.600
13 Istovar i stavljanje na skladiStenje 6.200.000 24.800 80.600 49.600 130.200 285.200 396.800
14 Odnosenja sirovine u proizvodnju 4.500.000 16.875 67.500 45.000 112.500 241.875 360.000
15 Priprema linjje za pasterizaciju 6.300.000 - -
16 Rad pasterizacione linije 26.000.000 - -
17 Priprema linjje za kuvanje voca iajvara 4.500.000 158.824 635.294 52.941 264.706 1.111.765 211.765
18 Priprema peci za kuvanje 5.500.000 428.571 357.143 142.857 428.571 1.357.143 428.571
19 Kuvanje sokova, dzemova i ajvara 14.000.000 1.135.135 454.054 832.432 1.059.459 3.481.081 756.757
20 Tro$kovi podrike proizvoda 68.300.000 300.000 300.000 300.000 - 900.000 - - -
21 Planiranje proizvodnje 6.100.000 - -
22 Odrzavanje postrojenja 33.100.000 - -
23 Listiranje proizvoda po individualnim proizvodima 19.800.000 - -
24 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 300.000 300.000 300.000 900.000 -
25 Veterinarske i zdravstvene takse 3.900.000 - -
26 Troskovi podr§ke kupaca (samo individualni kupci) 301.866.234 - - - - - - - -
27 lzrada naloga za utovar ipracenja isporuke 1.400.000 - -
28 IznoSenja sa skladiSta i utovar na kamione 4.600.000 - -
29 Transport robe do kupca 204.000.000 - -
30 Vracanje proizvoda od kupaca 2.800.000 - -
32 Slobodno testiranje proizvoda 27.500.000 - -
33 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000 - -
34 Poseta postoje¢im kupcima 17.532.468 - -
35 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 - -
36 Pregovori sa postoje¢im kupcima 1.090.909 - -
37 Obuka kupaca 8.400.000 - -
38 Odgovor na upite kupaca 2.300.000 - -
39 Zalbe kupaca 4.100.000 - -
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Tabela 106. (nastavak)

Br. Opis Vrednost Sljiva 1 kg Sljiva 2,5 kg Diem od §ljiva Jagoda 1 kg Jagoda 2,5 kg  Diem od jagoda Vi$nja 1 kg Vi$nja 2,5 kg DZem od visnje
1 Bruto prihod 3.544.150.000 19.800.000 23.400.000 43.200.000 112.500.000 153.000.000 265.500.000 35.100.000 65.250.000 100.350.000
2 Diskonti 183.738.000 972.000 669.000 1.641.000 4.575.000 3.687.000 8.262.000 2.085.000 1.638.000 3.723.000
3 Neto prihod nakon diskonta 3.360.412.000 18.828.000 22.731.000 41.559.000 107.925.000 149.313.000 257.238.000 33.015.000 63.612.000 96.627.000
4 Diskont kao % prihoda 5,18% 491% 2,86% 3.80% 4,07% 241% 3,11% 5.94% 2,51% 3,71%
5 Direktni troskovi po jedinici 2.307.675.000 16.410.663 18.546.041 34.956.704 87.994.184 119.166.082 207.160.265 21.824.643 40.042.102 61.866.745
6 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 1.668.590.000 10.890.000 12.870.000 23.760.000 67.500.000 91.800.000 159.300.000 14.040.000 26.100.000 40.140.000
7 Tegle sa poklopcem 528.630.000 3.600.000 5.400.000 9.000.000 15.000.000 27.000.000 42.000.000 5.400.000 13.500.000 18.900.000
8 Reklamna knjizica 80.055.000 1.080.000 1.080.000 4.500.000 4.500.000 1.620.000 1.620.000
9 Pakovanje 14.900.000 608.163 152.041 760.204 684.184 304.082 988.265 532.143 380.102 912.245
10 Kontrola kvaliteta 15.500.000 232.500 124.000 356.500 310.000 62.000 372.000 232.500 62.000 294.500
11 Tro$kovi na nivou grupe proizvoda 67.920.000 - - 2.298.666 - - 2.593.499 - - 3.305.746
12 Obrade porudzbina u nabavci 920.000 18.400 27.600 76.667
13 Istovar i stavljanje na skladiStenje 6.200.000 446.400 223.200 806.000
14 Odnosenja sirovine u proizvodnju 4.500.000 337.500 151.875 506.250
15 Priprema linije za pasterizaciju 6.300.000 - - -
16 Rad pasterizacione linije 26.000.000 - - -
17 Priprema linije za kuvanje voca iajvara 4.500.000 264.706 105.882 264.706
18 Priprema peci za kuvanje 5.500.000 285.714 571.429 214.286
19 Kuvanje sokova, dzemova i ajvara 14.000.000 945.946 1.513.514 1.437.838
20 Troskovi podrSke proizvoda 68.300.000 - - - - - - - - -
21 Planiranje proizvodnje 6.100.000 - - -
22 Odrzavanje postrojenja 33.100.000 - - -
23 Listiranje proizvoda po individualnim proizvodima 19.800.000 - - -
24 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 - - -
25 Veterinarske i zdravstvene takse 3.900.000 - - -
26 Tro$kovi podr$ke kupaca (samo individualni kupci) 301.866.234 - - - - - - - - -
27 Izrada naloga za utovar ipracenja isporuke 1.400.000 - - -
28 Iznosenja sa skladiSta i utovar na kamione 4.600.000 - - -
29 Transport robe do kupca 204.000.000 - - -
30 Vracanje proizvoda od kupaca 2.800.000 - - -
32 Slobodno testiranje proizvoda 27.500.000 - - -
33 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000 - - -
34 Poseta postoje¢im kupcima 17.532.468 - - -
35 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 - - -
36 Pregovorisa postoje¢im kupcima 1.090.909 - - -
37 Obuka kupaca 8.400.000 - - -
38 Odgovor na upite kupaca 2.300.000 - - -
39 Zalbe kupaca 4.100.000 - - _
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Tabela 106. (nastavak)

Br. Opis Vrednost MeSani dZzem 1kg MeSani dZzem 2,5kg  MeSani dZem DZemovi Ajvar 1kg Ajvar 2,5kg Ajvar Krastavac 1kg
1 Bruto prihod 3.544.150.000 99.000.000 562.350.000 600.000.000 462.000.000 1.062.000.000 129.600.000
2 Diskonti 183.738.000 6.417.000 23.085.000 36.153.000 14.055.000 50.208.000 10.752.000
3 Neto prihod nakon diskonta 3.360.412.000 92.583.000 539.265.000 563.847.000 447.945.000 1.011.792.000 118.848.000
4 Diskont kao % prihoda 5,18% 6,48% 4,11% 6,03% 3,04% 4,73% 8,30%
5 Direktni tro§kovi po jedinici 2.307.675.000 76.111.204 420.387.622 383.380.612 295.225.204 678.605.816 81.145.204
6 Sirovina, so, $ecer, konzervansi, aditivi 1.668.590.000 49.500.000 299.850.000 300.000.000 231.000.000 531.000.000 51.840.000
7 Tegle sa poklopcem 528.630.000 22.500.000 103.200.000 60.000.000 63.000.000 123.000.000 21.600.000
8 Reklamna knjizica 80.055.000 2.700.000 11.250.000 18.000.000 18.000.000 6.480.000
9 Pakovanje 14.900.000 760.204 4.181.122 2.280.612 760.204 3.040.816 760.204
10 Kontrola kvaliteta 15.500.000 651.000 1.906.500 3.100.000 465.000 3.565.000 465.000
11 Tro$kovi na nivou grupe proizvoda 67.920.000 4.507.845 14.933.250 - - 9.355.553 1.368.421
12 Obrade porudzbina u nabavci 920.000 73.600 269.867 138.000
13 Istovar i stavljanje na skladiStenje 6.200.000 942.400 2.814.800 558.000
14 Odnosenja sirovine u proizvodnju 4.500.000 765.000 2.120.625 337.500
15 Priprema linjje za pasterizaciju 6.300.000 - - -

16 Rad pasterizacione linije 26.000.000 - - - 1.368.421
17 Priprema linjjle za kuvanje voca i ajvara 4.500.000 688.235 1.535.294 1.852.941
18 Priprema peci za kuvanje 5.500.000 714.286 2.214.286 1.928.571
19 Kuvanje sokova, dzemova i ajvara 14.000.000 1.324.324 5.978.378 4.540.541

20 TroS$kovi podrike proizvoda 68.300.000 - - 1.200.000 1.540.000 2.740.000 700.000
21 Planiranje proizvodnje 6.100.000 - - -

22 Odrzavanje postrojenja 33.100.000 - - -

23 Listiranje proizvoda po individualnim proizvodima 19.800.000 - - 500.000 500.000 1.000.000
24 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 - - 340.000 340.000 700.000
25 Veterinarske i zdravstvene takse 3.900.000 - - 700.000 700.000 1.400.000
26 Troskovipodr$ke kupaca (samo individualni kupci) 301.866.234 - - - - - -
27 lzrada naloga za utovar i pracenja isporuke 1.400.000 - - -

28 IznoSenja sa skladiSta i utovar na kamione 4.600.000 - - -

29 Transport robe do kupca 204.000.000 - - -

30 Vracanje proizvoda od kupaca 2.800.000 - - -

32 Slobodno testiranje proizvoda 27.500.000 - - -

33 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000 - - -

34 Poseta postoje¢im kupcima 17.532.468 - - -

35 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 - - -

36 Pregovori sa postoje¢im kupcima 1.090.909 - - -

37 Obuka kupaca 8.400.000 - - -

38 Odgovor na upite kupaca 2.300.000 - - -

39 Zalbe kupaca 4.100.000 - - -
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Tabela 106. (nastavak)

Br. Opis Vrednost Krastavac 2,5kg Krastavac Paprika 1kg Paprika 2,5kg Paprika King Force 1kg King Force 2,5kg King Force
1 Bruto prihod 3.544.150.000 195.000.000 324.600.000 222.000.000 431.200.000 653.200.000 360.000.000 66.000.000 426.000.000
2 Diskonti 183.738.000 9.471.000 20.223.000 16.500.000 15.705.000 32.205.000 21.765.000 2.199.000 23.964.000
3 Neto prihod nakon diskonta 3.360.412.000 185.529.000 304.377.000 205.500.000 415.495.000 620.995.000 338.235.000 63.801.000 402.036.000
4 Diskont kao % prihoda 5,18% 4,86% 6,23% 7.43% 3,64% 4,93% 6,05% 3,33% 3,63%
5 Direktni tro§kovi po jedinici 2.307.675.000 123.369.041 204.514.245 148.799.867 280.757.541 429.557.408 194.958.367 36.169.082 231.127.449
6 Sirovina, so, $ecer, konzervansi, aditivi 1.668.590.000 78.000.000 129.840.000 111.000.000 215.600.000 326.600.000 144.000.000 26.400.000 170.400.000
7 Tegle sa poklopcem 528.630.000 45.000.000 66.600.000 27.750.000 64.680.000 92.430.000 36.000.000 9.000.000 45.000.000
8 Reklamna knjizica 80.055.000 6.480.000 8.325.000 8.325.000 10.800.000 10.800.000
9 Pakovanje 14.900.000 152.041 912.245 1.368.367 152.041 1.520.408 1.368.367 304.082 1.672.449
10 Kontrola kvaliteta 15.500.000 217.000 682.000 356.500 325.500 682.000 2.790.000 465.000 3.255.000
11 Tro$kovi na nivou grupe proizvoda 67.920.000 273.684 3.806.739 3.421.053 684.211 5.985.363 5.473.684 1.094.737 9.519.088
12 Obrade porudzbina u nabavci 920.000 139.533 82.800 120.367
13 Istovar i stavljanje na skladiStenje 6.200.000 607.600 334.800 737.800
14 Odnosenja sirovine u proizvodnju 4.500.000 472.500 202.500 517.500
15 Priprema linjje za pasterizaciju 6.300.000 945.000 1.260.000 1.575.000
16 Rad pasterizacione linije 26.000.000 273.684 1.642.105 3.421.053 684.211 4.105.263 5.473.684 1.094.737 6.568.421
17 Priprema linije za kuvanje voca i ajvara 4.500.000 - - -
18 Priprema peci za kuvanje 5.500.000 - - -
19 Kuvanje sokova, dZemova i ajvara 14.000.000 - - -
20 TroS$kovi podrike proizvoda 68.300.000 700.000 1.400.000 700.000 700.000 1.400.000 2.540.000 2.540.000 6.330.000
21 Planiranje proizvodnje 6.100.000 - - -
22 Odrzavanje postrojenja 33.100.000 - - -
23 Listiranje proizvoda po individualnim proizvodima 19.800.000 - - 2.200.000 2.200.000 4.400.000
24 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 700.000 1.400.000 700.000 700.000 1.400.000 340.000 340.000 680.000
25 Veterinarske i zdravstvene takse 3.900.000 - - 1.250.000
26 Troskovipodr$ke kupaca (samo individualni kupci) 301.866.234 - - - - - - - -
27 lzrada naloga za utovar i pracenja isporuke 1.400.000 - - -
28 IznoSenja sa skladiSta i utovar na kamione 4.600.000 - - -
29 Transport robe do kupca 204.000.000 - - -
30 Vracanje proizvoda od kupaca 2.800.000 - - -
32 Slobodno testiranje proizvoda 27.500.000 - - -
33 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000 - - -
34 Poseta postoje¢im kupcima 17.532.468 - - -
35 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 - - -
36 Pregovori sa postoje¢im kupcima 1.090.909 - - -
37 Obuka kupaca 8.400.000 - - -
38 Odgovor na upite kupaca 2.300.000 - - -
39 Zalbe kupaca 4.100.000 - - -
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Tabela 106. (nastavak)

Br. Opis Vrednost Lady diet 1kg Lady diet 2,5kg Lady diet Paster. povrée
1 Bruto prihod 3.544.150.000 342.000.000 39.000.000 381.000.000 1.784.800.000
2 _Diskonti 183.738.000 25.830.000 894.000 26.724.000 103.116.000
3 Neto prihod nakon diskonta 3.360.412.000 316.170.000 38.106.000 354.276.000 1.681.684.000
4 Diskont kao % prihoda 5,18% 7,55% 2,29% 7,01% 5,78%
5 Direktni tro§kovi po jedinici 2.307.675.000 216.292.449 25.524.082 241.816.531 1.107.015.633
6 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 1.668.590.000 136.800.000 15.600.000 152.400.000 779.240.000
7 Tegle sa poklopcem 528.630.000 57.000.000 9.000.000 66.000.000 270.030.000
8 Reklamna knjizica 80.055.000 17.100.000 17.100.000 42.705.000
9 Pakovanje 14.900.000 1.672.449 304.082 1.976.531 6.081.633
10 Kontrola kvaliteta 15.500.000 3.720.000 620.000 4.340.000 8.959.000
11 Tro$kovi na nivou grupe proizvoda 67.920.000 10.947.368 2.736.842 17.806.144 37.117.333
12 Obrade porudzbina u nabavci 920.000 132.633 475.333
13 Istovar istavljanje na skladiStenje 6.200.000 861.800 2.542.000
14 Odnosenja sirovine u proizvodnju 4.500.000 607.500 1.800.000
15 Priprema linjje za pasterizaciju 6.300.000 2.520.000 6.300.000
16 Rad pasterizacione linije 26.000.000 10.947.368 2.736.842 13.684.211 26.000.000
17 Priprema linjjie za kuvanje voca i ajvara 4.500.000 - -
18 Priprema peéi za kuvanje 5.500.000 - -
19 Kuvanje sokova, dzemova i ajvara 14.000.000 - -
20 Tro$kovi podrike proizvoda 68.300.000 7.540.000 7.540.000 16.330.000 25.460.000
21 Planiranje proizvodnje 6.100.000 - -
22 Odrzavanje postrojenja 33.100.000 - -
23 Listiranje proizvoda po individualnim proizvodima 19.800.000 7.200.000 7.200.000 14.400.000 18.800.000
24 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 340.000 340.000 680.000 4.160.000
25 Veterinarske i zdravstvene takse 3.900.000 1.250.000 2.500.000
26 Tro$kovi podr§ke kupaca (samo individualni kupci) 301.866.234 - - - -
27 Izrada naloga za utovar ipracenja isporuke 1.400.000 - -
28 IznoSenja sa skladiSta i utovar na kamione 4.600.000 - -
29 Transport robe do kupca 204.000.000 - -
30 Vracanje proizvoda od kupaca 2.800.000 - -
32 Slobodno testiranje proizvoda 27.500.000 - -
33 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000 - -
34 Poseta postoje¢im kupcima 17.532.468 - -
35 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 - -
36 Pregovori sa postoje¢im kupcima 1.090.909 - -
37 Obuka kupaca 8.400.000 - -
38 Odgovor na upite kupaca 2.300.000 - -
39 Zalbe kupaca 4.100.000 - -
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Tabela 106. (nastavak)

Br. Opis Vrednost Diem kajsija
40 Tro$kovi podr§ke kanala promocije i distribucije 222.941.558 -
41 Reklamne kampanje na lokalnoj televiziji 51.500.000 -
42 NalaZenje novih lokacija za distributivne centre 6.600.000 -
43 Reklamne kampanje na lokalnom radiju 12.250.000 -
44 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 8.150.000 -
45 Oglasavanje na panoima 5.050.000 -
46 Traganje za novim potencijalnim kupcima 4.155.844 -
47 Provera novih potencijalnih kupaca 779.221 -
48 Poseta novim potencijalnim kupcima 1.948.052 -
49 Pregovori sa novim kupcima 1.558.442 -
50 Odrzavanje internet sajta 1.400.000 -
51 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000 -
52 Istrazivanje trziSta 21.800.000 -
53 Projekti sajmova 24.550.000 -
54 Odnosi sa javnos¢u-eksterna agencija 7.600.000 -
55 Drzanje zaliha-strukturni trofak 57.600.000 -
56 Troskovipodr$ke poslovanju 43.262.208 -
57 Bruto plate 15.500.000 -
58 Amortizacija 5.200.000 -
59 Odrzavanje 1.870.000 -
60 Telefon 3.300.000 -
61 Sitan inventar 750.000 -
62 Sl put (dnevnice i smestaj) 4.000.000 -
63 Pokloni 300.000 -
64 Transportne usluge 600.000 -
65 Softverske licence 2.800.000 -
66 Ostale usluge 5.150.000 -
67 Neiskori§¢eni kapaciteti 3.792.208 -
68 Ostali infrastrukturni tro§kovi poslovanja 76.350.608 -
69 Kamate 5.000.000 -
70 Popusti, boniteti i kasa skonta 41.117.675
71 Porez na dobit 30.232.933 -
72 Neto dobit/Doprinos 272.096.393 8.737.803
73 Ucesce doprinosa u prodaji (%) 27.3% 17,05%
74 Broj proizvoda
75 Cena koStanja-raunata na bazi svih moguéih troskova

Kontribucija po proizvodu/grupi proizvoda 8,1% 17,0%




Tabela 106. (nastavak)

Br. Opis Vrednost Sljiva 1 kg Sljiva 2,5 kg DZem od §ljiva Jagoda 1 kg Jagoda 2,5 kg  Diem od jagoda Vi§nja 1 kg Vi$nja 2,5 kg DZem od visnje
40 Troskovi podrike kanala promocije i distribucije 222.941.558 - - - - - - - - -
41 Reklamne kampanje na lokalnoj televiziji 51.500.000 - - -
42 Nalazenje novih lokacija za distributivne centre 6.600.000 - - -
43 Reklamne kampanje na lokalnom radiju 12.250.000 - - -
44 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 8.150.000 - - -
45 Oglasavanje na panoima 5.050.000 - - -
46 Traganje za novim potencijalnim kupcima 4.155.844 - - -
47 Provera novih potencijalnih kupaca 779.221 - - -
48 Poseta novim potencijalnim kupcima 1.948.052 - - -
49 Pregovori sa novim kupcima 1.558.442 - - -
50 Odrzavanje internet sajta 1.400.000 - - -
51 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000 - - -
52 Istrazivanje trziSta 21.800.000 - - -
53 Projekti sajmova 24.550.000 - - -
54 Odnosi sa javnoS¢u-eksterna agencija 7.600.000 - - -
55 Drzanje zaliha-strukturni trosak 57.600.000 - - -
56 Troskovi podrSke poslovanju 43.262.208 - - - - - - - - -
57 Bruto plate 15.500.000 - - _
58 Amortizacija 5.200.000 - - -
59 Odrzavanje 1.870.000 - - -
60 Telefon 3.300.000 - - -
61 Sitan inventar 750.000 - - -
62 Sl put (dnevnice i smestaj) 4.000.000 - - -
63 Pokloni 300.000 - - -
64 Transportne usluge 600.000 - - -
65 Softverske licence 2.800.000 - - -
66 Ostale usluge 5.150.000 - - -
67 Neiskori§¢eni kapaciteti 3.792.208 - - -
68 Ostali infrastrukturni tro§kovi poslovanja 76.350.608 - - - - - - - - -
69 Kamate 5.000.000 - - -
70 Popusti, boniteti i kasa skonta 41.117.675
71 Porez na dobit 30.232.933 - - -
72 Neto dobit/Doprinos 272.096.393 2.417.337 4.184.959 4.303.630 19.930.816 30.146.918 47.484.235 11.190.357 23.569.898 31.454.509
73 Ucesce doprinosa u prodaji (%) 273% 12,84% 18,41% 10,36% 18,47% 20,19% 18,46% 33,89% 37,05% 32,55%
74 Broj proizvoda 360.000 180.000 1.500.000 900.000 540.000 450.000
75 Cena koStanja-raunata na bazi svih mogucih troskova 45,59 103,03 58,66 132,41 40,42 88,98

Kontribucija po proizvodu/grupi proizvoda 8,1% 12,8% 18,4% 10,4% 18,5% 20,2% 18,5% 33,9% 37,1% 32,6%

75



Tabela 106. (nastavak)

Br. Opis Vrednost MeSani dZem 1kg MeSani dZzem 2,5kg  MeSani diem DZemovi Ajvar 1kg Ajvar 2,5kg Ajvar Krastavac 1kg

40 Troskovi podr$ke kanala promocije i distribucije 222.941.558 - - - - - - - -

41 Reklamne kampanje na lokalnoj televiziji 51.500.000 - - -

42 Nalazenje novih lokacija za distributivne centre 6.600.000 - - -

43 Reklamne kampanje na lokalnom radiju 12.250.000 - - -

44 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 8.150.000 - - -

45 Oglasavanje na panoima 5.050.000 - - -

46 Traganje za novim potencijalnim kupcima 4.155.844 - - -

47 Provera novih potencijalnih kupaca 779.221 - - -

48 Poseta novim potencijalnim kupcima 1.948.052 - - -

49 Pregovori sa novim kupcima 1.558.442 - - -

50 Odrzavanje internet sajta 1.400.000 - - -

51 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000 - - -

52 Istrazivanje trziSta 21.800.000 - - -

53 Projekti sajmova 24.550.000 - - -

54 Odnosi sa javno$¢u-eksterna agencija 7.600.000 - - -

55 Drzanje zaliha-strukturni trofak 57.600.000 - - -

56 Tro$kovi podrike poslovanju 43.262.208 - - - - - - - -

57 Bruto plate 15.500.000 - - -

58 Amortizacija 5.200.000 - - -

59 Odrzavanje 1.870.000 - - -

60 Telefon 3.300.000 - - -

61 Sitan inventar 750.000 - - -

62 Sl put (dnevnice i smestaj) 4.000.000 - - -

63 Pokloni 300.000 - - -

64 Transportne usluge 600.000 - - -

65 Softverske licence 2.800.000 - - -

66 Ostale usluge 5.150.000 - - -

67 Neiskoris¢eni kapaciteti 3.792.208 - - -

68 Ostali infrastrukturni tro§kovi poslovanja 76.350.608 - - - - - - - -

69 Kamate 5.000.000 - - -

70 Popusti, boniteti i kasa skonta 41.117.675

71 Porez na dobit 30.232.933 - - -

72 Neto dobit/Doprinos 272.096.393 6.058.878 10.412.918 11.963.951 103.944.128 179.266.388 151.179.796 321.090.631 35.634.375

73 Uces¢e doprinosa u prodaji (%) 27,3% 14,77% 20,20% 12,92% 19,28% 31,79% 33,75% 31,73% 29,98%

74 Broj proizvoda 900.000 450.000 6.000.000 2.100.000 2.160.000

75 Cena kostanja-ra¢unata na bazi svih mogucih troskova 38,85 9143 64,10 141,32 38,52
Kontribucija po proizvodu/grupi proizvoda 8,1% 14,8% 20,2% 12,9% 19,3% 31,8% 33,7% 31,7% 30,0%
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Tabela 106. (nastavak)

Br. Opis Vrednost Krastavac 2,5kg Krastavac Paprika 1kg Paprika 2,5kg Paprika King Force 1kg King Force 2,5kg King Force
40 Tro$kovi podr§ke kanala promocije i distribucije 222.941.558 - - - - - - - -
41 Reklamne kampanje na lokalnoj televiziji 51.500.000 - - -
42 NalaZenje novih lokacija za distributivne centre 6.600.000 - - -
43 Reklamne kampanje na lokalnom radiju 12.250.000 - - -
44 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 8.150.000 - - -
45 Oglasavanje na panoima 5.050.000 - - -
46 Traganje za novim potencijalnim kupcima 4.155.844 - - -
47 Provera novih potencijalnih kupaca 779.221 - - -
48 Poseta novim potencijalnim kupcima 1.948.052 - - -
49 Pregovori sa novim kupcima 1.558.442 - - -
50 Odrzavanje internet sajta 1.400.000 - - -
51 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000 - - -
52 Istrazivanje trziSta 21.800.000 - - -
53 Projekti sajmova 24.550.000 - - -
54 Odnosi sa javnos¢u-eksterna agencija 7.600.000 - - -
55 Drzanje zaliha-strukturni tro§ak 57.600.000 - - -
56 Tro$kovipodr§ke poslovanju 43.262.208 - - - - - - - -
57 Bruto plate 15.500.000 - - -
58 Amortizacija 5.200.000 - - -
59 Odrzavanje 1.870.000 - - -
60 Telefon 3.300.000 - - -
61 Sitan inventar 750.000 - - -
62 Sl put (dnevnice i smestaj) 4.000.000 - - -
63 Pokloni 300.000 - - -
64 Transportne usluge 600.000 - - -
65 Softverske licence 2.800.000 - - -
66 Ostale usluge 5.150.000 - - -
67 Neiskori§¢eni kapaciteti 3.792.208 - - -
68 Ostali infrastrukturni tro§kovi poslovanja 76.350.608 - - - - - - - -
69 Kamate 5.000.000 - - -
70 Popusti, boniteti i kasa skonta 41.117.675
71 Porez na dobit 30.232.933 - - -
72 Neto dobit/Doprinos 272.096.393 61.186.275 94.656.017 52.579.080 133.353.249 184.052.229 135.262.948 23.997.182 155.059.463
73 Ucesce doprinosa u prodaji (%) 27,3% 32,98% 31,10% 25,59% 32,10% 29,64% 39,99% 37,61% 38,57%
74 Broj proizvoda 1.500.000 2.775.000 2.156.000 3.600.000 300.000
75 Cena kostanja-raunata na bazi svih mogu¢ih troskova 82,90 55,11 130,86 56,38 132,68

Kontribucija po proizvodu/grupi proizvoda 8,1% 33,0% 31,1% 25,6% 32,1% 29,6% 40,0% 37,6% 38,6%
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Tabela 106. (nastavak)

Br. Opis Vrednost Lady diet 1kg Lady diet 2,5kg Lady diet Paster. povrée
40 Troskovi podrSke kanala promocije i distribucije 222.941.558 - - - -
41 Reklamne kampanje na lokalnoj televiziji 51.500.000 - -
42 Nalazenje novih lokacija za distributivne centre 6.600.000 - -
43 Reklamne kampanje na lokalnom radiju 12.250.000 - -
44 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 8.150.000 - -
45 Oglasavanje na panoima 5.050.000 - -
46 Traganje za novim potencijalnim kupcima 4.155.844 - -
47 Provera novih potencijalnih kupaca 779.221 - -
48 Poseta novim potencijalnim kupcima 1.948.052 - -
49 Pregovori sa novim kupcima 1.558.442 - -
50 Odrzavanje internet sajta 1.400.000 - -
51 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000 - -
52 Istrazivanje trziSta 21.800.000 - -
53 Projekti sajmova 24.550.000 - -
54 Odnosi sa javnoscu-eksterna agencija 7.600.000 - -
55 Drzanje zaliha-strukturni trosak 57.600.000 - -
56 TroSkovi podrike poslovanju 43.262.208 - - - -
57 Bruto plate 15.500.000 - -
58 Amortizacija 5.200.000 - -
59 Odrzavanje 1.870.000 - -
60 Telefon 3.300.000 - -
61 Sitan inventar 750.000 - -
62 Sl put (dnevnice i smestaj) 4.000.000 - -
63 Pokloni 300.000 - -
64 Transportne usluge 600.000 - -
65 Softverske licence 2.800.000 - -
66 Ostale usluge 5.150.000 - -
67 Neiskoris¢eni kapaciteti 3.792.208 - -
68 Ostali infrastrukturni tro§kovi poslovanja 76.350.608 - - - -
69 Kamate 5.000.000 - -
70 Popusti, boniteti i kasa skonta 41.117.675
71 Porez na dobit 30.232.933 - -
72 Neto dobit/Doprinos 272.096.393 81.390.183 2.305.076 78.323.326 512.091.034
73 Ucesce doprinosa u prodaji (%) 27.3% 25,74% 6,05% 22,11% 30,45%
74 Broj proizvoda 5.700.000 300.000
75 Cena kostanja-raunata na bazi svih mogucih tro§kova 41,19 119,34

Kontribucija po proizvodu/grupi proizvoda 8,1% 25,7% 6,0% 22,1% 30,5%
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Prethodna tabela je prezentovala IzveStaj o kontribuciji ostvarenoj po
proizvodima, proizvodnim grupama i proizvodima u celini. [zvestaj je detaljan i ima veliki
broj redova 1 kolona. U pitanju je radni izvestaj upravljackog racunovode, koji omogucava
da se izracunaju kontribucije nakon svakog nivoa troskova, sa sedam nivoa troskova kao
najdetaljnije hijerarhije nivoa troskova proizvoda. Kao takav je teSko upotrebljiv za
kona¢ne izvestaje menadzmentu. Veliki nivo detalja vodi manjoj jasnoéi izvestaja.
Sintetizovani izvestaji, sa manjim brojem detalja su dati u tekstu samog rada. Potreba za
sintezom raznorodnih dimenzija je jedan od glavnih razloga za konstruisanje portfolio
izvestaja, u ovom slucaju za proizvode. Sa druge strane, u sintetizovanim izvestajima
menadzmentu se gubi jedan, potencijalno relevantan, nivo detalja o finansijskim
performansama ostvarenim po pojedinim proizvodima koji je bitan analiticarima. Iz ovih
razloga je prethodna tabela, ipak, prezentovana. Sli¢ne tabele, za potrebe upravljackih
racunovoda, je moguce napraviti i za kupce/distributere i brendove.

Izvestaj je nastao tako S$to su proizvodima koriS¢enjem izazivaca troSkova
aktivnosti, dodeljeni troSkovi povezani sa tim izaziva¢ima. Jednostavno je iznos troskova
po izazivaCu pomnozen sa brojem izazivaca koji su povezani sa individualnim proizvodom.
Ta vrednost je preneta u tabelu — na nivou individualnog proizvoda ili grupe proizvoda, ve¢
kako je to bilo prirodno u odnosu na izazivaca aktivnosti.

Kod sokova, troskovi aktivnosti poput istovara i stavljanja na skladiSte su na
nivou troskova individualnih proizvoda, mogu se iskazati individualno u izvestaju po soku
od jagode, soku od jabuke, kajsije ili meSanom soku. Razlog je $to su ovi troskovi
zajednicki za sok od jagode, sok od jabuke, sok od kajsije ili meSani sok, ali ne mogu se
iskazati po jedinici pakovanja individualnog soka od jagode, jabuke, kajsije ili meSanog
soka, pa nisu na prvom nivou tro§kova.

Slican problem se javio i na nivou podrske pojedinim proizvodima. Troskovi
aktivnosti listiranja proizvoda, placanja za bolju poziciju na polici kod maloprodavca, ili
takse za veterinarsku 1 zdravstvenu proveru proizvoda se mogu alocirati na individualne
proizvode. Postavlja se pitanje zaSto se ovi troskovi ne bi prezentovali na prvom nivou
hijerahije proizvoda? Zato §to ih nije moguce prikazati po jedinici, ve¢ samo za celu

kategoriju proizvoda — krastavac od 1 kg, krastavac od 2,5 kg, ali ne i kao direktno
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varijabilni troSak povezan sa krastavcem po jednom komadu. Ovi tros§kovi podrzavaju celu
kategoriju proizvoda krastavca od 1 kg ili 2,5 kg.

U kolonama koje prezentuju grupe proizvoda, dat je zbir kolona individualnih
troskova proizvoda, ali su i direktno dodavani troskovi proizvoda koji se odnose na grupu
proizvoda. U koloni vrednost je dat zbir za sve grupe proizvoda zajedno ¢ime je dobijena
vrednost za sve proizvode preduzeca, ali su i direktno dodavani troskovi koji se odnose na
pojedine aktivnosti podrske. Razlog je Sto se neke aktivnosti podrske mogu alocirati samo
na sve proizvode preduzecéa zajedno.

Prethodni izvesStaj je pokazao i kako je moguce troskove u IzveStaju po
kontribuciji proizvoda izjednaciti sa konac¢nim rezultatom preduzeca. Naime, dodavanjem
troskova podrske po viSim nivoima u hijerarhiji moze se sti¢i do ovog rezultata. Medutim,
veliki deo ovih troSkova nije pod nadleznos¢u CMO-a ili menadzera proizvoda. Imajuci to
u vidu, postavlja se pitanje korisnosti ovakvog izvestaja. Odnosno, opravdanosti izvestaja
koji ukljucuje troskove iznad nivoa troSkova podrske proizvodu. Moguce je da je izvestaj
jednostavno korisnije presec¢i nakon Cetvrtog nivoa troSkova i prikazati kontribuciju koja je
ostvarena do ovog nivoa?

Moze se tvrditi da se ovaj problem moze razresiti koriS¢enjem principa da razliciti
izvestaji sluze razli¢itim svrhama. Presecanje IzveStaja o kontribuciji po proizvodima
nakon Cetvrtog ili ¢ak tre¢eg nivoa ¢e biti korisno u oblastima odgovornosti nizih marketing
menadzera. CMO 1 visi nivoi menadzmenta do generalnog ili izvrSnog direktora mogu,
ipak, zahtevati da vide kako se troskovi formiraju do nivoa ukupnih troskova preduzeca.

Poslednji nivo troskova proizvoda u hijerarhiji je obuhvatio, kao predlog u
finansijskom modelu, koje grupe troskova treba obuhvatiti da bi se upotpunio izvestaj o
doprinosu profita po proizvodu do nivoa rezultata u bilansu uspeha. Ovaj nivo su implicitno
uveli renomirani autori iz upravljackog racunovodstva u hijerarhiji po proizvodu od sedam
nivoa. Nazvali su ga nivo ostale podrske. Na ovom nivou troSkova su kamate, popusti,
boniteti i kasa skonta, ¢ak i porez na dobit koji se placa drzavi za infrastrukturnu podrsku
poslovanju. Razlog je Sto hijerarhija troskova prakti¢no nigde ne ukljucuje ove trosSkove.

Popusti, boniteti i kasa skonta su inace detaljnije prezentovani u Izvestaju o kontribuciji po
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kupcima/distributerima koris¢enjem klasifikacije troskova prema elementima marketing
miksa.

Konac¢no, ostaje i da se obracuna cena kostanja koriS¢enjem ABC-a. Naizgled
ovaj izazov moze delovati samo teorijsko-obracunski. Medutim, tek sa obracunom ove cene
kostanja postac¢e moguce obracunati kontribuciju po kupcima i po brendu! Tek tako je neke
od troSkova koji su povezani sa proizvodom kao nosiocem troskova mogucée preneti na
kupce, distributere i brendove. U suprotnom, oni bi ostali van obracuna kontribucije ili bi
morali biti relativno arbitrarno alocirani. Kada se zna cena kosStanja proizvoda, tada je
moguce i troskove svakog proizvoda alocirati na kupca/distributera koji je proizvod kupio,
odnosno na brend kome taj proizvod pripada. Na ovaj nacin je ispoStovan princip
uzro¢nosti u nastanku troskova.

Obracun cene kosStanja je prezentovan u narednoj tabeli. Dobijen je tako Sto su
troskovi za koje je to bilo logi¢no i konzistentno podeljeni sa koli¢inama proizvedenih
proizvoda. Navedeni postupak nije uraden za sve troskove, jer je ovde princip uporedivosti
od velike vaznosti. Zato je bilo bitno da se samo troskovi aktivnosti i direktni troSkovi
proizvoda koji postoje kod svih proizvoda podele sa koli¢inom proizvedenih proizvoda. Na
primer, placanje bolje pozicije na policama ne postoji kod svih proizvoda. Ako bi obracun
ukljucio ove troskove kod proizvoda kod kojih postoji a kod drugih ne bi bio ukljucen,
onda bi troskovi ukljuceni u cenu kostanja ovog proizvoda bili ve¢i kod ovog proizvoda u
odnosu na ostale. Sli¢na situacija postoji i kod troskova listiranja kod distributera, ali i
pripreme peci za kuvanje, odnoSenja sirovine u proizvodnju, istovara i stavljanja sirovine u
skladiste 1 sl. Ako se isti troSkovi ne bi koristili za obracun cene koStanja, ona bi kod nekih
proizvoda ukljucivala jedne a kod drugih druge troskove. Na taj nacin bi bila neuporediva
po proizvodima i metodoloski potencijalno veoma upitna.

U tabelama nakon tabela obracuna cene koStanja proizvoda, prvo su prikazane
koli¢ine proizvoda koje su pojedini kupci/distributeri kupili od preduzeca. Zatim su ove
koli¢ine pomnozene sa pojedinim delovima cene kostanja (deo cene kostanja koji se odnosi
na sirovinu, deo koji se odnosi na teglu, deo koji se odnosi na reklamne knjizice, itd.) kako
bi se dobili adekvatni iznosi za alokaciju pojedinih troSkova sadrzanih u ceni koStanja na

individualne kupce/distributere i brendove.
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Tabela 107. Obracun cene kostanja po proizvodu

u din.

Br. Opis Koli¢ina proizvoda Sok od jagode Sok od jabuke Sok od kajsije MeS$ani sok Sokovi Kajsija 1 kg Kajsija 2,5 kg Diem kajsija
1 Direktni tro§kovi proizvoda 38.250.000 13.500.000 21.000.000 26.250.000 19.350.000 19.950.000
2 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 24.750.000 6.750.000 12.000.000 15.000.000 13.500.000 13.650.000
3 Tegle sa poklopcem 10.800.000 5.400.000 7.200.000 9.000.000 4.500.000 6.300.000
4 Reklamna knjizica 2.700.000 1.350.000 1.800.000 2.250.000 1.350.000 -
5 Pakovanje 608.163 228.061 304.082 456.122 532.143 228.061
6 Kontrola kvaliteta 310.000 155.000 232.500 372.000 186.000 46.500
7 Koli¢ina proizvoda 35.231.000 900.000 450.000 600.000 750.000 2.700.000 450.000 210.000 660.000
8 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 27,50 15,00 20,00 20,00 30,00 65,00
9 Tegle sa poklopcem 12,00 12,00 12,00 12,00 10,00 30,00
10 Reklamna knjizica 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 -
11 Pakovanje 0,68 0,51 0,51 0,61 1,18 1,09
12 Kontrola kvaliteta 0,34 0,34 0,39 0,50 041 0,22
13 CK sa dir. tro§., pakovanjem i kontr. kvaliteta 43,52 30,85 35,89 36,10 44,60 96,31
Tabela 107. (nastavak)
Br. Opis Koli¢ina proizvoda Sljiva 1 kg Sljiva 2,5 kg DZem od §ljiva Jagoda 1 kg Jagoda2,5kg  Diem od jagoda ViSnja 1 kg Vi$nja 2,5 kg DZem od visnje
1 Direktni tro§kovi proizvoda 15.570.000 18.270.000 87.000.000 118.800.000 21.060.000 39.600.000
2 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 10.890.000 12.870.000 67.500.000 91.800.000 14.040.000 26.100.000
3 Tegle sa poklopcem 3.600.000 5.400.000 15.000.000 27.000.000 5.400.000 13.500.000
4 Reklamna knjizica 1.080.000 - 4.500.000 - 1.620.000 -
5 Pakovanje 608.163 152.041 684.184 304.082 532.143 380.102
6 Kontrola kvaliteta 232.500 124.000 310.000 62.000 232.500 62.000
7 Koli¢ina proizvoda 35.231.000 360.000 180.000 540.000 1.500.000 900.000 2.400.000 540.000 450.000 990.000
8 Sirovina, so, $ecer, konzervansi, aditivi 30,25 71,50 45,00 102,00 26,00 58,00
9 Tegle sa poklopcem 10,00 30,00 10,00 30,00 10,00 30,00
10 Reklamna knjizica 3,00 - 3,00 - 3,00 -
11 Pakovanje 1,69 0,84 046 0,34 0,99 0,84
12 Kontrola kvaliteta 0,65 0,69 021 0,07 043 0,14
13 CK sa dir. tro$., pakovanjem i kontr. kvaliteta 45,59 103,03 58,66 132,41 40,42 88,98
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Tabela 107. (nastavak)

Br. Opis Koli¢ina proizvoda MeSani dZem 1kg MeS$ani dZzem 2,5kg  MeSani dZem DZe movi Ajvar 1kg Ajvar 2,5kg Ajvar Krastavac 1kg
1 Direktni tro§kovi proizvoda 34.200.000 40.500.000 378.000.000 294.000.000 79.920.000
2 Sirovina, so, $e¢er, konzervansi, aditivi 22.500.000 27.000.000 300.000.000 231.000.000 51.840.000
3 Tegle sa poklopcem 9.000.000 13.500.000 60.000.000 63.000.000 21.600.000
4 Reklamna knjiZica 2.700.000 - 18.000.000 - 6.480.000
5 Pakovanje 456.122 304.082 2.280.612 760.204 760.204
6 Kontrola kvaliteta 310.000 341.000 3.100.000 465.000 465.000
7 Koli¢ina proizvoda 35.231.000 900.000 450.000 1.350.000 5.940.000 6.000.000 2.100.000 8.100.000 2.160.000
8 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 25,00 60,00 50,00 110,00 24,00
9 Tegle sa poklopcem 10,00 30,00 10,00 30,00 10,00
10 Reklamna knjizica 3,00 - 3,00 - 3,00
11 Pakovanje 0,51 0,68 0,38 0,36 0,35
12 Kontrola kvaliteta 0,34 0,76 0,52 022 022
13 CK sa dir. tros., pakovanjem i kontr. kvaliteta 38,85 91,43 63,90 140,58 37,57
Tabela 107. (nastavak)

Br. Opis Koli¢ina proizvoda Krastavac 2,5kg Krastavac Paprika 1kg Paprika 2,5kg Paprika King Force 1kg King Force 2,5kg King Force

1 Direktni tro§kovi proizvoda 123.000.000 147.075.000 280.280.000 190.800.000 35.400.000

2 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 78.000.000 111.000.000 215.600.000 144.000.000 26.400.000
3 Tegle sa poklopcem 45.000.000 27.750.000 64.680.000 36.000.000 9.000.000

4 Reklamna knjiZica - 8.325.000 - 10.800.000 -
5 Pakovanje 152.041 1.368.367 152.041 1.368.367 304.082
6 Kontrola kvaliteta 217.000 356.500 325.500 2.790.000 465.000

7 Koli¢ina proizvoda 35.231.000 1.500.000 3.660.000 2.775.000 2.156.000 4.931.000 3.600.000 300.000 3.900.000
8 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 52,00 40,00 100,00 40,00 88,00
9 Tegle sa poklopcem 30,00 10,00 30,00 10,00 30,00

10 Reklamna knjizica - 3,00 - 3,00 -

11 Pakovanje 0,10 0,49 0,07 0,38 1,01

12 Kontrola kvaliteta 0,14 0,13 0,15 0,78 1,55

13 CK sa dir. tros., pakovanjem i kontr. kvaliteta 82,25 53,62 130,22 54,16 120,56
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Tabela 107. (nastavak)

Br. Opis Koli¢ina proizvoda Lady diet 1kg Lady diet 2,5kg Lady diet Paster. povrée
1 Direktni tro§kovi proizvoda 210.900.000 24.600.000
2 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 136.800.000 15.600.000
3 Tegle sa poklopcem 57.000.000 9.000.000
4 Reklamna knjizica 17.100.000 -
5 Pakovanje 1.672.449 304.082
6 Kontrola kvaliteta 3.720.000 620.000
7 _Koli¢ina proizvoda 35.231.000 5.700.000 300.000 6.000.000 18.491.000
8 Sirovina, so, $ecer, konzervansi, aditivi 24,00 52,00
9 Tegle sa poklopcem 10,00 30,00
10 Reklamna knjizica 3,00 -
11 Pakovanje 0,29 1,01
12 Kontrola kvaliteta 0,65 2,07
13 CK sadir. tro§., pakovanjem i kontr. kvaliteta 37,95 85,08
Tabela 108. Koli¢ina proizvoda po kupcima i proizvodima u kom.
Br. Opis Sok od jagode Sok od jabuke Sok od kajsije Me3ani sok Sokovi Kajsija 1 kg Kajsija 2,5 kg DZem kajsija
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 60.000 6.000 9.000 45.000 120.000 6.000 3.000 9.000
2 Veleprodavac Fricle 90.000 3.000 3.000 15.000 111.000 9.000 6.000 15.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 210.000 60.000 120.000 150.000 540.000 60.000 12.000 72.000
2 Veleprodaja Berlin 30.000 9.000 90.000 - 129.000 15.000 39.000 54.000
3 Veleprodaja Hamburg 15.000 12.000 60.000 - 87.000 21.000 45.000 66.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 180.000 153.000 210.000 300.000 843.000 270.000 3.000 273.000
2 Lenta-hipermarket 210.000 105.000 - 150.000 465.000 36.000 9.000 45.000
3 Veleprodaja Moskva 60.000 45.000 90.000 45.000 240.000 9.000 54.000 63.000
4 Veleprodaja Petrovgrad 30.000 39.000 6.000 15.000 90.000 3.000 36.000 39.000
IV Srbija
1 Metro 15.000 12.000 9.000 30.000 66.000 15.000 3.000 18.000
2 Veleprodaja Ni§ - 6.000 3.000 - 9.000 6.000 - 6.000
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Tabela 108. (nastavak)

Br. Opis Sljiva 1 kg Sljiva 2,5 kg Diem od $ljiva Jagoda 1 kg Jagoda 2,5 kg DZiem od jagoda ViSnja 1 kg ViSnja 2,5 kg DZem od visnje
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 75.000 3.000 78.000 150.000 6.000 156.000 15.000 3.000 18.000
2 Veleprodavac Friele 54.000 6.000 60.000 195.000 60.000 255.000 - 108.000 108.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 105.000 9.000 114.000 360.000 9.000 369.000 150.000 12.000 162.000
2 Veleprodaja Berlin 6.000 24.000 30.000 69.000 150.000 219.000 9.000 36.000 45.000
3 Veleprodaja Hamburg 12.000 36.000 48.000 54.000 270.000 324.000 3.000 96.000 99.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 90.000 9.000 99.000 540.000 15.000 555.000 240.000 12.000 252.000
2 Lenta-hipermarket 18.000 15.000 33.000 105.000 24.000 129.000 90.000 15.000 105.000
3 Veleprodaja Moskva - 36.000 36.000 12.000 120.000 132.000 9.000 96.000 105.000
4 Veleprodaja Petrovgrad - 27.000 27.000 6.000 240.000 246.000 3.000 66.000 69.000
IV Srbija
1 Metro - 9.000 9.000 3.000 - 3.000 15.000 3.000 18.000
2 Veleprodaja Ni§ - 6.000 6.000 6.000 6.000 12.000 6.000 3.000 9.000
Tabela 108. (nastavak)
Br. Opis Me3ani d7em 1kg MeSani dZem 2,5kg  MeSani diem DZemovi Ajvar 1kg Ajvar 2,5kg Ajvar Krastavac 1kg  Krastavac 2,5kg Krastavac
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 45.000 9.000 54.000 315.000 240.000 - 240.000 120.000 6.000 126.000
2 Veleprodavac Friele 42.000 72.000 114.000 552.000 192.000 6.000 198.000 36.000 240.000 276.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label - - - 717.000 1.980.000 9.000 1.989.000 750.000 150.000 900.000
2 Veleprodaja Berlin 45.000 150.000 195.000 543.000 90.000 72.000 162.000 66.000 240.000 306.000
3 Veleprodaja Hamburg 54.000 132.000 186.000 723.000 45.000 180.000 225.000 39.000 330.000 369.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 450.000 3.000 453.000 1.632.000 2.160.000 9.000 2.169.000 540.000 90.000 630.000
2 Lenta-hipermarket 222.000 6.000 228.000 540.000 1.050.000 24.000 1.074.000 420.000 36.000 456.000
3 Veleprodaja Moskva 9.000 36.000 45.000 381.000 63.000 540.000 603.000 39.000 120.000 159.000
4 Veleprodaja Petrovgrad 6.000 21.000 27.000 408.000 150.000 1.170.000 1.320.000 75.000 249.000 324.000
IV Srbija
1 Metro 21.000 3.000 24.000 72.000 21.000 - 21.000 75.000 30.000 105.000
2 Veleprodaja Ni§ 6.000 18.000 24.000 57.000 9.000 90.000 99.000 - 9.000 9.000
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Tabela 108. (nastavak)

Br. Opis Paprika 1kg Paprika 2,5kg Paprika King Force 1kg King Force 2,5kg King Force Lady diet 1kg Lady diet 2,5kg Lady diet Paster. povrée
I Norveika
1 Velika maloprodaja Bunnpris 90.000 9.000 99.000 165.000 - 165.000 270.000 - 270.000 660.000
2 Veleprodavac Friele 150.000 3.000 153.000 210.000 6.000 216.000 330.000 15.000 345.000 990.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 690.000 15.000 705.000 1.605.000 - 1.605.000 3.870.000 45.000 3.915.000 7.125.000
2 Veleprodaja Berlin 90.000 360.000 450.000 60.000 36.000 96.000 90.000 24.000 114.000 966.000
3 Veleprodaja Hamburg 60.000 840.000 900.000 45.000 45.000 90.000 150.000 30.000 180.000 1.539.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 660.000 9.000 669.000 1.170.000 - 1.170.000 900.000 90.000 990.000 3.459.000
2 Lenta-hipermarket 870.000 - 870.000 330.000 - 330.000 - - - 1.656.000
3 Veleprodaja Moskva - 840.000 840.000 - 165.000 165.000 75.000 96.000 171.000 1.335.000
4 Veleprodaja Petrovgrad - - - - 48.000 48.000 - - - 372.000
IV Srbija
1 Metro 150.000 80.000 230.000 15.000 - 15.000 15.000 - 15.000 365.000
2 Veleprodaja Ni§ 15.000 - 15.000 - - - - - - 24.000
Tabela 109. Troskovi sirovine u ceni koStanja proizvoda u din.
Br. Opis Vrednost Sok od jagode Sok od jabuke Sok od kajsije MeSani sok Sokovi Kajsija 1 kg Kajsija 2,5 kg DZem kajsija Sljiva 1 kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 48.041.250 1.650.000 90.000 180.000 900.000 2.820.000 180.000 195.000 375.000 2.268.750
2 Veleprodavac Friele 79.663.500 2.475.000 45.000 60.000 300.000 2.880.000 270.000 390.000 660.000 1.633.500
II Nemacka
1 Kaufland - private label 354.498.750 5.775.000 900.000 2.400.000 3.000.000 12.075.000 1.800.000 780.000 2.580.000 3.176.250
2 Veleprodaja Berlin 113.554.500 825.000 135.000 1.800.000 - 2.760.000 450.000 2.535.000 2.985.000 181.500
3 Veleprodaja Hamburg 190.636.500 412.500 180.000 1.200.000 - 1.792.500 630.000 2.925.000 3.555.000 363.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 300.312.000 4.950.000 2.295.000 4.200.000 6.000.000 17.445.000 8.100.000 195.000 8.295.000 2.722.500
2 Lenta-hipermarket 145.017.000 5.775.000 1.575.000 - 3.000.000 10.350.000 1.080.000 585.000 1.665.000 544.500
3 Veleprodaja Moskva 207.384.000 1.650.000 675.000 1.800.000 900.000 5.025.000 270.000 3.510.000 3.780.000 -
4 Veleprodaja Petrovgrad 191.428.500 825.000 585.000 120.000 300.000 1.830.000 90.000 2.340.000 2.430.000 -
IV Srbija
1 Metro 23.435.000 412.500 180.000 180.000 600.000 1.372.500 450.000 195.000 645.000 -
2 Veleprodaja Ni§ 14.619.000 - 90.000 60.000 - 150.000 180.000 - 180.000 -
Ukupno 1.668.590.000 24.750.000 6.750.000 12.000.000 15.000.000 58.500.000 13.500.000 13.650.000 27.150.000 10.890.000
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Tabela 109. (nastavak)

Br. Opis Sljiva 2,5 kg DZem od §ljiva Jagoda 1 kg Jagoda2,5kg  DZem od jagoda Vi§nja 1 kg Vi§nja 2,5 kg DZem od vi§nje MeSani dZem 1kg MeS$ani dzem 2,5kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 214.500 2.483.250 6.750.000 612.000 7.362.000 390.000 174.000 564.000 1.125.000 540.000
2 Veleprodavac Friele 429.000 2.062.500 8.775.000 6.120.000 14.895.000 - 6.264.000 6.264.000 1.050.000 4.320.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 643.500 3.819.750 16.200.000 918.000 17.118.000 3.900.000 696.000 4.596.000 - -
2 Veleprodaja Berlin 1.716.000 1.897.500 3.105.000 15.300.000 18.405.000 234.000 2.088.000 2.322.000 1.125.000 9.000.000
3 Veleprodaja Hamburg 2.574.000 2.937.000 2.430.000 27.540.000 29.970.000 78.000 5.568.000 5.646.000 1.350.000 7.920.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 643.500 3.366.000 24.300.000 1.530.000 25.830.000 6.240.000 696.000 6.936.000 11.250.000 180.000
2 Lenta-hipermarket 1.072.500 1.617.000 4.725.000 2.448.000 7.173.000 2.340.000 870.000 3.210.000 5.550.000 360.000
3 Veleprodaja Moskva 2.574.000 2.574.000 540.000 12.240.000 12.780.000 234.000 5.568.000 5.802.000 225.000 2.160.000
4 Veleprodaja Petrovgrad 1.930.500 1.930.500 270.000 24.480.000 24.750.000 78.000 3.828.000 3.906.000 150.000 1.260.000
IV Srbija
1 Metro 643.500 643.500 135.000 - 135.000 390.000 174.000 564.000 525.000 180.000
2 Veleprodaja Ni§ 429.000 429.000 270.000 612.000 882.000 156.000 174.000 330.000 150.000 1.080.000
Ukupno 12.870.000 23.760.000 67.500.000 91.800.000 159.300.000 14.040.000 26.100.000 40.140.000 22.500.000 27.000.000
Tabela 109. (nastavak)
Br. Opis Mesani dZzem DZe movi Ajvar 1kg Ajvar 2,5kg Ajvar Krastavac 1kg  Krastavac 2,5kg Krastavac Paprika 1kg Paprika 2,5kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 1.665.000 12.449.250 12.000.000 - 12.000.000 2.880.000 312.000 3.192.000 3.600.000 900.000
2 Veleprodavac Friele 5.370.000 29.251.500 9.600.000 660.000 10.260.000 864.000 12.480.000 13.344.000 6.000.000 300.000
II' Nemacka
1 Kaufland - private label - 28.113.750 99.000.000 990.000 99.990.000 18.000.000 7.800.000 25.800.000 27.600.000 1.500.000
2 Veleprodaja Berlin 10.125.000 35.734.500 4.500.000 7.920.000 12.420.000 1.584.000 12.480.000 14.064.000 3.600.000 36.000.000
3 Veleprodaja Hamburg 9.270.000 51.378.000 2.250.000 19.800.000 22.050.000 936.000 17.160.000 18.096.000 2.400.000 84.000.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 11.430.000 55.857.000 108.000.000 990.000 108.990.000 12.960.000 4.680.000 17.640.000 26.400.000 900.000
2 Lenta-hipermarket 5.910.000 19.575.000 52.500.000 2.640.000 55.140.000 10.080.000 1.872.000 11.952.000 34.800.000 -
3 Veleprodaja Moskva 2.385.000 27.321.000 3.150.000 59.400.000 62.550.000 936.000 6.240.000 7.176.000 - 84.000.000
4 Veleprodaja Petrovgrad 1.410.000 34.426.500 7.500.000 128.700.000 136.200.000 1.800.000 12.948.000 14.748.000 - -
IV Srbija
1 Metro 705.000 2.692.500 1.050.000 - 1.050.000 1.800.000 1.560.000 3.360.000 6.000.000 8.000.000
2 Veleprodaja Ni§ 1.230.000 3.051.000 450.000 9.900.000 10.350.000 - 468.000 468.000 600.000 -
Ukupno 49.500.000 299.850.000 300.000.000 231.000.000 531.000.000 51.840.000 78.000.000 129.840.000 111.000.000 215.600.000
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Tabela 109. (nastavak)

Br. Opis Paprika King Force 1kg King Force 2,5kg King Force Lady diet 1kg Lady diet 2,5kg Lady diet Paster. povrée
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 4.500.000 6.600.000 - 6.600.000 6.480.000 - 6.480.000 20.772.000
2 Veleprodavac Friele 6.300.000 8.400.000 528.000 8.928.000 7.920.000 780.000 8.700.000 37.272.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 29.100.000 64.200.000 - 64.200.000 92.880.000 2.340.000 95.220.000 214.320.000
2 Veleprodaja Berlin 39.600.000 2.400.000 3.168.000 5.568.000 2.160.000 1.248.000 3.408.000 62.640.000
3 Veleprodaja Hamburg 86.400.000 1.800.000 3.960.000 5.760.000 3.600.000 1.560.000 5.160.000 115.416.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 27.300.000 46.800.000 - 46.800.000 21.600.000 4.680.000 26.280.000 118.020.000
2 Lenta-hipermarket 34.800.000 13.200.000 - 13.200.000 - - - 59.952.000
3 Veleprodaja Moskva 84.000.000 - 14.520.000 14.520.000 1.800.000 4.992.000 6.792.000 112.488.000
4 Veleprodaja Petrovgrad - - 4.224.000 4.224.000 - - - 18.972.000
IV Srbija
1 Metro 14.000.000 600.000 - 600.000 360.000 - 360.000 18.320.000
2 Veleprodaja Ni§ 600.000 - - - - - - 1.068.000
Ukupno 326.600.000 144.000.000 26.400.000 170.400.000 136.800.000 15.600.000 152.400.000 779.240.000
Tabela 110. Troskovi tegli u ceni koStanja proizvoda u din.
Br. Opis Vrednost Sok od jagode Sok od jabuke Sok od kajsije MeSani sok Sokovi Kajsija 1 kg Kajsija 2,5 kg DZem kajsija Sljiva 1 kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 14.370.000 720.000 72.000 108.000 540.000 1.440.000 60.000 90.000 150.000 750.000
2 Veleprodavac Friele 29.172.000 1.080.000 36.000 36.000 180.000 1.332.000 90.000 180.000 270.000 540.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 110.010.000 2.520.000 720.000 1.440.000 1.800.000 6.480.000 600.000 360.000 960.000 1.050.000
2 Veleprodaja Berlin 40.878.000 360.000 108.000 1.080.000 - 1.548.000 150.000 1.170.000 1.320.000 60.000
3 Veleprodaja Hamburg 65.994.000 180.000 144.000 720.000 - 1.044.000 210.000 1.350.000 1.560.000 120.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 87.516.000 2.160.000 1.836.000 2.520.000 3.600.000 10.116.000 2.700.000 90.000 2.790.000 900.000
2 Lenta-hipermarket 40.860.000 2.520.000 1.260.000 - 1.800.000 5.580.000 360.000 270.000 630.000 180.000
3 Veleprodaja Moskva 68.130.000 720.000 540.000 1.080.000 540.000 2.880.000 90.000 1.620.000 1.710.000 -
4 Veleprodaja Petrovgrad 59.220.000 360.000 468.000 72.000 180.000 1.080.000 30.000 1.080.000 1.110.000 -
IV Srbija
1 Metro 7.932.000 180.000 144.000 108.000 360.000 792.000 150.000 90.000 240.000 -
2 Veleprodaja Ni§ 4.548.000 - 72.000 36.000 - 108.000 60.000 - 60.000 -
Ukupno 528.630.000 10.800.000 5.400.000 7.200.000 9.000.000 32.400.000 4.500.000 6.300.000 10.800.000 3.600.000
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Tabela 110. (nastavak)

Br. Opis Sljiva 2,5 kg DZem od $ljiva Jagoda 1 kg Jagoda 2,5 kg DZem od jagoda ViSnja 1 kg Vi$nja 2,5 kg DZem od viSnje MeSani dZzem 1kg MeS$ani dzem 2,5kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 90.000 840.000 1.500.000 180.000 1.680.000 150.000 90.000 240.000 450.000 270.000
2 Veleprodavac Friele 180.000 720.000 1.950.000 1.800.000 3.750.000 - 3.240.000 3.240.000 420.000 2.160.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 270.000 1.320.000 3.600.000 270.000 3.870.000 1.500.000 360.000 1.860.000 - -
2 Veleprodaja Berlin 720.000 780.000 690.000 4.500.000 5.190.000 90.000 1.080.000 1.170.000 450.000 4.500.000
3 Veleprodaja Hamburg 1.080.000 1.200.000 540.000 8.100.000 8.640.000 30.000 2.880.000 2.910.000 540.000 3.960.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 270.000 1.170.000 5.400.000 450.000 5.850.000 2.400.000 360.000 2.760.000 4.500.000 90.000
2 Lenta-hipermarket 450.000 630.000 1.050.000 720.000 1.770.000 900.000 450.000 1.350.000 2.220.000 180.000
3 Veleprodaja Moskva 1.080.000 1.080.000 120.000 3.600.000 3.720.000 90.000 2.880.000 2.970.000 90.000 1.080.000
4 Veleprodaja Petrovgrad 810.000 810.000 60.000 7.200.000 7.260.000 30.000 1.980.000 2.010.000 60.000 630.000
IV Srbija
1 Metro 270.000 270.000 30.000 - 30.000 150.000 90.000 240.000 210.000 90.000
2 Veleprodaja Ni§ 180.000 180.000 60.000 180.000 240.000 60.000 90.000 150.000 60.000 540.000
UKkupno 5.400.000 9.000.000 15.000.000 27.000.000 42.000.000 5.400.000 13.500.000 18.900.000 9.000.000 13.500.000
Tabela 110. (nastavak)
Br. Opis MeSani dZzem DZe movi Ajvar 1kg Ajvar 2,5kg Ajvar Krastavac 1kg  Krastavac 2,5kg Krastavac Paprika 1kg Paprika 2,5kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 720.000 3.630.000 2.400.000 - 2.400.000 1.200.000 180.000 1.380.000 900.000 270.000
2 Veleprodavac Friele 2.580.000 10.560.000 1.920.000 180.000 2.100.000 360.000 7.200.000 7.560.000 1.500.000 90.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label - 8.010.000 19.800.000 270.000 20.070.000 7.500.000 4.500.000 12.000.000 6.900.000 450.000
2 Veleprodaja Berlin 4.950.000 13.410.000 900.000 2.160.000 3.060.000 660.000 7.200.000 7.860.000 900.000 10.800.000
3 Veleprodaja Hamburg 4.500.000 18.810.000 450.000 5.400.000 5.850.000 390.000 9.900.000 10.290.000 600.000 25.200.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 4.590.000 17.160.000 21.600.000 270.000 21.870.000 5.400.000 2.700.000 8.100.000 6.600.000 270.000
2 Lenta-hipermarket 2.400.000 6.780.000 10.500.000 720.000 11.220.000 4.200.000 1.080.000 5.280.000 8.700.000 -
3 Veleprodaja Moskva 1.170.000 10.650.000 630.000 16.200.000 16.830.000 390.000 3.600.000 3.990.000 - 25.200.000
4 Veleprodaja Petrovgrad 690.000 11.880.000 1.500.000 35.100.000 36.600.000 750.000 7.470.000 8.220.000 - -
IV Srbija
1 Metro 300.000 1.080.000 210.000 - 210.000 750.000 900.000 1.650.000 1.500.000 2.400.000
2 Veleprodaja Ni§ 600.000 1.230.000 90.000 2.700.000 2.790.000 - 270.000 270.000 150.000 -
Ukupno 22.500.000 103.200.000 60.000.000 63.000.000 123.000.000 21.600.000 45.000.000 66.600.000 27.750.000 64.680.000
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Tabela 110. (nastavak)

Br. Opis Paprika King Force 1kg King Force 2,5kg King Force Lady diet 1kg Lady diet 2,5kg Lady diet Paster. povrée
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 1.170.000 1.650.000 - 1.650.000 2.700.000 - 2.700.000 6.900.000
2 Veleprodavac Friele 1.590.000 2.100.000 180.000 2.280.000 3.300.000 450.000 3.750.000 15.180.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 7.350.000 16.050.000 - 16.050.000 38.700.000 1.350.000 40.050.000 75.450.000
2 Veleprodaja Berlin 11.700.000 600.000 1.080.000 1.680.000 900.000 720.000 1.620.000 22.860.000
3 Veleprodaja Hamburg 25.800.000 450.000 1.350.000 1.800.000 1.500.000 900.000 2.400.000 40.290.000
IIT Rusija
1 Auchan - hipermarket 6.870.000 11.700.000 - 11.700.000 9.000.000 2.700.000 11.700.000 38.370.000
2 Lenta-hipermarket 8.700.000 3.300.000 - 3.300.000 - - - 17.280.000
3 Veleprodaja Moskva 25.200.000 - 4.950.000 4.950.000 750.000 2.880.000 3.630.000 37.770.000
4 Veleprodaja Petrovgrad - - 1.440.000 1.440.000 - - - 9.660.000
IV Srbija
1 Metro 3.900.000 150.000 - 150.000 150.000 - 150.000 5.850.000
2 Veleprodaja Ni§ 150.000 - - - - - - 420.000
Ukupno 92.430.000 36.000.000 9.000.000 45.000.000 57.000.000 9.000.000 66.000.000 270.030.000
Tabela 111. Troskovi reklamne knjizice u ceni koStanja proizvoda u din.
Br. Opis Vrednost Sok od jagode Sok od jabuke Sok od kajsije MeSani sok Sokovi Kajsija 1 kg Kajsija 2,5 kg DZem kajsija Sljiva 1 kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 3.888.000 180.000 18.000 27.000 135.000 360.000 18.000 - 18.000 225.000
2 Veleprodavac Friele 3.987.000 270.000 9.000 9.000 45.000 333.000 27.000 - 27.000 162.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 30.330.000 630.000 180.000 360.000 450.000 1.620.000 180.000 - 180.000 315.000
2 Veleprodaja Berlin 2.007.000 90.000 27.000 270.000 - 387.000 45.000 - 45.000 18.000
3 Veleprodaja Hamburg 1.710.000 45.000 36.000 180.000 - 261.000 63.000 - 63.000 36.000
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 23.589.000 540.000 459.000 630.000 900.000 2.529.000 810.000 - 810.000 270.000
2 Lenta-hipermarket 10.818.000 630.000 315.000 - 450.000 1.395.000 108.000 - 108.000 54.000
3 Veleprodaja Moskva 1.368.000 180.000 135.000 270.000 135.000 720.000 27.000 - 27.000 -
4 Veleprodaja Petrovgrad 999.000 90.000 117.000 18.000 45.000 270.000 9.000 - 9.000 -
IV Srbija
1 Metro 1.188.000 45.000 36.000 27.000 90.000 198.000 45.000 - 45.000 -
2 Veleprodaja Ni§ 171.000 - 18.000 9.000 - 27.000 18.000 - 18.000 -
Ukupno 80.055.000 2.700.000 1.350.000 1.800.000 2.250.000 8.100.000 1.350.000 - 1.350.000 1.080.000
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Tabela 111. (nastavak)

Br. Opis Sljiva 2,5 kg DZem od $ljiva Jagoda 1 kg Jagoda 2,5 kg DZem od jagoda Visnja 1 kg ViSnja 2,5 kg DZem od viSnje MeSani dZem 1kg MeSani dZzem 2,5kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris - 225.000 450.000 - 450.000 45.000 - 45.000 135.000 -
2 Veleprodavac Friele - 162.000 585.000 - 585.000 - - - 126.000 -
II Nemacka
1 Kaufland - private label - 315.000 1.080.000 - 1.080.000 450.000 - 450.000 - -
2 Veleprodaja Berlin - 18.000 207.000 - 207.000 27.000 - 27.000 135.000 -
3 Veleprodaja Hamburg - 36.000 162.000 - 162.000 9.000 - 9.000 162.000 -
III Rusija
1 Auchan - hipermarket - 270.000 1.620.000 - 1.620.000 720.000 - 720.000 1.350.000 -
2 Lenta-hipermarket - 54.000 315.000 - 315.000 270.000 - 270.000 666.000 -
3 Veleprodaja Moskva - - 36.000 - 36.000 27.000 - 27.000 27.000 -
4 Veleprodaja Petrovgrad - - 18.000 - 18.000 9.000 - 9.000 18.000 -
IV Srbija
1 Metro - - 9.000 - 9.000 45.000 - 45.000 63.000 -
2 Veleprodaja Ni§ - - 18.000 - 18.000 18.000 - 18.000 18.000 -
Ukupno - 1.080.000 4.500.000 - 4.500.000 1.620.000 - 1.620.000 2.700.000 -
Tabela 111. (nastavak)
Br. Opis MeSani dZzem DZemovi Ajvar 1kg Ajvar 2,5kg Ajvar Krastavac 1kg  Krastavac 2,5kg Krastavac Paprika 1kg Paprika 2,5kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 135.000 873.000 720.000 - 720.000 360.000 - 360.000 270.000 -
2 Veleprodavac Friele 126.000 900.000 576.000 - 576.000 108.000 - 108.000 450.000 -
II Nemacka
1 Kaufland - private label - 2.025.000 5.940.000 - 5.940.000 2.250.000 - 2.250.000 2.070.000 -
2 Veleprodaja Berlin 135.000 432.000 270.000 - 270.000 198.000 - 198.000 270.000 -
3 Veleprodaja Hamburg 162.000 432.000 135.000 - 135.000 117.000 - 117.000 180.000 -
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 1.350.000 4.770.000 6.480.000 - 6.480.000 1.620.000 - 1.620.000 1.980.000 -
2 Lenta-hipermarket 666.000 1.413.000 3.150.000 - 3.150.000 1.260.000 - 1.260.000 2.610.000 -
3 Veleprodaja Moskva 27.000 117.000 189.000 - 189.000 117.000 - 117.000 - -
4 Veleprodaja Petrovgrad 18.000 54.000 450.000 - 450.000 225.000 - 225.000 - -
IV Srbija
1 Metro 63.000 162.000 63.000 - 63.000 225.000 - 225.000 450.000 -
2 Veleprodaja Ni§ 18.000 72.000 27.000 - 27.000 - - - 45.000 -
Ukupno 2.700.000 11.250.000 18.000.000 - 18.000.000 6.480.000 - 6.480.000 8.325.000 -
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Tabela 111. (nastavak)

Br. Opis Paprika King Force 1kg King Force 2,5kg King Force Lady diet 1kg Lady diet 2,5kg Lady diet Paster. povrée
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 270.000 495.000 - 495.000 810.000 810.000 1.935.000
2 Veleprodavac Friele 450.000 630.000 - 630.000 990.000 990.000 2.178.000
II Nemacka
1 Kaufland - private label 2.070.000 4.815.000 - 4.815.000 11.610.000 11.610.000 20.745.000
2 Veleprodaja Berlin 270.000 180.000 - 180.000 270.000 270.000 918.000
3 Veleprodaja Hamburg 180.000 135.000 - 135.000 450.000 450.000 882.000
IIT Rusija
1 Auchan - hipermarket 1.980.000 3.510.000 - 3.510.000 2.700.000 2.700.000 9.810.000
2 Lenta-hipermarket 2.610.000 990.000 - 990.000 - - 4.860.000
3 Veleprodaja Moskva - - - - 225.000 225.000 342.000
4 Veleprodaja Petrovgrad - - - - - - 225.000
IV Srbija
1 Metro 450.000 45.000 - 45.000 45.000 45.000 765.000
2 Veleprodaja Ni§ 45.000 - - - - - 45.000
Ukupno 8.325.000 10.800.000 - 10.800.000 17.100.000 17.100.000 42.705.000
Tabela 112. Troskovi aktivnosti pakovanja u ceni koStanja proizvoda u din.
Br. Opis Vrednost Sok od jagode Sok od jabuke Sok od kajsije MeSani sok Sokovi Kajsija 1 kg Kajsija 2,5 kg DZem kajsija Sljiva 1 kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 652.769 40.544 3.041 4.561 27.367 75.514 7.095 3.258 10.353 126.701
2 Veleprodavac Friele 841.069 60.816 1.520 1.520 9.122 72.980 10.643 6.516 17.159 91.224
II Nemacka
1 Kaufland - private label 4.086.025 141.905 30.408 60.816 91.224 324.354 70.952 13.032 83.984 177.381
2 Veleprodaja Berlin 694.167 20.272 4.561 45.612 - 70.446 17.738 42.354 60.092 10.136
3 Veleprodaja Hamburg 842.874 10.136 6.082 30.408 - 46.626 24.833 48.870 73.704 20.272
I Rusija
1 Auchan - hipermarket 3.847.895 121.633 77.541 106.429 182.449 488.051 319.286 3.258 322.544 152.041
2 Lenta-hipermarket 1.769.391 141.905 53.214 - 91.224 286.344 42.571 9.774 52.345 30.408
3 Veleprodaja Moskva 991.998 40.544 22.806 45.612 27.367 136.330 10.643 58.644 69.287 -
4 Veleprodaja Petrovgrad 858.257 20.272 19.765 3.041 9.122 52.201 3.548 39.096 42.644 -
IV Srbija
1 Metro 226.105 10.136 6.082 4.561 18.245 39.024 17.738 3.258 20.996 -
2 Veleprodaja Ni§ 89.449 - 3.041 1.520 - 4.561 7.095 - 7.095 -
Ukupno 14.900.000 608.163 228.061 304.082 456.122 1.596.429 532.143 228.061 760.204 608.163
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Tabela 112. (nastavak)

Br. Opis Sljiva 2,5 kg DZem od §ljiva Jagoda 1 kg Jagoda 2,5 kg DZem od jagoda Visnja 1 kg ViSnja 2,5 kg DZem od viSnje MeSani dZem 1kg Me3ani dzem 2,5kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 2.534 129.235 68.418 2.027 70.446 14.782 2.534 17.316 22.806 6.082
2 Veleprodavac Friele 5.068 96.293 88.944 20.272 109.216 - 91.224 91.224 21.286 48.653
II Nemacka
1 Kaufland - private label 7.602 184.983 164.204 3.041 167.245 147.817 10.136 157.954 - -
2 Veleprodaja Berlin 20.272 30.408 31.472 50.680 82.153 8.869 30.408 39.277 22.806 101.361
3 Veleprodaja Hamburg 30.408 50.680 24.631 91.224 115.855 2.956 81.088 84.045 27.367 89.197
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 7.602 159.643 246.306 5.068 251.374 236.508 10.136 246.644 228.061 2.027
2 Lenta-hipermarket 12.670 43.078 47.893 8.109 56.002 88.690 12.670 101.361 112.510 4.054
3 Veleprodaja Moskva 30.408 30.408 5.473 40.544 46.018 8.869 81.088 89.957 4.561 24.327
4 Veleprodaja Petrovgrad 22.806 22.806 2.737 81.088 83.825 2.956 55.748 58.705 3.041 14.190
IV Srbija
1 Metro 7.602 7.602 1.368 - 1.368 14.782 2.534 17.316 10.643 2.027
2 Veleprodaja Ni§ 5.068 5.068 2.737 2.027 4.764 5.913 2.534 8.447 3.041 12.163
Ukupno 152.041 760.204 684.184 304.082 988.265 532.143 380.102 912.245 456.122 304.082
Tabela 112. (nastavak)
Br. Opis MeSani dZzem DZe movi Ajvar 1kg Ajvar 2,5kg Ajvar Krastavac 1kg  Krastavac 2,5kg Krastavac Paprika 1kg Paprika 2,5kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 28.888 256.237 91.224 - 91.224 42.234 608 42.842 44.379 635
2 Veleprodavac Friele 69.939 383.831 72.980 2172 75.152 12.670 24.327 36.997 73.966 212
II Nemacka
1 Kaufland - private label - 594.166 752.602 3.258 755.860 263.960 15.204 279.164 340.243 1.058
2 Veleprodaja Berlin 124.167 336.097 34.209 26.064 60.273 23.228 24.327 47.555 44.379 25.387
3 Veleprodaja Hamburg 116.565 440.848 17.105 65.160 82.265 13.726 33.449 47.175 29.586 59.237
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 230.088 1.210.293 821.020 3.258 824.278 190.051 9.122 199.173 325.450 635
2 Lenta-hipermarket 116.565 369.351 399.107 8.688 407.795 147.817 3.649 151.466 429.002 -
3 Veleprodaja Moskva 28.888 264.558 23.946 195.481 219.427 13.726 12.163 25.889 - 59.237
4 Veleprodaja Petrovgrad 17.231 225.211 57.015 423.542 480.558 26.396 25.239 51.635 - -
IV Srbija
1 Metro 12.670 59.952 7.982 - 7.982 26.396 3.041 29.437 73.966 5.642
2 Veleprodaja Ni§ 15.204 40.578 3.421 32.580 36.001 - 912 912 7.397 -
Ukupno 760.204 4.181.122 2.280.612 760.204 3.040.816 760.204 152.041 912.245 1.368.367 152.041
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Tabela 112. (nastavak)

Br. Opis Paprika King Force 1kg King Force 2,5kg King Force Lady diet 1kg Lady diet 2,5kg Lady diet Paster. povrée
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 45.014 62.717 - 62.717 79.221 - 79.221 229.794
2 Veleprodavac Friele 74.177 79.821 6.082 85.903 96.826 15.204 112.030 309.107
II Nemacka
1 Kaufland - private label 341.300 610.064 - 610.064 1.135.505 45.612 1.181.117 2.411.645
2 Veleprodaja Berlin 69.767 22.806 36.490 59.296 26.407 24.327 50.734 227.351
3 Veleprodaja Hamburg 88.823 17.105 45.612 62.717 44.012 30.408 74.420 273.135
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 326.084 444,719 - 444.719 264.071 91.224 355.295 1.325.272
2 Lenta-hipermarket 429.002 125.434 - 125.434 - - - 705.902
3 Veleprodaja Moskva 59.237 - 167.245 167.245 22.006 97.306 119.312 371.683
4 Veleprodaja Petrovgrad - - 48.653 48.653 - - - 100.288
IV Srbija
1 Metro 79.607 5.702 - 5.702 4.401 - 4.401 119.147
2 Veleprodaja Ni§ 7.397 - - - - - - 8.309
Ukupno 1.520.408 1.368.367 304.082 1.672.449 1.672.449 304.082 1.976.531 6.081.633
Tabela 113. Troskovi aktivnosti kontrole kvaliteta u din.
Br. Opis Vrednost Sok od jagode Sok od jabuke Sok od kajsije MeSani sok Sokovi Kajsija 1 kg Kajsija 2,5 kg DZem kajsija Sljiva 1kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 630.502 20.667 2.067 3.488 22.320 48.541 2.480 664 3.144 48.438
2 Veleprodavac Friele 794.173 31.000 1.033 1.163 7.440 40.636 3.720 1.329 5.049 34.875
II Nemacka
1 Kaufland - private label 5.618.245 72.333 20.667 46.500 74.400 213.900 24.800 2.657 27.457 67.813
2 Veleprodaja Berlin 634.068 10.333 3.100 34.875 - 48.308 6.200 8.636 14.836 3.875
3 Veleprodaja Hamburg 764.938 5.167 4.133 23.250 - 32.550 8.680 9.964 18.644 7.750
III Rusija
1 Auchan - hipermarket 3.909.887 62.000 52.700 81.375 148.800 344.875 111.600 664 112.264 58.125
2 Lenta-hipermarket 1.377.871 72.333 36.167 - 74.400 182.900 14.880 1.993 16.873 11.625
3 Veleprodaja Moskva 999.860 20.667 15.500 34.875 22.320 93.362 3.720 11.957 15.677 -
4 Veleprodaja Petrovgrad 570.621 10.333 13.433 2.325 7.440 33.532 1.240 7.971 9.211 -
IV Srbija
1 Metro 141.829 5.167 4.133 3.488 14.880 27.668 6.200 664 6.864 -
2 Veleprodaja Ni§ 58.007 - 2.067 1.163 - 3.229 2.480 - 2.480 -
Ukupno 15.500.000 310.000 155.000 232.500 372.000 1.069.500 186.000 46.500 232.500 232.500

94



Tabela 113. (nastavak)

Br. Opis Sljiva 2,5 kg DZem od §ljiva Jagoda 1 kg Jagoda2,5kg  DZem od jagoda ViSnja 1 kg Vi$nja 2,5 kg DZem od vi§nje MeS$ani dZzem 1kg MeS$ani dzem 2,5kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 2.067 50.504 31.000 413 31.413 6.458 413 6.872 15.500 6.820
2 Veleprodavac Fricle 4.133 39.008 40.300 4.133 44.433 - 14.880 14.880 14.467 54.560
II Nemacka
1 Kaufland - private label 6.200 74.013 74.400 620 75.020 64.583 1.653 66.237 - -
2 Veleprodaja Berlin 16.533 20.408 14.260 10.333 24.593 3.875 4.960 8.835 15.500 113.667
3 Veleprodaja Hamburg 24.800 32.550 11.160 18.600 29.760 1.292 13.227 14.518 18.600 100.027
I Rusija
1 Auchan - hipermarket 6.200 64.325 111.600 1.033 112.633 103.333 1.653 104.987 155.000 2273
2 Lenta-hipermarket 10.333 21.958 21.700 1.653 23.353 38.750 2.067 40.817 76.467 4.547
3 Veleprodaja Moskva 24.800 24.800 2.480 8.267 10.747 3.875 13.227 17.102 3.100 27.280
4 Veleprodaja Petrovgrad 18.600 18.600 1.240 16.533 17.773 1.292 9.093 10.385 2.067 15.913
IV Srbija
1 Metro 6.200 6.200 620 - 620 6.458 413 6.872 7.233 2273
2 Veleprodaja Ni§ 4.133 4.133 1.240 413 1.653 2.583 413 2.997 2.067 13.640
Ukupno 124.000 356.500 310.000 62.000 372.000 232.500 62.000 294.500 310.000 341.000
Tabela 113. (nastavak)
Br. Opis MesSani dZzem DZemovi Ajvar 1kg Ajvar 2,5kg Ajvar Krastavac 1kg  Krastavac 2,5kg Krastavac Paprika 1kg Paprika 2,5kg
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 22.320 114.253 124.000 - 124.000 25.833 868 26.701 11.562 1.359
2 Veleprodavac Friele 69.027 172.397 99.200 1.329 100.529 7.750 34.720 42.470 19.270 453
II Nemacka
1 Kaufland - private label - 242.726 1.023.000 1.993 1.024.993 161.458 21.700 183.158 88.643 2.265
2 Veleprodaja Berlin 129.167 197.839 46.500 15.943 62.443 14.208 34.720 48.928 11.562 54.351
3 Veleprodaja Hamburg 118.627 214.099 23.250 39.857 63.107 8.396 47.740 56.136 7.708 126.818
I Rusija
1 Auchan - hipermarket 157.273 551.483 1.116.000 1.993 1.117.993 116.250 13.020 129.270 84.789 1.359
2 Lenta-hipermarket 81.013 184.015 542.500 5.314 547.814 90.417 5.208 95.625 111.768 -
3 Veleprodaja Moskva 30.380 98.705 32.550 119.571 152.121 8.396 17.360 25.756 - 126.818
4 Veleprodaja Petrovgrad 17.980 73.950 77.500 259.071 336.571 16.146 36.022 52.168 - -
IV Srbija
1 Metro 9.507 30.063 10.850 - 10.850 16.146 4.340 20.486 19.270 12.078
2 Veleprodaja Ni§ 15.707 26.970 4.650 19.929 24.579 - 1.302 1.302 1.927 -
Ukupno 651.000 1.906.500 3.100.000 465.000 3.565.000 465.000 217.000 682.000 356.500 325.500
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Tabela 113. (nastavak)

Br. Opis Paprika King Force 1kg King Force 2,5kg King Force Lady diet 1kg Lady diet 2,5kg Lady diet Paster. povrée
I Norveska
1 Velika maloprodaja Bunnpris 12.921 127.875 - 127.875 176.211 - 176.211 343.708
2 Veleprodavac Friele 19.723 162.750 9.300 172.050 215.368 31.000 246.368 480.612
II Nemacka
1 Kaufland - private label 90.908 1.243.875 - 1.243.875 2.525.684 93.000 2.618.684 4.136.625
2 Veleprodaja Berlin 65.913 46.500 55.800 102.300 58.737 49.600 108.337 325.478
3 Veleprodaja Hamburg 134.526 34.875 69.750 104.625 97.895 62.000 159.895 455.182
IIT Rusija
1 Auchan - hipermarket 86.148 906.750 - 906.750 587.368 186.000 773.368 1.895.536
2 Lenta-hipermarket 111.768 255.750 - 255.750 - - - 463.142
3 Veleprodaja Moskva 126.818 - 255.750 255.750 48.947 198.400 247.347 655.671
4 Veleprodaja Petrovgrad - - 74.400 74.400 - - - 126.568
IV Srbija
1 Metro 31.348 11.625 - 11.625 9.789 - 9.789 73.248
2 Veleprodaja Ni§ 1.927 - - - - - - 3.229
Ukupno 682.000 2.790.000 465.000 3.255.000 3.720.000 620.000 4.340.000 8.959.000
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8. Izvestaj o kontribuciji po kupcima/distributerima

Izvestaj o kontribuciji po kupcima je potrebno sastaviti tako da se vide
meduzavisnosti izmedu profitabilnosti kupca i profitabilnosti grupe kupaca kojoj isti
pripada.

Pojedine troskove je moguce preko izazivaca troSkova uz uvazavanje uzro¢no-
posledi¢nih veza alocirati na grupe kupaca a nikako na individualne kupce. U kolonama
koje reprezentuju grupu kupaca, obuhvaceni su troSkovi grupe kupaca i troskovi
individualnih kupaca koji pripadaju toj grupi.

U prvoj narednoj tabeli, troSkovi su grupisani prema nivoima u hijerarhiji kupaca.
Na taj nacin nastaje izvestaj koji pokazuje nivoe kontribucije kupaca nakon dodavanja
svakog pojedinacnog nivoa. Za razliku od uobicajenih hijerarhija troskova u ABC, ovde je
dodat i nivo troskova proizvoda koji su prodati preko pojedinog kupca - koji se sastoji od
troSkova sadrzanih u ceni kostanja proizvoda prodatih individualnim kupcima.

Drugacije receno, Izvestaj o kontribuciji po kupcu je dobijen po istom principu
kao i izvestaj povezan sa proizvodima, tako Sto su troskovi aktivnosti iz lanca vrednosti u
ovom slucaju preko izazivaca povezani sa kupcima kao individualnim nosiocima. Troskovi
koji se nalaze na nivou grupa kupaca, su prikazani kao odvojeni nivo i dodavani direktno u
kolone koji se odnose na grupe kupaca. Ovako prezentovani Izvestaj je svakako osnova za
drugacije klasifikacije troskova, potencijalno korisnije marketing menadzerima. Sada je
moguce pojedine aktivnosti klasifikovati prema nameni aktivnosti a time i troska ili prema
tome kom elementu marketing miksa te aktivnosti pripadaju i na taj nacin dobiti nove
izvestaje potencijalno korisne marketing menadzerima.

Kako je svaka aktivnost povezana sa nekom korisnos¢u pojedinom kupcu postaje
moguce klasifikovati troskove prema elementima korisnosti prikazanim u najpoznatijem
marketinskom konceptu — marketing miksu. U ovom sluc¢aju se dodeljuju i troskovi
projekata i strukturalni troskovi izvestaju, kako bi se postigla njegova puna celovitost.
Kontribucija iskazana samo koris¢enjem troskova aktivnosti marketinga i iskazana sa
uklju¢ivanjem troSkova projekata i strukturalnih troSkova nece biti iste. Razliciti koncepti

troSkova se integriSu u adekvatan izvestaj, radi potpunosti.
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Istovremeno, troskovi marketinga povezani sa individualnim aktivnostima
marketinga imaju odredenu svrhu sa stanovista marketing strategije — da privuku kupce
odnosno obezbede njihovu akviziciju, da ih opsluze ili zadrze. Koriste¢i svrhu pojedine
aktivnosti u marketingu, mogucée je prikazati pojedine aktivnosti poput reklame kao
istovrsne kategorije troSkova u izvestajima marketing menadzmentu. Pojedini troskovi
imaju dvostruku namenu, pa se npr. 70% troskova reklame odnosi na akviziciju a 30% na
zadrzavanje kupaca. Svakako, kontribucija u IzveStaju o kontribuciji po kupcima koji
koristi ovakvu klasifikaciju troskova ¢e biti ista kao kod izvestaja koji prikazuje troskove
marketing miksa. Razlika postoji u odnosu na tabelu sa kontribucijom po kupcima koja
obuhvata samo troSkove aktivnosti, jer su u ovoj tabeli ukljuCeni i troSkovi projekata
odnosno skladista! Projektni troskovi su nuzni za prikazivanje svih troSkova po kupcu.

Bitno je naglasiti da ¢e u poslednja dva tipa izvestaja biti ukljuceni i1 troskovi
kamata za finansiranje kupaca odnosno troskovi povezani sa periodom placanja, koji bi
trebalo da su poznati marketing menadZerima, kao i oportunitetni tro§kovi povezani sa

diskontima datim kupcima.
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Tabela 114. Izvestaj o kontribuciji po

kupcima/distributerima koriS¢enjem hijerarhije

troskova u din.
Br. Opis Vrednost Bunnpris Mega Coop Norveska
1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 3.544.150.000 101.955.000 172.395.000 274.350.000
2 Rabat 183.738.000 3.471.000 10.356.000 13.827.000
3 Popusti - godiSnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 21.717.675 -
4 Neto prihod 3.338.694.325 98.484.000 162.039.000 260.523.000
5 Nivo tro§kova proizvoda prodatih kupcu 2.307.675.000 67.582.521 114.457.742 182.040.263
6 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 1.668.590.000 48.041.250 79.663.500 127.704.750
7 Tegla 528.630.000 14.370.000 29.172.000 43.542.000
8 Reklamna knjizica 80.055.000 3.888.000 3.987.000 7.875.000
9 Pakovanje 14.900.000 652.769 841.069 1.493.838
10_Kontrola kvaliteta 15.500.000 630.502 794.173 1.424.675
11 Doprinos nakon pokri¢a direktnih tro§kova proizvoda  1.031.019.325 30.901.479 47.581.258 78.482.737
12 Nivo tro$kova individualnog kupca 348.466.234 19.020.860 22.719.435 41.740.295
13 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000 3.066.667 3.066.667 6.133.333
14 Obuka kupaca 8.400.000 - 280.000 280.000
15 Odgovor na upite kupaca 2.300.000 383.333 460.000 843.333
16 Odgovor na zalbe kupaca 4.100.000 256.250 384.375 640.625
17 Vracanje proizvoda od kupca 2.800.000 350.000 700.000 1.050.000
18 Besplatno testiranje proizvoda 27.500.000 2.750.000 2.750.000 5.500.000
19 Posete postoje¢im kupcima 17.532.468 1.168.831 1.753.247 2.922.078
20 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 420.779 303.896 724.675
21 Pregovori sa postoje¢im kupcima 1.090.909 - - -
22 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 2.800.000 - 2.800.000
23 Listiranje proizvoda 19.800.000 1.000.000 - 1.000.000
24 Izrada naloga za utovar i pracenje isporuke 1.400.000 105.000 70.000 175.000
25 IznoSenje sa skladista i utovar 4.600.000 345.000 201.250 546.250
26 Transport robe do kupca 204.000.000 6.375.000 12.750.000 19.125.000
27 Kasa skonto zbog placanja pre roka 19.400.000 -
28 Period pla¢anja - povezan sa troSkom kamate 2.000.000 -
29 Doprinos nakon pokriéa tr. I i II nivoa 682.553.091 11.880.618 24.861.824 36.742.442
30 Tro$kovi grupe kupca 219.241.558 - - 35.048.965
31 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama 3.900.000 1.400.000
32 Sajmovi 24.550.000 3.800.000
33 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 51.500.000 14.714.286
34 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 12.250.000 1.837.500
35 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 8.150.000 1.630.000
36 Oglasavanje na panoima 5.050.000 673.333
37 Odrzavanje internet sajta 1.400.000 280.000
38 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista 6.600.000 2.200.000
39 Istrazivanje trziSta 21.800.000 4.360.000
40 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000 4.153.846
41 Traganje za novim potencijalnim kupcima 4.155.844 -
42 Provera novih potencijalnih kupaca 779.221 -
43 Poseta novim potencijalnim kupcima 1.948.052 -
44 Pregovori sa novim kupcima 1.558.442 -
45 Zakupi skladi$nih prostora na trziStima 37.000.000 -
46 Troskovi skladiSta za Cuvanje proizvoda 20.600.000 -
47 Doprinos nakon pokrica tro§kova I, I i III nivoa 463.311.533 11.880.618 24.861.824 1.693.477
48 Nivo tro§kova marketing podrike 14.392.208 - - -
49 Odnosi sa javnoséu 7.600.000 -
50 NeiskoriS¢eni kapaciteti 3.792.208 -
51 Tro$kovi marketing menadzmenta 3.000.000
52 Doprinos nakon pokri¢a svih nivoa troSkova 448.919.325 11.880.618 24.861.824 1.693.477
53 Kontribuciona marZa kupca/grupe kupaca 13,4% 12,1% 15,3% 0,7%
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Tabela 114. (nastavak)

Br. Opis Kaufland VP Berlin VP Hamburg Nemacka
1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 800.355.000 234.240.000 388.845.000 1.423.440.000
2 Rabat 70.710.000 10.101.000 18.798.000 99.609.000
3 Popusti - godiSnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 12.005.325 12.005.325
4 Neto prihod 717.639.675 224.139.000 370.047.000 1.311.825.675
5 Nivo tro§kova proizvoda prodatih kupcu 504.543.019 157.767.735 259.948.312 922.259.067
6 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 354.498.750 113.554.500 190.636.500 658.689.750
7 Tegla 110.010.000 40.878.000 65.994.000 216.882.000
8 Reklamna knjizica 30.330.000 2.007.000 1.710.000 34.047.000
9 Pakovanje 4.086.025 694.167 842.874 5.623.066
10 Kontrola kvaliteta 5.618.245 634.068 764.938 7.017.251
11 Doprinos nakon pokri¢a direktnih tro§kova proizvoda 213.096.656 66.371.265 110.098.688 389.566.608
12 Nivo tro§kova individualnog kupca 49.506.186 23.206.774 33.997.421 106.710.381
13 Edukacija o organskoj hrani 7.666.667 7.666.667
14 Obuka kupaca 560.000 1.400.000 1.400.000 3.360.000
15 Odgovor na upite kupaca 332.222 204.444 127.778 664.444
16 Odgovor na zalbe kupaca 384.375 384.375 512.500 1.281.250
17 Vracanje proizvoda od kupca 1.050.000 1.050.000
18 Besplatno testiranje proizvoda 4.812.500 4.812.500
19 Posete postoje¢im kupcima 2.337.662 1.168.831 1.753.247 5.259.740
20 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 584.416 420.779 303.896 1.309.091
21 Pregovori sa postoje¢im kupcima 155.844 155.844 - 311.688
22 Placanje za bolju poziciju na policama - - - -
23 Listiranje proizvoda 10.000.000 - - 10.000.000
24 Izrada naloga za utovar i pracenje isporuke 210.000 105.000 70.000 385.000
25 IznoSenje sa skladista i utovar 287.500 230.000 230.000 747.500
26 Transport robe do kupca 19.125.000 15.937.500 25.500.000 60.562.500
27 Kasa skonto zbog placanja pre roka 3.200.000 4.100.000 7.300.000
28 Period placanja - povezan sa troSkom kamate 2.000.000 2.000.000
29 Doprinos nakon pokriéa tr. I i II nivoa 163.590.470 43.164.491 76.101.267 282.856.227
30 TroS$kovi grupe kupca - - - 61.967.460
31 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama 2.000.000
32 Sajmovi 9.500.000
33 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama -
34 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 3.062.500
35 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 2.445.000
36 Oglasavanje na panoima 2.020.000
37 Odrzavanje internet sajta 280.000
38 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista -
39 Istrazivanje trziSta 8.720.000
40 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 6.923.077
41 Traganje za novim potencijalnim kupcima 1.246.753
42 Provera novih potencijalnih kupaca 311.688
43 Poseta novim potencijalnim kupcima 779.221
44 Pregovori sa novim kupcima 779.221
45 Zakupi skladisnih prostora na trzi§tima 14.000.000
46 Troskovi skladi§ta za Cuvanje proizvoda 9.900.000
47 Doprinos nakon pokriéa tro§kova I, I1 i III nivoa 163.590.470 43.164.491 76.101.267 220.888.767
48 Nivo tro§kova marketing podrske - - - -
49 Odnosi sa javnoséu -
50 NeiskoriS¢eni kapaciteti
51 Troskovi marketing menadzmenta
52 Doprinos nakon pokri¢a svih nivoa tro§kova 163.590.470 43.164.491 76.101.267 220.888.767
53 Kontribuciona marZa kupca/grupe kupaca 22,8% 19,3% 20,6% 16,8%
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Tabela 114. (nastavak)

Br. Opis Auchan Lenta VP Moskva VP Petrovgrad Rusija
1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 647.490.000 304.080.000 429.135.000 386.535.000 1.767.240.000
2 Rabat 33.447.000 12.810.000 9.834.000 12.651.000 68.742.000
3 Popusti - godiSnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 9.712.350 9.712.350
4 Neto prihod 604.330.650 291.270.000 419.301.000 373.884.000 1.688.785.650
5 Nivo tro§kova proizvoda prodatih kupcu 419.174.782 199.842.262 278.873.858 253.076.378 1.150.967.280
6 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 300.312.000 145.017.000 207.384.000 191.428.500 844.141.500
7 Tegla 87.516.000 40.860.000 68.130.000 59.220.000 255.726.000
8 Reklamna knjizica 23.589.000 10.818.000 1.368.000 999.000 36.774.000
9 Pakovanje 3.847.895 1.769.391 991.998 858.257 7.467.542
10 Kontrola kvaliteta 3.909.887 1.377.871 999.860 570.621 6.858.239
11 Doprinos nakon pokri¢a direktnih troskova proizvoda 185.155.868 91.427.738 140.427.142 120.807.622 537.818.370
12 Nivo tro§kova individualnog kupca 69.607.502 53.167.628 36.730.941 24.165.260 183.671.330
13 Edukacija o organskoj hrani 4.600.000 4.600.000 9.200.000
14 Obuka kupaca 840.000 560.000 1.960.000 1.400.000 4.760.000
15 Odgovor na upite kupaca 127.778 102.222 281.111 230.000 741.111
16 Odgovor na zalbe kupaca 256.250 768.750 384.375 512.500 1.921.875
17 Vracanje proizvoda od kupca 350.000 350.000 700.000
18 Besplatno testiranje proizvoda 7.562.500 6.875.000 14.437.500
19 Posete postoje¢im kupcima 1.168.831 3.506.494 1.168.831 1.753.247 7.597.403
20 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 701.299 981.818 420.779 631.169 2.735.065
21 Pregovori sa postoje¢im kupcima 155.844 155.844 155.844 155.844 623.377
22 Placanje za bolju poziciju na policama 1.500.000 200.000 - - 1.700.000
23 Listiranje proizvoda 4.000.000 4.800.000 - - 8.800.000
24 TIzrada naloga za utovar i pracenje isporuke 262.500 315.000 140.000 70.000 787.500
25 IznoSenje sa skladista i utovar 920.000 1.265.000 345.000 287.500 2.817.500
26 Transport robe do kupca 35.062.500 28.687.500 31.875.000 19.125.000 114.750.000
27 Kasa skonto zbog plac¢anja pre roka 12.100.000 12.100.000
28 Period placanja - povezan sa troSkom kamate -
29 Doprinos nakon pokri¢a tr. Ii II nivoa 115.548.366 38.260.110 103.696.201 96.642.362 354.147.039
30 TroSkovi grupe kupca - - - - 115.960.572
31 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama 500.000
32 Sajmovi 9.700.000
33 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 36.785.714
34 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 6.125.000
35 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 3.667.500
36 Oglasavanje na panoima 2.020.000
37 Odrzavanje internet sajta 700.000
38 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista 4.400.000
39 Istrazivanje trziSta 8.720.000
40 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 5.538.462
41 Traganje za novim potencijalnim kupcima 2.077.922
42 Provera novih potencijalnih kupaca 467.532
43 Poseta novim potencijalnim kupcima 779.221
44 Pregovori sa novim kupcima 779.221
45 Zakupi skladiSnih prostora na trziStima 23.000.000
46 Troskovi skladiSta za uvanje proizvoda 10.700.000
47 Doprinos nakon pokrica tro§kova I, II i III nivoa 115.548.366 38.260.110 103.696.201 96.642.362 238.186.468
48 Nivo troSkova marketing podrike - - - - -
49 Odnosi sa javnoscu -
50 Neiskori$¢eni kapaciteti -
51 Troskovi marketing menadzmenta
52 Doprinos nakon pokrica svih nivoa tro§kova 115.548.366 38.260.110 103.696.201 96.642.362 238.186.468
53 Kontribuciona marZa kupca/grupe kupaca 19,1% 13,1% 24,7% 25,8% 14,1%
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Tabela 114. (nastavak)

Br. Opis Metro VP Ni§ Srbija
1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 49.705.000 29.415.000 79.120.000
2 Rabat 1.059.000 501.000 1.560.000
3 Popusti - godiSnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) -
4 Neto prihod 48.646.000 28.914.000 77.560.000
5 Nivo tro§kova proizvoda prodatih kupcu 32.922.934 19.485.456 52.408.390
6 Sirovina, so, Sec¢er, konzervansi, aditivi 23.435.000 14.619.000 38.054.000
7 Tegla 7.932.000 4.548.000 12.480.000
8 Reklamna knjizica 1.188.000 171.000 1.359.000
9 Pakovanje 226.105 89.449 315.554
10 Kontrola kvaliteta 141.829 58.007 199.835
11 Doprinos nakon pokri¢a direktnih tro§kova proizvoda 15.723.066 9.428.544 25.151.610
12 Nivo tro$kova individualnog kupca 13.609.334 2.734.894 16.344.228
13 Edukacija o organskoj hrani -
14 Obuka kupaca - - -
15 Odgovor na upite kupaca S1.111 - S1.111
16 Odgovor na zalbe kupaca 128.125 128.125 256.250
17 Vracanje proizvoda od kupca -
18 Besplatno testiranje proizvoda 2.750.000 2.750.000
19 Posete postoje¢im kupcima 1.168.831 584.416 1.753.247
20 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 233.766 140.260 374.026
21 Pregovorisa postojec¢im kupcima - 155.844 155.844
22 Placanje za bolju poziciju na policama 900.000 - 900.000
23 Listiranje proizvoda - - -
24 Izrada naloga za utovar i pra¢enje isporuke 35.000 17.500 52.500
25 IznoSenje sa skladiSta i utovar 373.750 115.000 488.750
26 Transport robe do kupca 7.968.750 1.593.750 9.562.500
27 Kasa skonto zbog plac¢anja pre roka -
28 Period placanja - povezan sa troSkom kamate -
29 Doprinos nakon pokri¢a tr. Ii II nivoa 2.113.733 6.693.650 8.807.382
30 TroSkovi grupe kupca - - 6.264.561
31 Veterinarske izdravstvene takse u razli¢itim drzavama -
32 Sajmovi 1.550.000
33 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama -
34 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 1.225.000
35 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 407.500
36 Oglasavanje na panoima 336.667
37 Odrzavanje internet sajta 140.000
38 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista -
39 Istrazivanje trziSta -
40 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 1.384.615
41 Traganje za novim potencijalnim kupcima 831.169
42 Provera novih potencijalnih kupaca -
43 Poseta novim potencijalnim kupcima 389.610
44 Pregovori sa novim kupcima -
45 Zakupi skladi$nih prostora na trziStima -
46 TroSkovi skladiSta za Cuvanje proizvoda -
47 Doprinos nakon pokri¢a troskova I, II i III nivoa 2.113.733 6.693.650 2.542.821
48 Nivo tro§kova marketing podr§ke - - -
49 Odnosi sa javnoséu -
50 Neiskoris¢eni kapaciteti -
51 Tros$kovi marketing menadzmenta
52 Doprinos nakon pokri¢a svih nivoa troskova 2.113.733 6.693.650 2.542.821
53 Kontribuciona marZa kupca/grupe kupaca 4,3% 23,2% 3,3%




Tabela 115. Izvestaj o kont. po kupcima/distrib. uz tr. akviz., opsl. i zadrzavanja u din.

Br. Opis Vrednost Bunnpris Mega Coop Norve§ka

1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 3.544.150.000 101.955.000 172.395.000 274.350.000
2 Rabati 183.738.000 3.471.000 10.356.000 13.827.000
3 Popusti - godisnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 21.717.675 -

4 Neto prihod nakon oportunitetnih tro§kova 3.338.694.325 98.484.000 162.039.000 260.523.000
5 Uslovi placanja - placanje pre roka 19.400.000 -

6 Period plaéanja - povezan sa troskom kamate 2.000.000 -

7 Neto prihod nakon oportunitetnih i finansijskih tr. 3.317.294.325 98.484.000 162.039.000 260.523.000
8 Troskovi proizvoda kori§¢éenjem ABC 2.307.675.000 67.582.521 114.457.742 182.040.263
9 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi tr. proizvoda 1.668.590.000 48.041.250 79.663.500 127.704.750
10 Kontrola kvaliteta tr. proizvoda 15.500.000 630.502 794.173 1.424.675
11 Reklamna knjizica tr. proizvoda 80.055.000 3.888.000 3.987.000 7.875.000
12 Tegla tr. proizvoda 528.630.000 14.370.000 29.172.000 43.542.000
13 Operacija pakovanja tr. proizvoda 14.900.000 652.769 841.069 1.493.838
14 Neto maria 1.009.619.325 30.901.479 47.581.258 78.482.737
15 Troskovi opsluZivanja kupaca 351.262.857 7.245.779 13.605.146 20.850.925
16 Priprema linjje za pasterizaciju opsluZivanje 6.300.000 -
17 Priprema liniie za kuvanje voca i ajvara opsluzivanje 4.500.000 -
18 Planiranje proizvodnje opsluzivanje 6.100.000 -
19 Obrada narudzbina u nabavci opsluZivanje 920.000 -
20 Istovar i stavljanje na skladistenje opsluzivanje 6.200.000 -
21 Odnosenje sirovine u proizvodnju opsluzivanje 4.500.000 -
22 Rad pasterizacione linije opsluZivanje 26.000.000 -
23 Priprema peciza kuvanje opsluzivanje 5.500.000 -
24 Kuvanje opsluzivanje 14.000.000 -
25 Odrzavanje postrojenja opsluZivanje 33.100.000 -
26 Obuka kupaca opsluzivanje 8.400.000 - 280.000 280.000
27 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima opsluzivanje 5.142.857 420.779 303.896 724.675
28 Troskovi skladista za Cuvanje proizvoda opsluZivanje 20.600.000 -
29 Izrada naloga za utovar i pracenje isporuke opsluZivanje 1.400.000 105.000 70.000 175.000
30 IznoSenje sa skladiSta i utovar opsluzivanje 4.600.000 345.000 201.250 546.250
31 Transport robe do kupca opsluzivanje 204.000.000 6.375.000 12.750.000 19.125.000
32 Doprinos kupca nakon pokri¢a tro§kova opsluZivanja 658.356.468 23.655.700 33.976.112 57.631.812
33 Trosak akvizicije kupaca 261.156.558 10.000.000 6.276.667 45.669.096
34 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama akvizicija 3.900.000 1.400.000
35 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama-70% akvizicija 36.050.000 10.300.000
36 Reklamne kampanje na lokalnim radijima-70% akvizicija 8.575.000 1.286.250
37 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama-70% akvizicija 5.705.000 1.141.000
38 Oglasavanje na panoima-70% akvizicija 3.535.000 471.333
39 Edukacija o organskoj hrani akvizicija 23.000.000 3.066.667 3.066.667 6.133.333
40 Odgovor na upite kupaca akvizicija 2.300.000 383.333 460.000 843.333
41 Sajmovi akvizicija 24.550.000 3.800.000
42 Besplatno testiranje proizvoda akvizi 27.500.000 2.750.000 2.750.000 5.500.000
43 Traganje za novim potencijalnim kupcima akvizicija 4.155.844 -
44 Provera novih potencijalnih kupaca akvizicija 779.221 -
45 Poseta novim potencijalnim kupcima akvizicija 1.948.052 -
46 Pregovori sa novim kupcima akvizicija 1.558.442 -
47 Fakture Agencije irad osoblja kompanije akvizicija 7.600.000 -
48 Odrzavanje internet sajta akvizicija 1.400.000 280.000
49 Placanje za bolju poziciju na policama akvizicija 5.400.000 2.800.000 - 2.800.000
50 Zakupi skladi$nih prostora na trziStima akvizicija 37.000.000 -
51 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista akvizicija 6.600.000 2.200.000
52 Listiranje proizvoda akvizicija 19.800.000 1.000.000 - 1.000.000
53 Istrazivanje trziSta akvizicija 21.800.000 4.360.000
54 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja akvizicija 18.000.000 4.153.846
55 Doprinos kupca nakon pokrica tr. opsluZ. i akvizicije 397.199.909 13.655.700 27.699.445 11.962.715
56 Troskovi zadrZavanja kupca 48.608.377 1.775.081 2.837.622 10.269.239
57 Odgovor na zalbe kupaca zadrzavanje 4.100.000 256.250 384.375 640.625
58 Vracanje proizvoda od kupca zadrzavanje 2.800.000 350.000 700.000 1.050.000
59 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama-30% zadrzavanje 15.450.000 4.414.286
60 Reklamne kampanje na lokalnim radijima-30% zadrZavanje 3.675.000 551.250
61 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama-30% zadrzavanje 2.445.000 489.000
62 Oglasavanje na panoima-30% zadrzavanje 1.515.000 202.000
63 Posete postoje¢im kupcima zadrzavanje 17.532.468 1.168.831 1.753.247 2.922.078
64 Pregovori sa postoje¢im kupcima zadrzavanje 1.090.909 - - -
65 Doprinos kupca nakon pokriéa tr. opsluZ., akviz. i zadrZ 348.591.533 11.880.618 24.861.824 1.693.477
66 NeiskoriS¢eni kapaciteti 3.792.208 -
67 Doprinos kupca i nakon neiskori§ éenih kapaciteta 344.799.325 11.880.618 24.861.824 1.693.477
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Tabela 115. (nastavak)

Br. Opis Kaufland VP Berlin VP Hamburg Nemacka
1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 800.355.000 234.240.000 388.845.000 1.423.440.000
2 Rabati 70.710.000 10.101.000 18.798.000 99.609.000
3 Popusti - godisnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 12.005.325 12.005.325
4 Neto prihod nakon oportunitetnih tro§kova 717.639.675 224.139.000 370.047.000 1.311.825.675
5 Uslovi placanja - placanje pre roka 3.200.000 4.100.000 7.300.000
6 Period placanja - povezan sa troskom kamate 2.000.000 2.000.000
7 _Neto prihod nakon oportunitetnih i finansijskih tr. 715.639.675 220.939.000 365.947.000 1.302.525.675
8 Tro$kovi proizvoda Kori§éenjem ABC 504.543.019 157.767.735 259.948.312 922.259.067
9 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi tr. proizvoda 354.498.750 113.554.500 190.636.500 658.689.750
10 Kontrola kvaliteta tr. proizvoda 5.618.245 634.068 764.938 7.017.251
11 Reklamna knjizica tr. proizvoda 30.330.000 2.007.000 1.710.000 34.047.000
12 Tegla tr. proizvoda 110.010.000 40.878.000 65.994.000 216.882.000
13 Operacija pakovanja tr. proizvoda 4.086.025 694.167 842.874 5.623.066
14 Neto marZa 211.096.656 63.171.265 105.998.688 380.266.608
15 Tro$kovi opsluZivanja kupaca 20.766.916 18.093.279 27.503.896 76.264.091
16 Priprema linije za pasterizaciju opsluzivanje -
17 Priprema linije za kuvanje voca i ajvara opsluzivanje -
18 Planiranje proizvodnje opsluzivanje -
19 Obrada narudzbina u nabavci opsluzivanje -
20 Istovar istavljanje na skladiStenje opsluzivanje -
21 Odnosenje sirovine u proizvodnju opsluzivanje -
22 Rad pasterizacione linjje opsluzivanje -
23 Priprema peci za kuvanje opsluzivanje -
24 Kuvanje opsluzivanje -
25 Odrzavanje postrojenja opsluzivanje -
26 Obuka kupaca opsluzivanje 560.000 1.400.000 1.400.000 3.360.000
27 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima opsluzivanje 584.416 420.779 303.896 1.309.091
28 Troskovi skladista za Cuvanje proizvoda opsluzivanje 9.900.000
29 Izrada naloga za utovar i pracenje isporuke opsluzivanje 210.000 105.000 70.000 385.000
30 IznoSenje sa skladista iutovar opsluzivanje 287.500 230.000 230.000 747.500
31 Transport robe do kupca opsluZivanje 19.125.000 15.937.500 25.500.000 60.562.500
32 Doprinos kupca nakon pokri¢a tro§kova opsluZivanja 190.329.740 45.077.985 78.494.792 304.002.517
33 TroSak akvizicije kupaca 22.811.389 204.444 127.778 72.952.821
34 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama akvizicija 2.000.000
35 Reklamne kampanje na lokalim televizilama-70% akvizicija -
36 Reklamne kampanje na lokalnim radijima-70% akvizicija 2.143.750
37 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama-70% akvizicija 1.711.500
38 Oglasavanje na panoima-70% akvizicija 1.414.000
39 Edukacija o organskoj hrani akvizicija 7.666.667 7.666.667
40 Odgovor na upite kupaca akvizicija 332.222 204.444 127.778 664.444
41 Sajmovi akvizicija 9.500.000
42 Besplatno testiranje proizvoda akvizicija 4.812.500 4.812.500
43 Traganje za novim potencijalnim kupcima akvizicija 1.246.753
44 Provera novih potencijalnih kupaca akvizicija 311.688
45 Poseta novim potencijalnim kupcima akvizicija 779.221
46 Pregovori sa novim kupcima akvizicija 779.221
47 Fakture Agencije irad osoblja kompanije akvizicija -
48 Odrzavanje internet sajta akvizicija 280.000
49 Placanje za bolju poziciju na policama akvizicija - - - -
50 Zakupi skladiSnih prostora na trzistima akvizicija 14.000.000
51 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista akvizicija -
52 Listiranje proizvoda akvizicija 10.000.000 - - 10.000.000
53 Istrazivanje trziSta akvizicija 8.720.000
54 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja akvizicija 6.923.077
55 Doprinos kupca nakon pokrica tr. opsluZ i akvizicije 167.518.351 44.873.541 78.367.014 231.049.696
56 Tro$kovi zadrZavanja kupca 3.927.881 1.709.050 2.265.747 10.160.929
57 Odgovor na zalbe kupaca zadrzavanje 384.375 384.375 512.500 1.281.250
58 Vracanje proizvoda od kupca zadrzavanje 1.050.000 1.050.000
59 Reklamne kampanje na lokalim televizilama-30% zadrzavanje -
60 Reklamne kampanje na lokalnim radijima-30% zadrzavanje 918.750
61 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama-30% zadrzavanje 733.500
62 Oglasavanje na panoima-30% zadrzavanje 606.000
63 Posete postojecim kupcima zadrzavanje 2.337.662 1.168.831 1.753.247 5.259.740
64 Pregovori sa postoje¢im kupcima zadrzavanje 155.844 155.844 - 311.688
65 Doprinos kupca nakon pokri¢a tr. opsluZ, akviz. i zadrZ 163.590.470 43.164.491 76.101.267 220.888.767
66 _NeiskoriS¢eni kapaciteti
67 Doprinos kupca i nakon neiskori§¢enih kapaciteta 163.590.470 43.164.491 76.101.267 220.888.767
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Tabela 115. (nastavak)

Br. Opis Auchan Lenta VP Moskva VP Petrovgrad Rusija
1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 647.490.000 304.080.000 429.135.000 386.535.000 1.767.240.000
2 Rabati 33.447.000 12.810.000 9.834.000 12.651.000 68.742.000
3 Popusti - godisnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 9.712.350 9.712.350
4 Neto prihod nakon oportunite tnih tro§kova 604.330.650 291.270.000 419.301.000 373.884.000 1.688.785.650
5 Usloviplac¢anja - placanje pre roka 12.100.000 12.100.000
6 Period placanja - povezan sa troskom kamate -
7 Neto prihod nakon oportunite tnih i finansijskih tr. 592.230.650 291.270.000 419.301.000 373.884.000 1.676.685.650
8 Tro$kovi proizvoda kori§¢enjem ABC 419.174.782 199.842.262 278.873.858 253.076.378 1.150.967.280
9 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi tr. proizvoda 300.312.000 145.017.000 207.384.000 191.428.500 844.141.500
10 Kontrola kvaliteta tr. proizvoda 3.909.887 1.377.871 999.860 570.621 6.858.239
11 Reklamna knjizica tr. proizvoda 23.589.000 10.818.000 1.368.000 999.000 36.774.000
12 Tegla tr. proizvoda 87.516.000 40.860.000 68.130.000 59.220.000 255.726.000
13 Operacija pakovanja tr. proizvoda 3.847.895 1.769.391 991.998 858.257 7.467.542
14 Neto maria 173.055.868 91.427.738 140.427.142 120.807.622 525.718.370
15 Tro$kovi opsluZivanja kupaca 37.786.299 31.809.318 34.740.779 21.513.669 136.550.065
16 Priprema linjje za pasterizaciju opsluzivanje -
17 Priprema linije za kuvanje voca i ajvara opsluzivanje -
18 Planiranje proizvodnje opsluzivanje -
19 Obrada narudzbina u nabavci opsluzivanje -
20 Istovar istavljanje na skladiStenje opsluzivanje -
21 Odnosenje sirovine u proizvodnju opsluzivanje -
22 Rad pasterizacione linjje opsluzivanje -
23 Priprema peci za kuvanje opsluzivanje -
24 Kuvanje opsluzivanje -
25 Odrzavanje postrojenja opsluzivanje -
26 Obuka kupaca opsluzivanje 840.000 560.000 1.960.000 1.400.000 4.760.000
27 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima opsluzivanje 701.299 981.818 420.779 631.169 2.735.065
28 Troskovi skladista za Cuvanje proizvoda opsluzivanje 10.700.000
29 lzrada naloga za utovar i pracenje isporuke opsluzivanje 262.500 315.000 140.000 70.000 787.500
30 IznoSenje sa skladista i utovar opsluzivanje 920.000 1.265.000 345.000 287.500 2.817.500
31 Transport robe do kupca opsluzivanje 35.062.500 28.687.500 31.875.000 19.125.000 114.750.000
32 Doprinos kupca nakon pokri¢a tro§kova opsluZivanja 135.269.569 59.618.420 105.686.362 99.293.953 389.168.305
33 Tro$ak akvizicije kupaca 17.790.278 16.577.222 281.111 230.000 125.559.719
34 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama akvizicija 500.000
35 Reklamne kampanje na lokalnim televiziiama-70% akvizicija 25.750.000
36 Reklamne kampanje na lokalnim radijima-70% akvizicija 4.287.500
37 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama-70% akvizicija 2.567.250
38 Oglasavanje na panoima-70% akvizicija 1.414.000
39 Edukacija o organskoj hrani akvizicija 4.600.000 4.600.000 9.200.000
40 Odgovor na upite kupaca akvizicija 127.778 102.222 281.111 230.000 741.111
41 Sajmovi akvizicija 9.700.000
42 Besplatno testiranje proizvoda akvizicija 7.562.500 6.875.000 14.437.500
43 Traganje za novim potencijalnim kupcima akvizicija 2.077.922
44 Provera novih potencijalnih kupaca akvizicija 467.532
45 Poseta novim potencijalnim kupcima akvizicija 779.221
46 Pregovori sa novim kupcima akvizicija 779.221
47 Fakture Agencije irad osoblja kompanije akvizicija -
48 Odrzavanje internet sajta akvizicija 700.000
49 Placanje za bolju poziciju na policama akvizicija 1.500.000 200.000 - - 1.700.000
50 Zakupi skladiSnih prostora na trziStima akvizicija 23.000.000
51 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista akvizicija 4.400.000
52 Listiranje proizvoda akvizicija 4.000.000 4.800.000 - - 8.800.000
53 Istrazivanje trziSta akvizicija 8.720.000
54 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja akvizicija 5.538.462
55 Doprinos kupca nakon pokri¢a tr. opsluZ i akvizicije 117.479.292 43.041.197 105.405.251 99.063.953 263.608.586
56 Tro$kovi zadrZavanja kupca 1.930.925 4.781.088 1.709.050 2.421.591 25.422.119
57 Odgovor na zalbe kupaca zadrzavanje 256.250 768.750 384.375 512.500 1.921.875
58 Vracanje proizvoda od kupca zadrzavanje 350.000 350.000 700.000
59 Reklamne kampanje na lokalnim televiziiama-30% zadrzavanje 11.035.714
60 Reklamne kampanje na lokalnim radijima-30% zadrzavanje 1.837.500
61 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama-30% zadrzavanje 1.100.250
62 Oglasavanje na panoima-30% zadrZavanje 606.000
63 Posete postoje¢im kupcima zadrZavanje 1.168.831 3.506.494 1.168.831 1.753.247 7.597.403
64 Pregovori sa postoje¢im kupcima zadrzavanje 155.844 155.844 155.844 155.844 623.377
65 Doprinos kupca nakon pokriéa tr. opsluZ, akviz. i zadrz 115.548.366 38.260.110 103.696.201 96.642.362 238.186.468
66 Neiskori§¢eni kapaciteti -
67 Doprinos Kupca i nakon neiskori$¢enih kapaciteta 115.548.366 38.260.110 103.696.201 96.642.362 238.186.468
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Tabela 115. (nastavak)

Br. Opis Metro VP Ni§ Srbija

1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 49.705.000 29.415.000 79.120.000
2 Rabati 1.059.000 501.000 1.560.000
3 Popusti - godisnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) -

4 Neto prihod nakon oportunitetnih tro§kova 48.646.000 28.914.000 77.560.000
5 Usloviplacanja - placanje pre roka -

6 Period plaéanja - povezan sa troskom kamate -

7 Neto prihod nakon oportunitetnih i finansijskih tr. 48.646.000 28.914.000 77.560.000
8 Troskovi proizvoda koris§¢éenjem ABC 32.922.934 19.485.456 52.408.390
9 Sirovina, so, $ecer, konzervansi, aditivi tr. proizvoda 23.435.000 14.619.000 38.054.000
10 Kontrola kvaliteta tr. proizvoda 141.829 58.007 199.835
11 Reklamna knjizica tr. proizvoda 1.188.000 171.000 1.359.000
12 Tegla tr. proizvoda 7.932.000 4.548.000 12.480.000
13 Operacija pakovanja tr. proizvoda 226.105 89.449 315.554
14 Neto marZa 15.723.066 9.428.544 25.151.610
15 Troskovi opsluZivanja kupaca 8.611.266 1.866.510 10.477.776
16 Priprema linjje za pasterizaciju opsluzivanje -
17 Priprema liniie za kuvanje voca i ajvara opsluzivanje -
18 Planiranje proizvodnje opsluzivanje -
19 Obrada narudzbina u nabavci opsluzivanje -
20 Istovar i stavljanje na skladistenje opsluzivanje -
21 Odnosenje sirovine u proizvodnju opsluzivanje -
22 Rad pasterizacione linije opsluzivanje -
23 Priprema peciza kuvanje opsluzivanje -
24 Kuvanje opsluzivanje -
25 Odrzavanje postrojenja opsluzivanje -
26 Obuka kupaca opsluzivanje - - -
27 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima opsluzivanje 233.766 140.260 374.026
28 Troskovi skladista za Cuvanje proizvoda opsluzivanje -
29 Izrada naloga za utovar i pracenje isporuke opsluzivanje 35.000 17.500 52.500
30 IznoSenje sa skladista i utovar opsluzivanje 373.750 115.000 488.750
31 Transport robe do kupca opsluzivanje 7.968.750 1.593.750 9.562.500
32 Doprinos kupca nakon pokri¢a tro§kova opsluZivanja 7.111.800 7.562.034 14.673.834
33 Trosak akvizicije kupaca 3.701.111 - 9.374.922
34 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama akvizicija -
35 Reklamne kampanje na lokalnim televiziama-70% akvizicija -
36 Reklamne kampanje na lokalnim radijima-70% akvizicija 857.500
37 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama-70% akvizicija 285.250
38 Oglasavanje na panoima-70% akvizicija 235.667
39 Edukacija o organskoj hrani akvizicija -
40 Odgovor na upite kupaca akvizicija SL.111 - SL111
41 Sajmovi akvizicija 1.550.000
42 Besplatno testiranje proizvoda akvizi 2.750.000 2.750.000
43 Traganje za novim potencijalnim kupcima 831.169
44 Provera novih potencijalnih kupaca -
45 Poseta novim potencijalnim kupcima akvizicija 389.610
46 Pregovori sa novim kupcima akvizicija -
47 Fakture Agencije irad osoblja kompanije akvizicija -
48 Odrzavanje internet sajta akvizicija 140.000
49 Placanje za bolju poziciju na policama akvizicija 900.000 - 900.000
50 Zakupi skladi$nih prostora na trziStima akvizicija -
51 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista akvizicija -
52 Listiranje proizvoda akvizicija - - -
53 Istrazivanje trziSta akvizicija -
54 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja akvizicija 1.384.615
55 Doprinos kupca nakon pokriéa tr. opsluZ. i akvizicije 3.410.689 7.562.034 5.298.912
56 Troskovi zadrZavanja kupca 1.296.956 868.385 2.756.091
57 Odgovor na zalbe kupaca zadrZavanje 128.125 128.125 256.250
58 Vracanje proizvoda od kupca zadrzavanje -
59 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama-30% zadrzavanje -
60 Reklamne kampanje na lokalnim radijima-30% zadrZavanje 367.500
61 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama-30% zadrzavanje 122.250
62 Oglasavanje na panoima-30% zadrzavanje 101.000
63 Posete postoje¢im kupcima zadrZavanje 1.168.831 584.416 1.753.247
64 Pregovori sa postoje¢im kupcima zadrzavanje - 155.844 155.844
65 Doprinos kupca nakon pokriéa tr. opsluZ., akviz. i zadrZ. 2.113.733 6.693.650 2.542.821
66 NeiskoriS¢eni kapaciteti -
67 Doprinos kupca i nakon neiskori§éenih kapaciteta 2.113.733 6.693.650 2.542.821
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Tabela 116. Izvestaj o kontribuciji kupca sa troSkovima marketing miksa u din.

Br. Opis Vrednost Bunnpris Mega Coop Norveska Kaufland VP Berlin VP Hamburg Nemacka

1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 3.544.150.000 101.955.000 172.395.000 274.350.000 800.355.000 234.240.000 388.845.000 1.423.440.000
2 Rabat 183.738.000 3.471.000 10.356.000 13.827.000 70.710.000 10.101.000 18.798.000 99.609.000
3 Popusti - godisnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 21.717.675 - 12.005.325 12.005.325
4 Neto prihod nakon oportunitetnih tro§kova 3.338.694.325 98.484.000 162.039.000 260.523.000 717.639.675 224.139.000 370.047.000 1.311.825.675
5 Uslovi placanja - placanje pre roka 19.400.000 - 3.200.000 4.100.000 7.300.000
6 Period placanja - povezan sa trosSkom kamate 2.000.000 - 2.000.000 2.000.000
7 Neto prihod nakon oportunitetnih i finansijskih tr. 3.317.294.325 98.484.000 162.039.000 260.523.000 715.639.675 220.939.000 365.947.000 1.302.525.675
8 Proizvod 2.513.160.000 71.638.771 119.348.784 205.586.138 514.536.283 159.756.555 261.988.590 943.550.678
9 Varijetet proizvoda 20.800.000 - - 1.400.000 - - - 2.000.000
10 Priprema linjje za pasterizaciju 6.300.000 - -
11 Priprema linije za kuvanje voca i ajvara 4.500.000 - -
12 Planiranje proizvodnje 6.100.000 - -
13 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama 3.900.000 1.400.000 2.000.000
14 Kvalitet 1.774.310.000 48.671.752 80.457.673 129.129.425 360.116.995 114.188.568 191.401.438 665.707.001
15 Sirovina, so, $ecer, konzervansi, aditivi 1.668.590.000 48.041.250 79.663.500 127.704.750 354.498.750 113.554.500 190.636.500 658.689.750
16 Obrada narudzbina u nabavci 920.000 - -
17 Istovar i stavljanje na skladiStenje 6.200.000 - -
18 Odnosenje sirovine u proizvodnju 4.500.000 - -
19 Rad pasterizacione linije 26.000.000 - -
20 Priprema peciza kuvanje 5.500.000 - -
21 Kuvanje 14.000.000 - -
22 Kontrola kvaliteta 15.500.000 630.502 794.173 1.424.675 5.618.245 634.068 764.938 7.017.251
23 Odrzavanje postrojenja 33.100.000 - -
24 Dizajn 185.020.500 5.029.500 10.210.200 15.239.700 38.503.500 14.307.300 23.097.900 75.908.700
25 Tegla - 35% ovih troskova je dizajn 185.020.500 5.029.500 10.210.200 15.239.700 38.503.500 14.307.300 23.097.900 75.908.700
26 Features/Dodatne karakteristike 80.055.000 3.888.000 3.987.000 7.875.000 30.330.000 2.007.000 1.710.000 34.047.000
27 Reklamna knjizica 80.055.000 3.888.000 3.987.000 7.875.000 30.330.000 2.007.000 1.710.000 34.047.000
28 Brend - 70% je izgradnja brenda 76.865.000 3.066.667 3.066.667 19.331.917 7.666.667 - - 12.935.917
29 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 36.050.000 10.300.000 -
30 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 8.575.000 1.286.250 2.143.750
31 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 5.705.000 1.141.000 1.711.500
32 Oglasavanje na panoima 3.535.000 471.333 1.414.000
33 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000 3.066.667 3.066.667 6.133.333 7.666.667 7.666.667
34 Pakovanje 147.057.500 4.245.269 8.134.069 12.379.338 31.588.525 10.913.667 17.341.374 59.843.566
35 Tegla - 25% tr. je povezano sa odrzavanjem proizvoda 132.157.500 3.592.500 7.293.000 10.885.500 27.502.500 10.219.500 16.498.500 54.220.500
36 Operacija pakovanja 14.900.000 652.769 841.069 1.493.838 4.086.025 694.167 842.874 5.623.066
37 Velicine 211.452.000 5.748.000 11.668.800 17.416.800 44.004.000 16.351.200 26.397.600 86.752.800
38 Tegla - 40% ovih troskova je vezano za veli¢inu 211.452.000 5.748.000 11.668.800 17.416.800 44.004.000 16.351.200 26.397.600 86.752.800
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Tabela 116. (nastavak)

Br. Opis Auchan Lenta VP Moskva VP Petrovgrad Rusija Metro VP Ni§ Srbija

1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 647.490.000 304.080.000 429.135.000 386.535.000 1.767.240.000 49.705.000 29.415.000 79.120.000
2 Rabat 33.447.000 12.810.000 9.834.000 12.651.000 68.742.000 1.059.000 501.000 1.560.000
3 Popusti - godisnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 9.712.350 9.712.350 -

4 Neto prihod nakon oportunitetnih tro§kova 604.330.650 291.270.000 419.301.000 373.884.000 1.688.785.650 48.646.000 28.914.000 77.560.000
5 Usloviplacanja - placanje pre roka 12.100.000 12.100.000 -

6 Period placanja - povezan sa troskom kamate - -

7 Neto prihod nakon oportunitetnih i finansijskih tr. 592.230.650 291.270.000 419.301.000 373.884.000 1.676.685.650 48.646.000 28.914.000 77.560.000
8 Proizvod 425.348.810 206.223.234 281.499.345 255.218.878 1.202.809.016 33.102.170 19.613.581 54.094.168
9 Varijetet proizvoda - - - - 500.000 - - -
10 Priprema linjje za pasterizaciju - -
11 Priprema linjle za kuvanje voca iajvara - -
12 Planiranje proizvodnje - -
13 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama 500.000 -
14 Kvalitet 304.221.887 146.394.871 208.383.860 191.999.121 850.999.739 23.576.829 14.677.007 38.253.835
15 Sirovina, so, $ecer, konzervansi, aditivi 300.312.000 145.017.000 207.384.000 191.428.500 844.141.500 23.435.000 14.619.000 38.054.000
16 Obrada narudzbina u nabavci - -
17 Istovar i stavljanje na skladiStenje - -
18 Odnosenje sirovine u proizvodnju - -
19 Rad pasterizacione linije - -
20 Priprema peci za kuvanje - -
21 Kuvanje - -
22 Kontrola kvaliteta 3.909.887 1.377.871 999.860 570.621 6.858.239 141.829 58.007 199.835
23 Odrzavanje postrojenja - -
24 Dizajn 30.630.600 14.301.000 23.845.500 20.727.000 89.504.100 2.776.200 1.591.800 4.368.000
25 Tegla - 35% ovih troskova je dizajn 30.630.600 14.301.000 23.845.500 20.727.000 89.504.100 2.776.200 1.591.800 4.368.000
26 Features/Dodatne karakteristike 23.589.000 10.818.000 1.368.000 999.000 36.774.000 1.188.000 171.000 1.359.000
27 Reklamna knjizica 23.589.000 10.818.000 1.368.000 999.000 36.774.000 1.188.000 171.000 1.359.000
28 Brend - 70% je izgradnja brenda 4.600.000 4.600.000 - - 43.218.750 - - 1.378.417
29 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 25.750.000 -
30 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 4.287.500 857.500
31 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 2.567.250 285.250
32 Oglasavanje na panoima 1.414.000 235.667
33 Edukacija o organskoj hrani 4.600.000 4.600.000 9.200.000 -
34 Pakovanje 25.726.895 11.984.391 18.024.498 15.663.257 71.399.042 2.209.105 1.226.449 3.435.554
35 Tegla - 25% tr. je povezano sa odrzavanjem proizvoda 21.879.000 10.215.000 17.032.500 14.805.000 63.931.500 1.983.000 1.137.000 3.120.000
36 Operacija pakovanja 3.847.895 1.769.391 991.998 858.257 7.467.542 226.105 89.449 315.554
37 Velicine 35.006.400 16.344.000 27.252.000 23.688.000 102.290.400 3.172.800 1.819.200 4.992.000
38 Tegla - 40% ovih tro§kova je vezano za veli¢inu 35.006.400 16.344.000 27.252.000 23.688.000 102.290.400 3.172.800 1.819.200 4.992.000
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Tabela 116. (nastavak)

Br. Opis Vrednost Bunnpris Mega Coop Norveska Kaufland VP Berlin VP Hamburg Nemacka

39 Usluge 14.800.000 639.583 1.124.375 1.763.958 1.276.597 1.988.819 2.040.278 5.305.694
40 Obuka kupaca 8.400.000 - 280.000 280.000 560.000 1.400.000 1.400.000 3.360.000
41 Odgovor na upite kupaca 2.300.000 383.333 460.000 843.333 332222 204.444 127.778 664.444
42 Odgovor na zalbe kupaca 4.100.000 256.250 384.375 640.625 384.375 384.375 512.500 1.281.250
43 Garancije - - - - - - - -
44 Povracaji 2.800.000 350.000 700.000 1.050.000 1.050.000 - - 1.050.000
45 Vradanje proizvoda od kupca 2.800.000 350.000 700.000 1.050.000 1.050.000 1.050.000
46 Kontribucija nakon pokri¢a tro§kova proizvoda 804.134.325 26.845.229 42.690.216 54.936.862 201.103.392 61.182.445 103.958.410 358.974.997
47 Promocija 120.135.000 4.339.610 4.807.143 18.883.289 7.890.422 1.745.455 2.057.143 26.848.153
48 Unapredenje prodaje 52.050.000 2.750.000 2.750.000 9.300.000 4.812.500 - - 14.312.500
49 Sajmovi 24.550.000 3.800.000 9.500.000
50 Besplatno testiranje proizvoda 27.500.000 2.750.000 2.750.000 5.500.000 4.812.500 4.812.500
51 Reklamiranje - podsecajuce reklamiranje 30% 23.085.000 - - 5.656.536 - - - 2.258.250
52 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 15.450.000 4.414.286 -
53 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 3.675.000 551.250 918.750
54 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 2.445.000 489.000 733.500
55 Oglasavanje na panoima 1.515.000 202.000 606.000
56 Prodajno osoblje 36.000.000 1.589.610 2.057.143 3.646.753 3.077.922 1.745.455 2.057.143 9.997.403
57 Posete postojec¢im kupcima 17.532.468 1.168.831 1.753.247 2.922.078 2.337.662 1.168.831 1.753.247 5.259.740
58 Traganje za novim potencijalnim kupcima 4.155.844 - 1.246.753
59 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 420.779 303.896 724.675 584.416 420.779 303.896 1.309.091
60 Provera novih potencijalnih kupaca 779.221 - 311.688
61 Poseta novim potencijalnim kupcima 1.948.052 - 779.221
62 Pregovori sa postoje¢im kupcima 1.090.909 - - - 155.844 155.844 - 311.688
63 Pregovori sa novim kupcima 1.558.442 - 779.221
64 Neiskoris¢eni kapaciteti 3.792.208 -

65 Odnosi sa javnoscéu 7.600.000 - - - - - - -
66 Fakture Agencije irad osoblja kompanije 7.600.000 - -
67 Direktni marketing - - - - - - - -
68 Internet 1.400.000 - - 280.000 - - - 280.000
69 Odrzavanje internet sajta 1.400.000 280.000 280.000
70 Kontribucija nakon pokriéa tr. proizvoda i promocije 683.999.325 22.505.618 37.883.074 36.053.573 193.212.970 59.436.991 101.901.267 332.126.844
71 Distribucija 299.400.000 10.625.000 13.021.250 25.846.250 29.622.500 16.272.500 25.800.000 95.595.000
72 Kanali 5.400.000 2.800.000 - 2.800.000 - - - -
73 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 2.800.000 - 2.800.000 - - - -
74 Pokrivenost - pokrivena regija ciljnog trzista 43.600.000 - - 2.200.000 - - - 14.000.000
75  Zakupi skladi$nih prostora na trziStima 37.000.000 - 14.000.000
76 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista 6.600.000 2.200.000 -
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Tabela 116. (nastavak)

Br. Opis Auchan Lenta VP Moskva VP Petrovgrad Rusija Metro VP Ni§ Srbija

39 Usluge 1.224.028 1.430.972 2.625.486 2.142.500 7.422.986 179.236 128.125 307.361
40 Obuka kupaca 840.000 560.000 1.960.000 1.400.000 4.760.000 - - -
41 Odgovor na upite kupaca 127.778 102.222 281.111 230.000 741.111 51.111 - 51.111
42 Odgovor na zalbe kupaca 256.250 768.750 384.375 512.500 1.921.875 128.125 128.125 256.250
43 Garancije - - - - - - - -
44 Povracaji 350.000 350.000 - - 700.000 - - -
45 Vracanje proizvoda od kupca 350.000 350.000 700.000 -
46 Kontribucija nakon pokri¢a tro§kova proizvoda 166.881.840 85.046.766 137.801.655 118.665.122 473.876.634 15.543.830 9.300.419 23.465.832
47 Promocija 9.588.474 11.519.156 1.745.455 2.540.260 54.476.705 4.152.597 880.519 8.534.646
48 Unapredenje prodaje 7.562.500 6.875.000 - - 24.137.500 2.750.000 - 4.300.000
49 Sajmovi 9.700.000 1.550.000
50 Besplatno testiranje proizvoda 7.562.500 6.875.000 14.437.500 2.750.000 2.750.000
51 Reklamiranje - podsecajuce reklamiranje 30% - - - - 14.579.464 - - 590.750
52 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 11.035.714 -
53 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 1.837.500 367.500
54 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 1.100.250 122.250
55 Oglasavanje na panoima 606.000 101.000
56 Prodajno osoblje 2.025.974 4.644.156 1.745.455 2.540.260 15.059.740 1.402.597 880.519 3.503.896
57 Posete postoje¢im kupcima 1.168.831 3.506.494 1.168.831 1.753.247 7.597.403 1.168.831 584.416 1.753.247
58 Traganje za novim potencijalnim kupcima 2.077.922 831.169
59 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 701.299 981.818 420.779 631.169 2.735.065 233.766 140.260 374.026
60 Provera novih potencijalnih kupaca 467.532 -
61 Poseta novim potencijalnim kupcima 779.221 389.610
62 Pregovori sa postoje¢im kupcima 155.844 155.844 155.844 155.844 623.377 - 155.844 155.844
63 Pregovori sa novim kupcima 779.221 -
64 Neiskoris¢eni kapaciteti - -
65 Odnosi sa javnoscéu - - - - - - - -
66 Fakture Agencije irad osoblja kompanije - -
67 Direktni marketing - - - - - - - -
68 Internet - - - - 700.000 - - 140.000
69 Odrzavanje internet sajta 700.000 140.000
70 Kontribucija nakon pokri¢a tr. proizvoda i promocije 157.293.366 73.527.610 136.056.201 116.124.862 419.399.929 11.391.233 8.419.900 14.931.186
71 Distribucija 41.745.000 35.267.500 32.360.000 19.482.500 166.955.000 9.277.500 1.726.250 11.003.750
72 Kanali 1.500.000 200.000 - - 1.700.000 900.000 - 900.000
73 Placanje za bolju poziciju na policama 1.500.000 200.000 - - 1.700.000 900.000 - 900.000
74 Pokrivenost - pokrivena regija ciljnog trzista - - - - 27.400.000 - - -
75  Zakupi skladi$nih prostora na trziStima 23.000.000 -
76 Nalazenje lokacija za nove distributivne centre/skladista 4.400.000 -
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Tabela 116. (nastavak)

Br. Opis Vrednost Bunnpris Mega Coop Norve$ka Kaufland VP Berlin VP Hamburg Nemacka
77 Asortiman 19.800.000 1.000.000 - 1.000.000 10.000.000 - - 10.000.000
78 Listiranje proizvoda 19.800.000 1.000.000 - 1.000.000 10.000.000 - - 10.000.000
79 Lokacije - u okviru ovog mikrolokacije u regiji - - - - - - - -
80 Zalihe 20.600.000 - - - - - - 9.900.000
81 Troskovi skladiSta za ¢uvanje proizvoda 20.600.000 - 9.900.000
82 Transport 210.000.000 6.825.000 13.021.250 19.846.250 19.622.500 16.272.500 25.800.000 61.695.000
83 Izrada naloga za utovar i pracenje isporuke 1.400.000 105.000 70.000 175.000 210.000 105.000 70.000 385.000
84 IznoSenje sa skladiSta i utovar 4.600.000 345.000 201.250 546.250 287.500 230.000 230.000 747.500
85 Transport robe do kupca 204.000.000 6.375.000 12.750.000 19.125.000 19.125.000 15.937.500 25.500.000 60.562.500
86 Doprinos nakon pokri¢a tr. marketing miksa 384.599.325 11.880.618 24.861.824 10.207.323 163.590.470 43.164.491 76.101.267 236.531.844
87 Tro$kovi marketing miksa bez oportunit. tr. cene 2.932.695.000 86.603.382 137.177.176 250.315.677 552.049.205 177.774.509 289.845.733 1.065.993.831
88 Troskovi definisanja marketing miksa 39.800.000 - - 8.513.846 - - - 15.643.077
89 Istrazivanje trziSta 21.800.000 4.360.000 8.720.000
90 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000 4.153.846 6.923.077
91 Doprinos nakon pokriéa tr. miksa i istraZivanja za miks 344.799.325 11.880.618 24.861.824 1.693.477 163.590.470 43.164.491 76.101.267 220.888.767
Tabela 116. (nastavak)
Br. Opis Auchan Lenta VP Moskva VP Petrovgrad Rusija Metro VP Ni§ Srbija
77 Asortiman 4.000.000 4.800.000 - - 8.800.000 - - -
78 Listiranje proizvoda 4.000.000 4.800.000 - - 8.800.000 - - -
79 Lokacije - u okviru ovog mikrolokacije u regiji - - - - - - - -
80 Zalihe - - - - 10.700.000 - - -
81 Troskovi skladiSta za ¢uvanje proizvoda 10.700.000 -
82 Transport 36.245.000 30.267.500 32.360.000 19.482.500 118.355.000 8.377.500 1.726.250 10.103.750
83 Izrada naloga za utovar i pracenje isporuke 262.500 315.000 140.000 70.000 787.500 35.000 17.500 52.500
84 IznoSenje sa skladiSta i utovar 920.000 1.265.000 345.000 287.500 2.817.500 373.750 115.000 488.750
85 Transport robe do kupca 35.062.500 28.687.500 31.875.000 19.125.000 114.750.000 7.968.750 1.593.750 9.562.500
86 Doprinos nakon pokri¢a tr. marketing miksa 115.548.366 38.260.110 103.696.201 96.642.362 252.444.929 2.113.733 6.693.650 3.927.436
87 Tro$kovi marketing miksa bez oportunit. tr. cene 476.682.284 253.009.890 315.604.799 277.241.638 1.424.240.721 46.532.267 22.220.350 73.632.564
88 Troskovi definisanja marketing miksa - - - - 14.258.462 - - 1.384.615
89 Istrazivanje trziSta 8.720.000 -
90 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 5.538.462 1.384.615
91 Doprinos nakon pokri¢a tr. miksa i istraZivanja za miks 115.548.366 38.260.110 103.696.201 96.642.362 238.186.468 2.113.733 6.693.650 2.542.821
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9. Izvestaj o kontribuciji po brendovima

Brend bi se mogao klasifikovati kao "najmanji zajednicki sadrzalac" za troSkove.

Drugim rec¢ima, samo pojedini troskovi proizvoda i pojedini troskovi povezani sa kupcem

se mogu alocirati na individualni brend. U modelu je pretpostavljeno da preduzece ima dva

brenda — Secret Recipe i Traditional. Svaki se odnosi na pojedine proizvode. 1z tog razloga

je troskove pojedinih proizvoda moguce pripisati individualnom brendu. Pojedine troskove

koji su blizi po nastanku kupcima je mogude alocirati i na individualne brendove, Sto je

pokazano prilikom obracuna troskova po delovima lanca vrednosti. Sa druge strane, neki

troSkovi su na nivou zajednickog brenda odnosno mogu se prikazati samo za Organic

Granny. U narednoj tabeli je dat Izvestaj o kontribuciji ostvarenoj po individualnom

brendu. Izvestaj je umanjen za prihode i troskove koji se odnose na Kaufland, jer preduzece

prodaje svoje proizvode kod ovog distributera pod njegovim brendom.

Tabela 117. Izvestaj o kontribuciji ostvarenoj po brendu u din.
Br. Opis Organic Granny  Secret Recipe Traditional
1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 3.342.325.000 1.869.000.000 1.473.325.000
2 Diskonti 163.683.000 100.896.000 62.787.000
3 Popusti - godiSnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 9.712.350
4 Neto prihod 3.168.929.650 1.768.104.000 1.410.538.000
5 Troskovi individualnog brenda 125.492.857 89.756.331 35.736.526
6 Besplatno testiranje proizvoda 27.500.000 22.000.000 5.500.000
7 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 3.740.260 1.402.597
8 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 1.700.000 3.700.000
9 Listiranje proizvoda 19.800.000 19.800.000
10 Veterinarske i zdravstvene takse u razliitim drzavama 3.900.000 3.900.000
11 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 51.500.000 29.428.571 22.071.429
12 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 12.250.000 9.187.500 3.062.500
13 Doprinos nakon tr. individualnog brenda 3.043.436.793 1.678.347.669 1.374.801.474
14 Troskovi kiSobran brenda 101.950.000
15 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000
16 Sajmovi 24.550.000
17 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 8.150.000
18 Oglasavanje na panoima 5.050.000
19 Odrzavanje internet sajta 1.400.000
20 Istrazivanje trziSta 21.800.000
21 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000
22 Dopr. posle tr. proiz., tr. individualnog, kisobran brenda  2.941.486.793
23 Nivo tro§kova marketing podr§ke 19.000.000
24 Fakture Agencije irad osoblja kompanije 7.600.000
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Tabela 117. (nastavak)

Br. Opis Organic Granny Secret Recipe Traditional

27 Istrazivanje trziSta 21.800.000

28 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000

29 Dopr. posle tr. proiz., tr. individualnog, kisobran brenda 772.975.219

30 Nivo troskova marketing podrike 19.000.000

31 Fakture Agencije irad osoblja kompanije 7.600.000

32 Obuka kupaca 8.400.000

33 Troskovi marketing menadzmenta 3.000.000

34 Doprinos nakon pokri¢a svih nivoa tro§kova brenda 753.975.219

35 Kontribuciona marza brenda 23,8% 29.8% 25,4%

Pojedinim marketing menadzerima bi moglo biti bitnije da vide rezultat ostvaren

po pojedinom brendu kao razliku prihoda od brenda i troskova povezanih sa brendom.

Troskovi proizvoda su im, potencijalno, manje bitni. Zato je moguce da im bude koristan

izvestaj u kome se vide prvo troskovi individualnog i zajednickog brenda za koje direktno

odgovaraju pa tek onda troskovi proizvoda. Primer takvog izvestaja je dat u narednoj tabeli.

Tabela 118. Izvestaj o kontribuciji ostvarenoj po brendu, sa troskovima proizvoda kao

poslednjom stavkom koja se oduzima u din.

Br. Opis Organic Granny Secret Recipe Traditional

1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 3.342.325.000 1.869.000.000 1.473.325.000
2 Diskonti 163.683.000 100.896.000 62.787.000
3 Popusti - godiSnji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 9.712.350

4 Neto prihod 3.168.929.650 1.768.104.000 1.410.538.000
5 Troskovi individualnog brenda 125.492.857 89.756.331 35.736.526
6 Besplatno testiranje proizvoda 27.500.000 22.000.000 5.500.000
7 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 3.740.260 1.402.597
8 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 1.700.000 3.700.000
9 Listiranje proizvoda 19.800.000 19.800.000

10 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama 3.900.000 3.900.000

11 Reklamne kampanje na lokalnim televiziama 51.500.000 29.428.571 22.071.429
12 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 12.250.000 9.187.500 3.062.500
13 Doprinos nakon tr. individualnog brenda 3.043.436.793 1.678.347.669 1.374.801.474
14 Tro$kovi kiSobran brenda 101.950.000

15 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000

16 Sajmovi 24.550.000

17 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 8.150.000

18 Oglasavanje na panoima 5.050.000

19 Odrzavanje internet sajta 1.400.000

20 Istrazivanje trzista 21.800.000

21 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 18.000.000

22 Dopr. posle tr. proiz., tr. individualnog, kisobran brenda 2.941.486.793

23 Nivo tro§kova marketing podrike 19.000.000

24 Fakture Agencije irad osoblja kompanije 7.600.000
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Tabela 118. (nastavak)

Br. Opis Organic Granny Secret Recipe Traditional
25 Obuka kupaca 8.400.000
26 Troskovi marketing menadzmenta 3.000.000

27

Doprinos nakon pokriéa svih nivoa tro§kova brenda

2.922.486.793

28

Nivo tro§kova proizvoda prodatih kupcu

2.168.511.574

1.151.549.796

1.016.961.778

29 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 1.573.501.250 853.800.000 719.701.250
30 Tegla sa poklopcem 494.790.000 234.000.000 260.790.000
31 Reklamna knjizica 72.090.000 45.900.000 26.190.000
32 Pakovanje 13.361.016 6.689.796 6.671.220
33 Kontrola kvaliteta 14.769.308 11.160.000 3.609.308
34 Doprinos nakon pokriéa direktnih tro§kova proizvoda 753.975.219 526.797.873 357.839.696
35 Kontribuciona marZa brenda 23,8% 29,8% 25,4%

U narednoj tabeli je prikazan izvestaj o brendu u kome su troskovi redovnih

operacija preko brenda razdvojeni od troSkova razvoja brenda. Na ovaj nacin se moze videti

koji troskovi se odnose na redovne operacije sa brendom a koji na razvoj njegovih

karakteristika (svesnost, psiholoska diferencijacija i sl.), sa ukupnim uticajem na doprinos

brenda profitu preduzeca.

Tabela 119. Izvestaj o kontribuciji ostvarenoj po brendu, sa troSkovima operativnog rada

povezanog sa brendom i troskovima opredeljenim za dalji razvoj osobina brenda u din.

Br. Opis Organic Granny Secret Recipe Traditional

1 Bruto prihod (prihod po ceni iz cenovnika) 3.342.325.000 1.869.000.000 1.473.325.000
2 Diskonti 163.683.000 100.896.000 62.787.000
3 Popusti - godi$nji bonitet, za reklamu (1,5% preko 600m) 9.712.350

4 Neto prihod 3.168.929.650 1.768.104.000 1.410.538.000
5 TroSkovi opsluzivanja kupaca brenda 2.238.171.574 1.163.134.617 1.024.501.956
6 Sirovina, so, Secer, konzervansi, aditivi 1.573.501.250 853.800.000 719.701.250
7 Tegla sa poklopcem 494.790.000 234.000.000 260.790.000
8 Reklamna knjizica 72.090.000 45.900.000 26.190.000
9 Pakovanje 13.361.016 6.689.796 6.671.220
10 Kontrola kvaliteta 14.769.308 11.160.000 3.609.308
11 Obuka kupaca 8.400.000

12 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 15.450.000 8.828.571 6.621.429
13 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 3.675.000 2.756.250 918.750
14 Sajmovi 12.275.000

15 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 2.445.000

16 OglaSavanje na panoima 1.515.000

17 Odrzavanje internet sajta 700.000

18 Istrazivanje trziSta 10.900.000

19 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 9.000.000

20 Fakture Agencije irad osoblja kompanije 3.800.000

21 Troskovi marketing menadzmenta 1.500.000
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Tabela 119. (nastavak)

Br. Opis Organic Granny Secret Recipe Traditional

22 Doprinos brenda nakon tro§kova opsluZivanja kupaca 930.758.076 604.969.383 386.036.044

23 Tro$kovirazvoja brenda 176.782.857 78.171.510 28.196.347

24 Besplatno testiranje proizvoda 27.500.000 22.000.000 5.500.000
25 Obezbedenje zahtevanih informacija kupcima 5.142.857 3.740.260 1.402.597
26 Placanje za bolju poziciju na policama 5.400.000 1.700.000 3.700.000
27 Listiranje proizvoda 19.800.000 19.800.000

28 Veterinarske i zdravstvene takse u razli¢itim drzavama 3.900.000 3.900.000

29 Reklamne kampanje na lokalnim televizijama 36.050.000 20.600.000 15.450.000
30 Reklamne kampanje na lokalnim radijima 8.575.000 6.431.250 2.143.750
31 Edukacija o organskoj hrani 23.000.000

32 Sajmovi 12.275.000

33 Reklamne kampanje u specijalizovanim novinama 5.705.000

34 Oglasavanje na panoima 3.535.000

35 Odrzavanje internet sajta 700.000

36 Istrazivanje trziSta 10.900.000

37 Istrazivanje rezultata reklamnih kampanja 9.000.000

38 Fakture Agencije irad osoblja kompanije 3.800.000

39 Troskovi marketing menadzmenta 1.500.000

40 Doprinos brenda 753.975.219 526.797.873 357.839.696

41 Kontribuciona marza brenda 23,8% 29.8% 25,4%

10. Bilans uspeha i bilans stanja preduzeca

Da bi se teorijski model mogao "zatvoriti" potrebno je prikazati i osnovna dva

izvestaja, odnosno bilans stanja i bilans uspeha preduzeca. Ovi izvestaji su prezentovani u

narednim tabelama. Na ovaj nacin je mogucée razumeti sve prethodne izvestaje u kontekstu

ukupnih rezultata preduzeca.
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Tabela 120. Bilans uspeha u din.
Br. Opis Vrednost Y%
1 Neto prihod 3.360.412.000 100,0%
2 Tro$kovi koji ulaze u cenu koStanja 2.277.275.000 67,8%
3 Sirovina, so, konzervans i prirodni aditivi 1.668.590.000 49,7%
4 Tegle 528.630.000 15,7%
5 Reklamna knjizica na tegli 80.055.000 24%
6 Bruto marza 1.083.137.000 32,2%
7 Operativni troSkovi 674.440.000 20,1%
8 Ostali materijal 13.700.000 0,4%
9 Energija i gorivo 175.400.000 52%
10 Bruto plate 130.270.000 3,9%
11 Odrzavanje 11.270.000 0,3%
12 Telefon 10.600.000 0,3%
13 Rezervni delovi 11.200.000 0,3%
14 Sitan inventar 8.150.000 02%
15 SL put (dnevnice i smestaj) 76.400.000 2,3%
16 Pokloni 31.700.000 0,9%
17 Transportne usluge 7.000.000 0,2%
18 UniStavanje isteklih proizvoda 700.000 0,0%
19 Izrada spotova ireklama 22.900.000 0,7%
20 Emitovanje i Stampanje spotova ireklama 42.000.000 1,2%
21 Softverske licence 9.300.000 0,3%
22 Usluge kupovine marketinskih informacija 37.300.000 1,1%
23 Listiranje i pozicija na polici 25.200.000 0,7%
24 Veterinarske i druge provere za prodaju na nostranim trzistima 3.900.000 0,1%
25 Zakup 37.000.000 1,1%
26 Ostale usluge 20.450.000 0,6%
27 Profit pre amortizacije, kamata i poreza 408.697.000 12,2%
28 Amortizacija 60.250.000 1,8%
29 Profit pre kamata i poreza 348.447.000 10,4%
30 Kamate 5.000.000 0,1%
31 Popusti i boniteti 41.117.675
32 Profit pre poreza 302.329.325 9,0%
33 Porez 10% 30.232.933 0,9%
34 Neto dobit 272.096.393 8,1%

U narednoj tabeli je prezentovan bilans stanja.
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Tabela 121. Bilans stanja

u din.

Br. Opis Vrednost

A Stalna sredstva 2.700.000.000
1 Zgrade 1.500.000.000
2 Masine 1.200.000.000
B Obrtna sredstva 2.300.691.667
1 Sirovine i materijal 759.091.667
2 Gotovi proizvodi 485.600.000
3 Potrazivanja od kupaca 556.000.000
4 Gotovina 500.000.000

Ukupna aktiva 5.000.691.667
A Kapital preduzeéa 3.272.096.393
1 Osnivacki kapital 3.000.000.000
2 Profit 272.096.393
B Dugorocni krediti 1.000.000.000
C Kratkoro¢ne obaveze 728.595.274

Ukupna pasiva 5.000.691.667

11. Koeficijent i obrta

Koeficijenti obrta proizvoda i kupaca su dobijeni po standardnoj metodologiji,

koris¢enjem vrednosti definisanih u teoretskom finansijskom modelu. Kako je koeficijent

obrta brenda nova teoretska kategorija, on je obraCunat po metodologiji koja je

prezentovana u samom radu.

U nastavku Priloga prvo je prikazan nacin obracuna koeficijenta obrta proizvoda,

zatim kupaca, a naposletku i brenda — za individualne proizvode, kupce, brendove a zatim i

za njihove grupe i za sve kupce, sve proizvode i sve brendove.

Tabela 122. Koeficijent obrta proizvoda sa vrednostima u din.
Br. Opis Vrednost Sok od jagode  Sok od jabuke  Sok od kajsije MeSani sok Sokovi

1 Cena kostanja proizvoda po jedinici 43,52 30,85 35,89 36,10 -

2 Broj prodatih jedinica 35.231.000 900.000 450.000 600.000 750.000 2.700.000
3 Cena kostanja prodatih proizvoda 2.307.675.000 39.168.163 13.883.061 21.536.582 27.078.122 101.665.929
4 Pocetno stanje zaliha proizvoda 383.000.000 5.000.000 1.000.000 4.000.000 6.000.000 16.000.000
5 Krajnje stanje zaliha proizvoda 485.600.000 4.000.000 1.600.000 6.000.000 5.000.000 16.600.000
6 Prose¢no stanje zaiha priozvoda ((4+5)/2) 434.300.000 4.500.000 1.300.000 5.000.000 5.500.000 16.300.000
7 Koeficijent obrta (3/6) 5,3 8,7 10,7 43 49 6,2
8 Proseéni dani zadrzavanja proizvoda ((6/3)x365) 69 42 34 85 74 59
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Tabela 122. (nastavak)

=
d

Opis Kajsija 1 kg Kajsija 2,5 kg DZem kajsija Sijiva 1 kg Sljiva 2,5 kg DZem od §ljiva
1 Cena kostanja proizvoda po jedinici 44,60 96,31 - 45,59 103,03 -
2 Broj prodatih jedinica 450.000 210.000 660.000 360.000 180.000 540.000
3 Cena kostanja prodatih proizvoda 20.068.143 20.224.561 40.292.704 16.410.663 18.546.041 34.956.704
4 Pocetno stanje zaliha proizvoda 2.000.000 5.000.000 7.000.000 3.000.000 4.000.000 7.000.000
5 Krajnje stanje zaliha proizvoda 4.000.000 4.000.000 8.000.000 6.000.000 5.000.000 11.000.000
6 Proseéno stanje zaiha priozvoda ((4+5)/2) 3.000.000 4.500.000 7.500.000 4.500.000 4.500.000 9.000.000
7 Koeficijent obrta (3/6) 6,7 4,5 5.4 3,6 4,1 3,9
8 Prose¢ni dani zadrzavanja proizvoda ((6/3)x365) 55 81 68 100 89 94
Tabela 122. (nastavak)
Br. Opis Jagoda 1 kg Jagoda 2,5 kg DZem od jagoda Visnja 1 kg Visnja 2,5 kg DZem od visnje
1 Cena kostanja proizvoda po jedinici 58,66 13241 - 40,42 88,98 -
2 Broj prodatih jedinica 1.500.000 900.000 2.400.000 540.000 450.000 990.000
3 Cena kostanja prodatih proizvoda 87.994.184 119.166.082 207.160.265 21.824.643 40.042.102 61.866.745
4 Pocetno stanje zaliha proizvoda 7.000.000 12.000.000 19.000.000 6.000.000 24.000.000 30.000.000
5 Krajnje stanje zaliha proizvoda 8.000.000 11.000.000 19.000.000 10.000.000 18.000.000 28.000.000
6 Prosecno stanje zaiha priozvoda ((4+5)/2) 7.500.000 11.500.000 19.000.000 8.000.000 21.000.000 29.000.000
7 Koeficijent obrta (3/6) 11,7 104 10,9 2,7 1,9 2,1
8 Prosecni dani zadrzavanja proizvoda ((6/3)x365) 31 35 33 134 191 171
Tabela 122. (nastavak)

Br. Opis M. dZzem 1kg M. dZzem 2,5kg MeSani dZem DZe movi Ajvar 1kg Ajvar 2,5kg
1 Cena kostanja proizvoda po jedinici 38,85 91,43 - - 63,90 140,58
2 Broj prodatih jedinica 900.000,0 450.000 1.350.000 5.940.000 6.000.000 2.100.000
3 Cena kostanja prodatih proizvoda 34.966.122 41.145.082 76.111.204  420.387.622 383.380.612 295.225.204
4 Pocetno stanje zaliha proizvoda 4.000.000 10.000.000 14.000.000 77.000.000 120.000.000 100.000.000
5 Krajnje stanje zaliha proizvoda 6.000.000 9.000.000 15.000.000 81.000.000 80.000.000 110.000.000
6 Prosecno stanje zaiha priozvoda ((4+5)/2) 5.000.000 9.500.000 14.500.000 79.000.000 100.000.000 105.000.000
7 Koeficijent obrta (3/6) 7,0 43 5,2 53 38 2.8
8 Prose¢ni dani zadrzavanja proizvoda ((6/3)x365) 52 84 70 69 95 130

Tabela 122. (nastavak)

Br. Opis Ajvar Krastavac 1kg Krastavac 2,5kg  Krastavac Paprika 1kg  Paprika 2,5kg
1 Cena kostanja proizvoda po jedinici - 37,57 82,25 - 53,62 130,22
2 Broj prodatih jedinica 8.100.000 2.160.000 1.500.000 3.660.000 2.775.000 2.156.000
3 Cena kostanja prodatih proizvoda 678.605.816 81.145.204 123.369.041 204.514.245 148.799.867 280.757.541
4 Pocetno stanje zaliha proizvoda 220.000.000 14.000.000 20.000.000 34.000.000 12.000.000 24.000.000
5 Krajnje stanje zaliha proizvoda 190.000.000 10.000.000 30.000.000 40.000.000 15.000.000 29.000.000
6 Prosecno stanje zaiha priozvoda ((4+5)/2) 205.000.000 12.000.000 25.000.000 37.000.000 13.500.000 26.500.000
7 Koeficijent obrta (3/6) 33 6,8 49 55 11,0 10,6
8 Prose¢ni dani zadrzavanja proizvoda ((6/3)x365) 110 54 74 66 33 34
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Tabela 122. (nastavak)

Br. Opis Paprika K. Force 1kg K. Force 2,5kg King Force Lady diet 1kg Lady diet 2,5kg
1 Cena kostanja proizvoda po jedinici - 54,16 120,56 - 37,95 85,08
2 Broj prodatih jedinica 4.931.000 3.600.000 300.000 3.900.000 5.700.000 300.000
3 Cena kostanja prodatih proizvoda 429.557.408 194.958.367 36.169.082  231.127.449 216.292.449 25.524.082
4 Pocetno stanje zaliha proizvoda 36.000.000 -

5 Krajnje stanje zaliha proizvoda 44.000.000 35.000.000 9.000.000 44.000.000 65.000.000 5.000.000

6 Prosecno stanje zaiha priozvoda ((4+5)/2) 40.000.000 17.500.000 4.500.000 22.000.000 32.500.000 2.500.000

7 Koeficijent obrta (3/6) 10,7 11,1 8,0 10,5 6,7 10,2

8 Prosecni dani zadrzavanja proizvoda ((6/3)x365) 34 33 45 35 55 36
Tabela 122. (nastavak)

Br. Opis Lady diet Paster. povrée

1 Cena koStanja proizvoda po jedinici - -

2 Broj prodatih jedinica 6.000.000 18.491.000
3 Cena koStanja prodatih proizvoda 241.816.531 1.107.015.633
4 Pocetno stanje zaliha proizvoda - 70.000.000
5 Krajnje stanje zaliha proizvoda 70.000.000 198.000.000
6 Prosecno stanje zaiha priozvoda ((4+5)/2) 35.000.000 134.000.000
7 Koeficijent obrta (3/6) 6,9 8,3
8 Proseéni dani zadrzavanja proizvoda ((6/3)x365) 53 44

Koeficijenti obrta kupaca su dati u nastavku.
Tabela 123. Koeficijenti obrta kupaca sa vrednostima u din.

Br. Opis Ukupno Bunnpris Mega Coop Norveska Kaufland VP Berlin
1 Prihod 3.360.412.000 98.484.000 162.039.000 260.523.000 729.645.000 224.139.000
2 Pocetno stanje kupca 615.000.000 12.000.000 20.000.000 32.000.000 180.000.000 30.000.000
3 Krajnje stanje kupca 556.000.000 7.000.000 22.000.000 29.000.000 24.000.000 90.000.000
4 Prose¢no stanje potrazivanja ((2+3)/2) 585.500.000 9.500.000 21.000.000 30.500.000 102.000.000 60.000.000
5 Koeficijent obrta (1/4) 5,7 104 17 8,5 72 37
6 Prosecani dani naplate ((4/1)x365) 64 35 47 43 51 9%

Tabela 123. (nastavak)

Br. Opis VP Hamburg Nemacka Auchan Lenta VP Moskva VP Petrovgrad
1 Prihod 370.047.000  1.323.831.000 614.043.000 291.270.000 419.301.000 373.884.000
2 Pocetno stanje kupca 110.000.000 320.000.000 72.000.000 54.000.000 65.000.000 52.000.000
3 Krajnje stanje kupca 130.000.000 244.000.000 78.000.000 61.000.000 74.000.000 48.000.000
4 Prosecno stanje potrazivanja ((2+3)/2) 120.000.000 282.000.000 75.000.000 57.500.000 69.500.000 50.000.000
5 Koeficijent obrta (1/4) 3,1 4,7 82 5,1 6,0 75
6 Prosecani dani naplate ((4/1)x365) 118 78 45 72 60 49
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Tabela 123. (nastavak)

Br. Opis Rusija Metro VP Ni§ Srbija
1 Prihod 1.698.498.000 48.646.000 28.914.000 77.560.000
2 Pocetno stanje kupca 243.000.000 12.000.000 8.000.000 20.000.000
3 Krajnje stanje kupca 261.000.000 15.000.000 7.000.000 22.000.000
4 Prosecno stanje potrazivanja ((2+3)/2) 252.000.000 13.500.000 7.500.000 21.000.000
5 Koeficijent obrta (1/4) 6,7 36 39 3,7
6 Prosecani dani naplate ((4/1)x365) 54 101 95 99

Zbrajanjem individualnih vrednosti po kupcu i proizvodu, dobijene su veliCine
potrebne za obracun koeficijenata grupa proizvoda i grupa kupaca. U narednoj tabeli je
pokazan nacin obracuna koeficijenata obrta veleprodavaca i maloprodavaca, zbrajanjem
individualnih vrednosti distributera koji pripadaju veleprodajama ili maloprodajama a
potrebnih za obracun koeficijenata obrta po veleprodavcima i maloprodavcima. Na ovaj
nacin su zbrajanjem dobijeni prihodi za sve velike maloprodaje ali i veleprodaje, kao §to su

zbrajanjem dobijena i pocetna i krajnja stanja za sve velike maloprodaje i veleprodaje.

Tabela 124. Obracun koeficijenata obrta velikih maloprodaja i veleprodavaca u din.
Br. Opis Ukupno mal‘o] le):‘l:(;:aje Veleprodavci

1 Prihod 3.360.412.000 1.944.127.000 1.416.285.000

2 Pocetno stanje kupca 615.000.000 350.000.000 265.000.000

3 Krajnje stanje kupca 556.000.000 207.000.000 349.000.000

4 Prosecno stanje potrazivanja ((2+3)/2) 585.500.000 278.500.000 307.000.000

5 Koeficijent obrta (1/4) 5,7 7,0 4,6

6 Prosecani dani naplate ((4/1)x365) 64 52 79

Nacin obracuna koeficijenta obrta brenda je dat u narednoj tabeli.
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Tabela 125. Koeficijent obrta brenda sa vrednostima

u din.

Br. Opis Vrednost Secret Recipe Traditional
1 Cena kostanja prodatih proizvoda 2.307.675.000 1.151.549.796 1.156.125.204
2 Pocetno stanje zaliha proizvoda 383.000.000 220.000.000 163.000.000
3 Krajnje stanje zaliha proizvoda 485.600.000 304.000.000 181.600.000
4 Prosecno stanje zaliha priozvoda ((2+3)/2) 434.300.000 262.000.000 172.300.000
5 Koeficijent obrta (1/4) 53 44 6,7
6 Pros. dani zadrzavanja proizvoda brenda ((4/1)x365) 69 83 54
7 Prihod 2.630.767.000 2.630.767.000 2.630.767.000
8 Pocetno stanje kupca 435.000.000 435.000.000 435.000.000
9 Krajnje stanje kupca 532.000.000 532.000.000 532.000.000
10 Prosecno stanje potrazivanja ((8+9)/2) 483.500.000 483.500.000 483.500.000
11 Koeficijent obrta (7/10) 5.4 54 54
12 Prose¢ni dani pla¢anja ((10/7)x365) 67 67 67
13 Pros. dani povezani sa proizvodom/kupcima brenda 136 150 121
14 Koeficijent obrta brenda 2,7 2.4 3,0
12. Gotovinski tok
Gotovinski tok po proizvodima je dat u sledecoj tabeli.
Tabela 126. Gotovinski tok ostvaren po proizvodima u din.
Br. Opis Vrednost Sok od jagode  Sok od jabuke  Sok od kajsije Mesani sok Sokovi
1 Priliv od prodaje proizvoda 3.419.412.000 40.270.500 22.440.600 31.442.880 35.915.330 130.069.310
2 Odlivi po osnovu cene koStanja proizvoda 2.410.275.000 38.168.163 14.483.061 23.536.582 26.078.122 102.265.929
3 Odlivi za operativne aktivnosti proizvoda 67.920.000 1.767.272 1.602.258 1.132.031 2.012.303 6.513.864
4 Operativni nov¢ani tok 941.217.000 335.065 6.355.281 6.774.268 7.824.904 21.289.518
5 Finansijski prilivi - -
6 Finansijski odlivi 103.000.000 3.000.000 3.000.000
7 Finansijski novéani tok (103.000.000) - - - (3.000.000) (3.000.000)
8 Investicioni prilivi - -
9 Investicioni odlivi-masine i oprema 57.000.000 -
10 Investicioni odlivi kroz aktivnosti 29.100.000 300.000 300.000 300.000 900.000
11 Investicioni nov¢ani tok (86.100.000) (300.000) (300.000) (300.000) - (900.000)
12 Novdéani tok 752.117.000 35.065 6.055.281 6.474.268 4.824.904 17.389.518
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Tabela 126. (nastavak)

Br. Opis Kajsija 1 kg Kajsija 2,5 kg DZem kajsija Sljiva 1 kg Sljiva 2,5 kg DZem od Sljiva
1 Priliv od prodaje proizvoda 25.551.210 28.038.060 53.589.270 16.380.360 20.230.590 36.610.950
2 Odlivi po osnovu cene kostanja proizvoda 22.068.143 19.224.561 41.292.704 19.410.663 19.546.041 38.956.704
3 Odlivi za operativne aktivnosti proizvoda - - 2.227.493 - - 2.298.666
4 Operativni novéani tok 3.483.067 8.813.499 10.069.073 (3.030.303) 684.549 (4.644.420)
5 Finansijski prilivi - -

6 Finansijski odlivi - -
7 Finansijski nov¢ani tok - - - - - -
8 Investicioni prilivi - -
9 Investicioni odlivi-masine i oprema - -
10 Investicioni odlivi kroz aktivnosti - - - - - -
11 Investicioni novéani tok - - - - - -
12 Novéani tok 3.483.067 8.813.499 10.069.073 (3.030.303) 684.549 (4.644.420)
Tabela 126. (nastavak)

Br. Opis Jagoda 1 kg Jagoda 2,5 kg DZem od jagoda ViSnja 1 kg Visnja 2,5 kg DZem od visnje
1 Priliv od prodaje proizvoda 118.717.500 167.230.560 285.948.060 31.364.250 61.067.520  92.431.770,0
2 Odlivi po osnovu cene kostanja proizvoda 88.994.184 118.166.082 207.160.265 25.824.643 34.042.102 59.866.745
3 Odlivi za operativne aktivnosti proizvoda - - 2.593.499 - - 3.305.746
4 Operativni novéani tok 29.723.316 49.064.478 76.194.295 5.539.607 27.025.418 29.259.279
5 Finansijski prilivi - -

6 Finansijski odlivi - -
7 Finansijski nov¢ani tok - - - - - -
8 Investicioni prilivi - -
9 Investicioni odlivi-masine i oprema - -
10 Investicioni odlivi kroz aktivnosti - - - - - -

11 Investicioni nov¢ani tok - - - - - -

12 Novcéani tok 29.723.316 49.064.478 76.194.295 5.539.607 27.025.418 29.259.279
Tabela 126. (nastavak)

Br. Opis Mesani dZem 1kg MeSani dZem 2,5kg MeSani dZem DZemovi Ajvar 1kg Ajvar 2,5kg
1 Priliv od prodaje proizvoda 45.948.000 48.980.100 94.928.100  563.508.150 546.931.590 497.218.950
2 Odlivi po osnovu cene ko$tanja proizvoda 36.966.122 40.145.082 77.111.204  424.387.622 343.380.612 305.225.204
3 Odlivi za operativne aktivnosti proizvoda - - 4.507.845 14.933.250 - -

4 Operativni novéani tok 8.981.878 8.835.018 13.309.051 124.187.278  203.550.978  191.993.746
5 Finansijski prilivi - -

6 Finansijski odlivi - -

7 Finansijski nov¢ani tok - - - - - -

8 Investicioni prilivi - -

9 Investicioni odlivi-masine i oprema - -

10 Investicioni odlivi kroz aktivnosti - - - - 1.200.000 1.540.000

11 Investicioni nov¢ani tok - - - - (1.200.000) (1.540.000)
12 Novcani tok 8.981.878 8.835.018 13.309.051 124.187.278  202.350.978 190.453.746
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Tabela 126. (nastavak)

Br. Opis Ajvar Krastavac 1kg Krastavac 2,5kg  Krastavac Paprika 1kg  Paprika 2,5kg
1 Priliv od prodaje proizvoda 1.044.150.540 118.848.000 185.529.000  304.377.000 205.500.000 415.495.000
2 Odlivi po osnovu cene koStanja proizvoda 648.605.816 77.145.204 133.369.041 210.514.245 151.799.867 285.757.541
3 Odlivi za operativne aktivnosti proizvoda 9.355.553 1.368.421 273.684 3.806.739 3.421.053 684.211
4 Operativni nov¢ani tok 386.189.171 40.334.375 51.886.275 90.056.017 50.279.080  129.053.249
5 Finansijski prilivi - -

6 Finansijski odlivi 100.000.000 -

7 Finansijski nov¢ani tok (100.000.000) - - - - -

8 Investicioni prilivi - -

9 Investicioni odlivi-ma$ine i oprema - -

10 Investicioni odlivi kroz aktivnosti 2.740.000 700.000 700.000 1.400.000 700.000 700.000

11 Investicioni novéani tok (2.740.000) (700.000) (700.000) (1.400.000) (700.000) (700.000)

12 Novcani tok 283.449.171 39.634.375 51.186.275 88.656.017 49.579.080  128.353.249

Tabela 126. (nastavak)

Br. Opis Paprika King Force 1kg King Force 2,5kg  King Force  Lady diet 1kg Lady diet 2,5kg
1 Priliv od prodaje proizvoda 620.995.000 338.235.000 63.801.000  402.036.000 316.170.000 38.106.000
2 Odlivi po osnovu cene kostanja proizvoda 437.557.408 229.958.367 45.169.082  275.127.449 281.292.449 30.524.082
3 Odlivi za operativne aktivnosti proizvoda 5.985.363 5.473.684 1.094.737 9.519.088 10.947.368 2.736.842
4 Operativni novéani tok 177.452.229 102.802.948 17.537.182  117.389.463 23.930.183 4.845.076
5 Finansijski prilivi - -

6 Finansijski odlivi - -

7 Finansijski nov¢ani tok - - - - - -
8 Investicioni prilivi - -

9 Investicioni odlivi-masine i oprema - 35.000.000

10 Investicioni odlivi kroz aktivnosti 1.400.000 2.540.000 2.540.000 6.330.000 7.540.000 7.540.000

11 Investicioni novéani tok (1.400.000) (2.540.000) (2.540.000)  (41.330.000) (7.540.000) (7.540.000)

12 Novéani tok 176.052.229 100.262.948 14.997.182 76.059.463 16.390.183 (2.694.924)

Tabela 126. (nastavak)

Br. Opis Lady diet Paster. povrée
1 Priliv od prodaje proizvoda 354.276.000 1.681.684.000
2 Odlivi po osnovu cene koStanja proizvoda 311.816.531 1.235.015.633
3 Odlivi za operativne aktivnosti proizvoda 17.806.144 37.117.333
4 Operativni novéani tok 24.653.326 409.551.034
5 Finansijski prilivi - -

6 Finansijski odlivi - -
7 Finansijski novéani tok - -
8 Investicioni prilivi - -
9 Investicioni odlivi-masine i oprema 22.000.000 57.000.000

10 Investicioni odlivi kroz aktivnosti 16.330.000 25.460.000

11 Investicioni nov¢ani tok (38.330.000) (82.460.000)

12 Novcéani tok (13.676.674)  327.091.034
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Pojedini proizvodi imaju finansijske odlive povezane sa finansiranjem njihove

proizvodnje i nabavke sirovina. Investicioni odlivi se javljaju usled unapredenja dela

proizvodnih linija, povezanih sa pojedinim proizvodima.

U narednoj tabeli je prikazan gotovinski tok po kupcima. Pretpostavka je da su

investicioni odlivi jednaki akvizicionim troskovima iskazanim u IzveStaju o kontribuciji

kupaca kod koga se vide i troskovi akvizicije. Ova pretpostavka pojednostavljuje obracune,

ali ne menja njihovu sustinu. Operativni odlivi su jednaki odlivima u istom Izvestaju koji se

mogu alocirati na individualne kupce. Prilivi, kao i kod proizvoda, osciliraju oko nivoa

prihoda zavisnosti od pretpostavljenih ¢injenica realnog Zivota.

Tabela 127. Gotovinski tok po pojedinim kupcima u din.

Br. Opis Ukupno Bunnpris Mega Coop Norveska Kaufland VP Berlin
1 Priliv od prodaje proizvoda kupcima 3.419.412.000 103.484.000 160.039.000 263.523.000 885.645.000 164.139.000
2 Odlivi po osnovu cene kostanja proizvoda 2.410.275.000 65.555.046 118.914.531 184.469.577 524.724.740 162.500.767
3 Odlivi po osnovu operativnih aktivnosti kupaca 244.142.857 7.245.779 13.605.146 20.850.925 20.766.916 18.093.279
4 _Operativni novéani tok 764.994.143 30.683.175 27.519.323 58.202.498 340.153.344 (16.455.047)
5 Finansijski prilivi - -

6 Finansijski odlivi 60.000.000 - 60.000.000
7 Finansijski novéani tok (60.000.000) - - - (60.000.000) -

8 Investicioni prilivi - -

9 Investicioni odlivi po osnovu akvizicije i zadrzavanja 225.214.935 11.775.081 9.114.288 37.083.216 26.739.270 1.913.495
10 Investicioni nov¢ani tok (225.214.935) (11.775.081) (9.114.288) (37.083.216) (26.739.270) (1.913.495)
11 Nov¢ani tok 479.779.208 18.908.094 18.405.034 21.119.282 253.414.074 (18.368.541)

Tabela 127. (nastavak)

Br. Opis VP Hamburg Nemacka Auchan Lenta VP Moskva VP Petrovgrad
1 Priliv od prodaje proizvoda kupcima 350.047.000  1.399.831.000 608.043.000 284.270.000 410.301.000 377.884.000
2 Odlivi po osnovu cene kostanja proizvoda 272.945.728 960.171.235 423.366.530 217.828.066 298.395.028 268.260.960
3 Odlivi po osnovu operativnih aktivnosti kupaca 27.503.896 76.264.091 37.786.299 31.809.318 34.740.779 21.513.669
4 Operativni nov¢ani tok 49.597.376 363.395.674 146.890.172 34.632.616 77.165.192 88.109.371
5 Finansijski prilivi -

6 Finansijski odlivi 60.000.000
7 Finansijski novéani tok - (60.000.000) - - - -

8 Investicioni prilivi -

9 Investicioni odlivi po osnovu akvizicije i zadrzavanja 2.393.525 75.586.250 19.721.203 21.358.310 1.990.161 2.651.591
10 Investicioni novéani tok (2.393.525) (75.586.250) (19.721.203) (21.358.310) (1.990.161) (2.651.591)
11 Nov¢ani tok 47.203.852 227.809.424 127.168.968 13.274.306 75.175.031 85.457.780
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Tabela 127. (nastavak)

Br. Opis Rusija Metro VP Ni§ Srbija
1 Priliv od prodaje proizvoda kupcima 1.680.498.000 45.646.000 29.914.000 75.560.000
2 Odlivi po osnovu cene koStanja proizvoda 1.207.850.584 36.544.457 21.239.147 57.783.603
3 Odlivi po osnovu operativnih aktivnosti kupaca 136.550.065 8.611.266 1.866.510 10.477.776
4 Operativni novéani tok 336.097.351 490.277 6.808.343 7.298.621
5 Finansijski prilivi - -
6 Finansiski odlivi - -
7 _Finansijski novéani tok - - - -
8 Investicioni prilivi - -
9 Investicioni odlivi po osnovu akvizicije i zadrzavanja 102.383.623 4.998.067 868.385 10.161.847
10 Investicioni nov¢ani tok (102.383.623) (4.998.067) (868.385) (10.161.847)
11 Nov¢ani tok 233.713.728 (4.507.790) 5.939.959 (2.863.226)

U narednoj tabeli prezentovan je gotovinski tok po brendovima. Prilivi i odlivi po

brendu su dobijeni na osnovu odgovarajucih pozicija prihoda i troSkova po proizvodima

koji pripadaju odredenom brendu, pretpostavka je da nema velike razlike izmedu ovih

veli¢ina. U ovoj tabeli su podaci sa Kauflandom. Razlog je merenje doprinosa kiSobran

brenda likvidnosti. Naime, kiSobran brend je dao moguénost prodaje samom Kauflandu na

osnovu generisanog ugleda samog preduzeca. Odlivi po osnovu aktivnosti razvoja brenda

su preuzeti iz Izvestaja o kontribuciji brenda u kome su prezentovani razvojni troskovi

brenda. Drugacije receno, pretpostavljeno je da su troskovi i odlivi jednaki kod ove vrste

troskova. Pretpostavka je da su pozicije reklamne kampanje i panoi placeni u tekucoj

godini. Finansijski i investicioni odlivi su dobijeni kao kombinacija odliva po kupcima i

proizvodima koji pripadaju jednom brendu.

Tabela 128. Gotovinski tok po brendu u din.
Br. Opis Vrednost Kisobran brend Secret Recipe Traditional
1 Priliv od prodaje proizvoda brenda kupcima 3.419.412.000 1.800.462.540 1.618.949.460
2 Odlivi po osnovu cene kostanja proiz. pod brendom 2.410.275.000 1.235.549.796 1.174.725.204
3 Odlivi po osnovu aktivnosti razvoja brenda 23.085.000 3.960.000 11.584.821 7.540.179
4 Operativni nov¢ani tok 986.052.000 (3.960.000) 553.327.923 436.684.077
5 Finansijski prilivi - - -
6 Finansijski odlivi 163.000.000 139.000.000 24.000.000
7 Finansijski nov¢ani tok (163.000.000) - (139.000.000) (24.000.000)
8 Investicioni prilivi - - -
9 Investicioni odlivi proizvoda i kupaca pod brendom 311.314.935 228.789.708 82.525.227
10 Investicione aktivnosti brenda 49.925.000 5.300.000 27.031.250 17.593.750
11 Investicioni nov¢ani tok (361.239.935) (5.300.000)  (255.820.958)  (100.118.977)
12 Novcani tok 461.812.065 (9.260.000) 158.506.965 312.565.100
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13. Neto sadasnja vrednost po elementima marketing strategije

Pretpostavljeno je da je diskontna stopa preduzeca 10%. Terminska vrednost se ne
rauna u modelu po pojedinim elementima marketing strategije. Prvo, kod pojedinih
elemenata marketing strategije je zapravo i nema. Proizvodi ili kupci nakon zavrSetka
zivotnog ciklusa nec¢e donositi nove novcane tokove preduzecu, pa ne postoji ni potreba za
njenom procenom. Navedeni elementi marketing strategije imaju najcesce ogranien vek
trajanja — onaj broj godina za koji je marketing strategija i definisana. Drugo, planska
kalkulacija NPV ¢e biti ponovljena u narednom petogodisnjem periodu od strane
upravljackih racunovoda jer se pretpostavlja dalji nastavak poslovanja, ali u novim
uslovima. Umesto terminske vrednosti, dobi¢e se zapravo novi obratun NPV koji je
znacajno precizniji od nje, i to za naredni planirani vremenski period. Trece, terminska
vrednost je kalkulativna kategorija ¢iji izbor rac¢unanja moze znacajno uticati na kona¢no
iskazanu NPV. Kao takav moze biti izvor manipulacija u planiranju i pracenju ostvarenog.
Cinjenica je da se terminska vrednost uvek zasniva na obradunima stvaranja vrednosti u
daljoj budu¢nosti od dogledne. Posledi¢no, razliCite pretpostavke o ovoj buduénosti mogu
biti izvor manipulacija.

Prilivi, odlivi i potrebne investicije su dati po godinama. Za svaku godinu je
prikazan originalno planirani nov€ani tok. Zatim su u istim tabelama dati i iznosi zaista
ostvarenih priliva, odliva i investicija po pojedinim elementima marketing strategije. Dakle,
ostvareni novc¢ani tok podrazumeva unos stvarnih priliva i odliva ostvarenih u pojedinim
godinama. Kako je 2015. godina uzeta za tekucu godinu u teorijskom finansijskom modelu,
jasno je da se ostvareni tokovi nece javljati u godinama nakon ove.

Konacno, koeficijent NPV ostvarenja je odnos ostvarene i planirane NPV u
tekucoj godini. Poredi se ostvarena NPV do godine u kojoj se radi izvestaj sa originalno
planiranim ostvarenjem NPV za period do iste godine. Koeficijent nacelno pokazuje da li je
ostvarena vrednost visa ili niza od planirane do godine za koju se izvestaj pravi, u ovom
slucaju 2015.

U narednim tabelama, dat je obracun planirane i ostvarene NPV unutar teorijskog

finansijskog modela. Izvestan stepen problema se javlja kada investicije postoje u razli¢itim
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godinama. Svaka godina ¢e imati razli¢itu diskontnu stopu, jer je ova stopa promenjiva
kategorije. Ovaj problem dodatno otezava i ¢injenica da, na primer, investicija u krastavac
od 1 kg moze biti uradena 2012., a u krastavac od 2,5 kg u 2014. Diskontne stope u ove dve
godine su najverovatnije razliite. Dodatno, grupa proizvoda pasterizovanog organskog
krastavca sada ima dve diskontne stope za dva novcana toka od kojih se novcani tok same
grupe sastoji! Ovakva situacija postavlja znacajan metodoloski izazov. Za diskontnu stopu
treba uzeti stopu koja je postojala u prvoj godini investiranja u prvi proizvod nastao u
grupi, da bi bila ista po grupama proizvoda, kupaca, distributera ili brenda. Diskontna stopa
unutar sebe sadrzi i odraz finansijske strategije, koja definiSe odnose razliitih vrsta
kapitala iz kojih se preduzece finansira. Na osnovu navedene strukture je i moguce
obracunati cenu kapitala samog preduzeca. Prvo je prezentovana planirana i ostvarena NPV

za sokove.
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Tabela 129. NPV za sokove u din.
Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016

1 Sok od jagode
Novcani tok (5.000.000) 3.000.000 4.000.000 35.065
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadas$nja vrednost realnog neto novéanog toka (5.000.000) 2.727.273 3.305.785 26.345 -
Ostvarena NSV 1.059.403
Planirani neto nov¢ani tok (5.500.000) 4.000.000 5.000.000 3.000.000 7.000.000
Sadas$nja vrednost planiranog nov¢anog toka (5.500.000) 3.636.364 4.132.231 2.253.944 4.781.094
Planirana NSV 9.303.634
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,23

2 Sok od jabuke
Novéani tok (4.500.000) 4.000.000 5.000.000 6.055.281
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (4.500.000) 3.636.364 4.132.231 4.549.422 -
Ostvarena NSV 7.818.017
Planirani neto nov¢ani tok (5.500.000) 3.800.000 4.500.000 5.500.000 6.500.000
Sadas$nja vrednost planiranog novc¢anog toka (5.500.000) 3.454.545 3.719.008 4.132.231 4.439.587
Planirana NSV 10.245.373
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,35

3 Sok od kajsije
Nov¢ani tok (6.000.000) 3.200.000 4.800.000 6.474.268
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (6.000.000) 2.909.091 3.966.942 4.864.213 -
Ostvarena NSV 5.740.246
Planirani neto nov¢ani tok (5.500.000) 4.000.000 6.000.000 3.000.000 7.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novcanog toka (5.500.000) 3.636.364 4.958.678 2.253.944 4.781.094
Planirana NSV 10.130.080
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,07

4 MeSani sok
Novcani tok (5.600.000) 2.800.000 3.500.000 4.824.904
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadas$nja vrednost realnog neto novéanog toka (5.600.000) 2.545.455 2.892.562 3.625.022 -
Ostvarena NSV 3.463.038
Planirani neto nov¢ani tok (5.500.000) 3.000.000 3.800.000 4.500.000 5.500.000
Sadas$nja vrednost planiranog nov¢anog toka (5.500.000) 2.727.273 3.140.496 3.380.917 3.756.574
Planirana NSV 7.505.259
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,92

5 Sokovi
Novcani tok (25.000.000) 13.000.000 17.300.000 17.389.518 -
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (25.000.000) 11.818.182 14.297.521 13.065.002 -
Ostvarena NSV 14.180.705
Planirani neto nov¢ani tok (24.000.000) 14.800.000 19.300.000 16.000.000 26.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (24.000.000) 13.454.545 15.950.413 12.021.037 17.758.350
Planirana NSV 35.184.345
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,81

U narednoj tabeli dat je obracun NPV za dZemove.
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Tabela 130. NPV za dzemove u din.
Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016

1 Kajsija1 kg
Nov¢ani tok (3.000.000) 800.000 1.400.000 3.483.067
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (3.000.000) 727.273 1.157.025 2.616.880 -
Ostvarena NSV 1.501.177
Planirani neto novéani tok (2.800.000) 1.000.000 1.500.000 2.500.000 3.500.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (2.800.000) 909.091 1.239.669 1.878.287 2.390.547
Planirana NSV 3.617.594
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,22

2 Kajsija 2,5 kg
Nov¢ani tok (2.000.000) 1.500.000 2.500.000 8.813.499
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (2.000.000) 1.363.636 2.066.116 6.621.712 -
Ostvarena NSV 8.051.464
Planirani neto nov¢ani tok (2.400.000) 2.000.000 3.000.000 5.000.000 8.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (2.400.000) 1.818.182 2.479.339 3.756.574 5.464.108
Planirana NSV 11.118.202
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,42

3 DzZem Kkajsija
Nov¢ani tok (6.200.000) 2.300.000 3.900.000 10.069.073
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (6.200.000) 2.090.909 3.223.140 7.565.044 -
Ostvarena NSV 6.679.093
Planirani neto novéani tok (5.500.000) 3.000.000 4.500.000 7.500.000 11.500.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (5.500.000) 2.727.273 3.719.008 5.634.861 7.854.655
Planirana NSV 14.435.797
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,01

4 Sljiva1 kg
Nov¢ani tok (500.000) 1.500.000 2.000.000 (3.030.303)
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (500.000) 1.363.636 1.652.893 (2.276.712) -
Ostvarena NSV 239.817
Planirani neto nov¢ani tok (700.000) 600.000 800.000 1.200.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (700.000) 545.455 661.157 901.578 -
Planirana NSV 1.408.189
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,17

5 Sljiva2,5 kg
Novcani tok (1.200.000) 800.000 900.000 684.549
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (1.200.000) 727.273 743.802 514.312 -
Ostvarena NSV 785.386
Planirani neto nov¢ani tok (1.000.000) 700.000 900.000 1.300.000 1.500.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (1.000.000) 636.364 743.802 976.709 1.024.520
Planirana NSV 2.381.395
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,58
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Tabela 130. (nastavak)

Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016

6 DZem od §ljiva
Nov¢ani tok (2.300.000) 2.300.000 2.900.000 (4.644.420)
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (2.300.000) 2.090.909 2.396.694 (3.489.422) -
Ostvarena NSV (1.301.818)
Planirani neto novéani tok (1.800.000) 1.300.000 1.700.000 2.500.000 1.500.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (1.800.000) 1.181.818 1.404.959 1.878.287 1.024.520
Planirana NSV 3.689.584
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini (0,49)

7 Jagodal kg
Nov¢ani tok (5.000.000) 3.000.000 5.000.000 29.723.316
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (5.000.000) 2.727.273 4.132.231 22.331.567 -
Ostvarena NSV 24.191.072
Planirani neto novéani tok (4.900.000) 8.000.000 12.000.000 15.000.000 17.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (4.900.000) 7.272.727 9.917.355 11.269.722 11.611.229
Planirana NSV 35.171.033
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,03

8 Jagoda 2,5 kg
Nov¢ani tok (2.000.000) 7.000.000 8.000.000 49.064.478
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (2.000.000) 6.363.636 6.611.570 36.862.869 -
Ostvarena NSV 47.838.075
Planirani neto novéani tok (1.700.000) 5.000.000 7.000.000 15.000.000 25.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novéanog toka (1.700.000) 4.545.455 5.785.124 11.269.722 17.075.336
Planirana NSV 36.975.637
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 2,40

9 DzZem od jagoda
Nov¢ani tok (6.000.000) 10.000.000 13.000.000 76.194.295
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (6.000.000) 9.090.909 10.743.802 57.245.902 -
Ostvarena NSV 71.080.613
Planirani neto novéani tok (5.500.000) 13.000.000 19.000.000 30.000.000 42.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (5.500.000) 11.818.182 15.702.479 22.539.444 28.686.565
Planirana NSV 73.246.670
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,60

10 Visnja 1l kg
Nov¢ani tok (6.000.000) 3.000.000 4.300.000 5.539.607
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (6.000.000) 2.727.273 3.553.719 4.161.989 -
Ostvarena NSV 4.442.981
Planirani neto novéani tok (5.200.000) 4.000.000 5.000.000 6.000.000 7.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (5.200.000) 3.636.364 4.132.231 4.507.889 4.781.094
Planirana NSV 11.857.578
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,63
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Tabela 130. (nastavak)

Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016

11 Vi§nja2,5 kg
Nov¢ani tok (2.500.000) 3.000.000 14.000.000 27.025.418
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (2.500.000) 2.727.273 11.570.248 20.304.597 -
Ostvarena NSV 32.102.117
Planirani neto nov¢éani tok (3.000.000) 5.000.000 12.000.000 15.000.000 18.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (3.000.000) 4.545.455 9.917.355 11.269.722 12.294.242
Planirana NSV 35.026.774
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,41

12 DZem od vi$nje
Nov¢ani tok (9.000.000) 6.000.000 18.300.000 29.259.279
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (9.000.000) 5.454.545 15.123.967 21.982.929 -
Ostvarena NSV 33.561.442
Planirani neto novéani tok (8.500.000) 9.000.000 17.000.000 21.000.000 25.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (8.500.000) 8.181.818 14.049.587 15.777.611 17.075.336
Planirana NSV 46.584.352
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,14

13 MeSani dZzem 1kg
Nov¢ani tok (5.600.000) 3.000.000 5.000.000 8.981.878
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (5.600.000) 2.727.273 4.132.231 6.748.218 -
Ostvarena NSV 8.007.722
Planirani neto novéani tok (6.500.000) 5.000.000 7.000.000 10.000.000 13.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (6.500.000) 4.545.455 5.785.124 7.513.148 8.879.175
Planirana NSV 20.222.901
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,71

14 MeSani dZem 2,5kg
Nov¢ani tok (2.500.000) 2.000.000 6.000.000 8.835.018
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (2.500.000) 1.818.182 4.958.678 6.637.880 -
Ostvarena NSV 10.914.740
Planirani neto novéani tok (2.000.000) 4.000.000 5.000.000 6.000.000 7.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (2.000.000) 3.636.364 4.132.231 4.507.889 4.781.094
Planirana NSV 15.057.578
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,06

15 MeSani dZem
Nov¢ani tok (8.300.000) 5.000.000 11.000.000 13.309.051
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (8.300.000) 4.545.455 9.090.909 9.999.287 -
Ostvarena NSV 15.335.650
Planirani neto novéani tok (8.500.000) 9.000.000 12.000.000 16.000.000 20.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (8.500.000) 8.181.818 9.917.355 12.021.037 13.660.269
Planirana NSV 35.280.479
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,71
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Tabela 130. (nastavak)

Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016
16 DZemovi
Novcani tok (31.800.000) 25.600.000 49.100.000 124.187.278
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (31.800.000) 23.272.727 40.578.512 93.303.740 -
Ostvarena NSV 125.354.979
Planirani neto nov¢ani tok (29.800.000) 35.300.000 54.200.000 77.000.000 100.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (29.800.000) 32.090.909 44.793.388 57.851.240 68.301.346
Planirana NSV 173.236.883
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,19
Tabela 131. NPV za ajvar u din.
Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016
1 Ajvar 1kg
Nov¢ani tok (45.000.000) 30.000.000 80.000.000 202.350.978
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (45.000.000) 27.272.727 66.115.702 152.029.285 -
Ostvarena NSV 200.417.714
Planirani neto nov&ani tok (47.000.000) 20.000.000 40.000.000 80.000.000 100.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novcanog toka (47.000.000) 18.181.818 33.057.851 60.105.184 68.301.346
Planirana NSV 132.646.199
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 3,11
2 Ajvar2,5kg
Novc¢ani tok (30.000.000) 40.000.000 90.000.000 190.453.746
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (30.000.000) 36.363.636 74.380.165 143.090.718 -
Ostvarena NSV 223.834.520
Planirani neto nov&ani tok (34.000.000) 35.000.000 70.000.000 140.000.000 210.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novcanog toka (34.000.000) 31.818.182 57.851.240 105.184.072 143.432.826
Planirana NSV 304.286.319
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,39
3 Ajvar
Novc¢ani tok (80.000.000) 70.000.000 170.000.000 283.449.171
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (80.000.000) 63.636.364 140.495.868 212.959.557 -
Ostvarena NSV 337.091.789
Planirani neto nov&ani tok (83.000.000) 55.000.000 110.000.000 220.000.000 310.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novcanog toka (83.000.000) 50.000.000 90.909.091 165.289.256 211.734.171
Planirana NSV 434.932.518
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,51
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Tabela 132. NPV za pasterizovano povrée u din.
Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016

1 Krastavac 1kg
Nov¢ani tok (3.000.000) 5.000.000 15.000.000 39.634.375
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (3.000.000) 4.545.455 12.396.694 29.777.892 -
Ostvarena NSV 43.720.041
Planirani neto nov¢ani tok (3.500.000) 7.000.000 11.000.000 18.000.000 22.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novéanog toka (3.500.000) 6.363.636 9.090.909 13.523.666 15.026.296
Planirana NSV 40.504.508
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,72

2 Krastavac 2,5kg
Novéani tok (4.000.000) 11.000.000 24.000.000 51.186.275
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novcanog toka (4.000.000) 10.000.000 19.834.711 38.457.006 -
Ostvarena NSV 64.291.717
Planirani neto novéani tok (3.500.000) 7.000.000 12.000.000 17.000.000 22.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (3.500.000) 6.363.636 9.917.355 12.772.352 15.026.296
Planirana NSV 40.579.639
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 2,52

3 Krastavac
Nov¢ani tok (8.000.000) 16.000.000 39.000.000 88.656.017
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (8.000.000) 14.545.455 32.231.405 66.608.577 -
Ostvarena NSV 105.385.437
Planirani neto nov¢ani tok (9.500.000) 14.000.000 23.000.000 35.000.000 44.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novéanog toka (9.500.000) 12.727.273 19.008.264 26.296.018 30.052.592
Planirana NSV 78.584.147
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015 2,17

4 Paprika 1kg
Novéani tok (5.000.000) 3.000.000 15.000.000 49.579.080
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novcanog toka (5.000.000) 2.727.273 12.396.694 37.249.497 -
Ostvarena NSV 47.373.464
Planirani neto nov¢ani tok (5.500.000) 8.000.000 12.000.000 19.000.000 25.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (5.500.000) 7.272.727 9.917.355 14.274.981 17.075.336
Planirana NSV 43.040.400
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,82

5 Paprika 2,5kg
Nov¢ani tok (6.500.000) 15.000.000 38.000.000 128.353.249
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (6.500.000) 13.636.364 31.404.959 96.433.695 -
Ostvarena NSV 134.975.018
Planirani neto nov¢ani tok (7.500.000) 12.000.000 25.000.000 54.000.000 110.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novéanog toka (7.500.000) 10.909.091 20.661.157 40.570.999 75.131.480
Planirana NSV 139.772.727
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 2,09
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Tabela 132. (nastavak)

Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

6 Paprika
Novcani tok (12.300.000) 18.000.000 53.000.000 176.052.229
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,3264 0,7513 0,6830
SadasSnja vrednost realnog neto novcanog toka (12.300.000) 16.363.636 43.801.653 132.270.645 -
Ostvarena NSV 180.135.934
Planirani neto nov¢ani tok (13.500.000) 20.000.000 37.000.000 73.000.000 135.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novéanog toka (13.500.000) 18.181.818 30.578.512 54.845.980 92.206.816
Planirana NSV 182.313.128
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 2,00

7 King Force 1kg
Novcéani tok (7.000.000) 100.262.948
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novcanog toka (7.000.000) 91.148.135 - - -
Ostvarena NSV 84.148.135
Planirani neto nov¢ani tok (7.200.000) 60.000.000 80.000.000 100.000.000 120.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novéanog toka (7.200.000) 54.545.455 66.115.702 75.131.480 81.961.615
Planirana NSV 270.554.252
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,78

8 King Force 2,5kg
Novcéani tok (3.200.000) 14.997.182
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (3.200.000) 13.633.801 - - -
Ostvarena NSV 10.433.801
Planirani neto nov¢ani tok (3.500.000) 30.000.000 40.000.000 50.000.000 60.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (3.500.000) 27.272.727 33.057.851 37.565.740 40.980.807
Planirana NSV 135.377.126
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,44
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Tabela 132. (nastavak)

Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

9 King Force
Nov¢ani tok (11.000.000) 76.059.463
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novcanog toka (11.000.000) 69.144.967 - - -
Ostvarena NSV 58.144.967
Planirani neto nov¢ani tok (10.800.000) 90.000.000 120.000.000 150.000.000 180.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novéanog toka (10.800.000) 81.818.182 99.173.554 112.697.220 122.942.422
Planirana NSV 405.831.378
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,82

10 Lady diet 1kg
Nov¢ani tok (6.000.000) 16.390.183
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (6.000.000) 14.900.166 - - -
Ostvarena NSV 8.900.166
Planirani neto nov¢ani tok (7.000.000) 12.000.000 15.000.000 20.000.000 25.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novéanog toka (7.000.000) 10.909.091 12.396.694 15.026.296 17.075.336
Planirana NSV 48.407.418
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 2,28

11 Lady diet 2,5kg
Nov¢ani tok (5.000.000) (2.694.924)
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,3264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (5.000.000) (2.449.931) - - -
Ostvarena NSV (7.449.931)
Planirani neto nov¢ani tok (4.500.000) (3.000.000) 4.000.000 8.000.000 16.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novéanog toka (4.500.000) (2.727.273) 3.305.785 6.010.518 10.928.215
Planirana NSV 13.017.246
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,03
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Tabela 132. (nastavak)

Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

12 Lady diet
Novcani tok (12.000.000) (13.676.674)
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (12.000.000) (12.433.340) - - -
Ostvarena NSV (24.433.340)
Planirani neto nov¢ani tok (12.200.000) 9.000.000 19.000.000 28.000.000 41.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (12.200.000) 8.181.818 15.702.479 21.036.814 28.003.552
Planirana NSV 60.724.664
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 6,08

13 Paster. povrée
Novéani tok (20.300.000) 34.000.000 69.000.000 327.091.034 -
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830 0,6209 0,5645
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (20.300.000) 30.909.091 57.024.793 245.748.335 - - -
Ostvarena NSV 313.382.219
Planirani neto nov¢ani tok (23.000.000) 34.000.000 37.000.000 207.000.000 318.000.000 178.000.000 221.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (23.000.000) 30.909.091 30.578.512 155.522.164 217.198.279 110.523.996 124.748.739
Planirana NSV 646.480.780
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,62

U narednoj tabeli je prikazana NPV kupaca.
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Tabela 133. NPV kupaca u din.
Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
1 Bunnpris
Novcani tok (10.000.000) 12.000.000 15.000.000 18.908.094
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (10.000.000) 10.909.091 12.396.694 14.205.931 -
Ostvarena NSV 27.511.716
Planirani neto nov¢ani tok (8.000.000) 10.000.000 15.000.000 17.000.000 20.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (8.000.000) 9.090.909 12.396.694 12.772.352 13.660.269
Planirana NSV 39.920.224
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,05
2 Mega Coop
Nov¢ani tok (4.000.000) 5.000.000 27.495.944
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadas$nja vrednost realnog neto novéanog toka (4.000.000) 4.545.455 22.723.921 - -
Ostvarena NSV 23.269.375
Planirani neto nov¢ani tok (3.800.000) 4.000.000 8.000.000 12.000.000 20.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novéanog toka (3.800.000) 3.636.364 6.611.570 9.015.778 13.660.269
Planirana NSV 29.123.981
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 3,61
3 Norveska
Novéani tok (10.000.000) 8.000.000 20.000.000 21.119.282
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (10.000.000) 7.272.727 16.528.926 15.867.229 -
Ostvarena NSV 29.668.882
Planirani neto nov¢ani tok (8.000.000) 6.200.000 19.000.000 25.000.000 32.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (8.000.000) 5.636.364 15.702.479 18.782.870 21.856.431
Planirana NSV 53.978.144
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,92
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Tabela 133. (nastavak)

Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

4 Kaufland
Nov¢ani tok (25.000.000) 80.000.000 253.414.074
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (25.000.000) 72.727.273 209.433.119 - -
Ostvarena NSV 257.160.392
Planirani neto nov¢ani tok (23.000.000) 60.000.000 130.000.000 150.000.000 200.000.000
Sada$nja vrednost planiranog novéanog toka (23.000.000) 54.545.455 107.438.017 112.697.220 136.602.691
Planirana NSV 388.283.382
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,85

5 VP Berlin
Nov¢ani tok (3.000.000) (18.368.541)
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (3.000.000) (16.698.674) - - -
Ostvarena NSV (19.698.674)
Planirani neto nov¢ani tok (3.100.000) (18.000.000) 8.000.000 12.000.000 20.000.000
Sadas$nja vrednost planiranog novéanog toka (3.100.000) (16.363.636) 6.611.570 9.015.778 13.660.269
Planirana NSV 9.823.981
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,01

6 VP Hamburg
Nov¢ani tok (7.000.000) 47.203.852
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (7.000.000) 42.912.592 - - -
Ostvarena NSV 35.912.592
Planirani neto nov¢ani tok (8.000.000) 15.000.000 8.000.000 12.000.000 18.000.000
Sada$nja vrednost planiranog novéanog toka (8.000.000) 13.636.364 6.611.570 9.015.778 12.294.242
Planirana NSV 33.557.954
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 6,37
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Tabela 133. (nastavak)

Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
7 Nemacka
Nov¢ani tok (25.000.000) 70.000.000 227.809.424
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830 0,6209
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (25.000.000) 63.636.364 188.272.251 - -
Ostvarena NSV 226.908.615
Planirani neto nov¢ani tok (23.000.000) 48.900.000 127.000.000 166.000.000 224.000.000 38.000.000
Sada$nja vrednost planiranog novéanog toka (23.000.000) 44.454.545 104.958.678 124.718.257 152.995.014 23.595.010
Planirana NSV 404.126.494
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,79
8 Auchan
Nov¢ani tok (8.000.000) 40.000.000 127.168.968
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (8.000.000) 36.363.636 105.098.321 - -
Ostvarena NSV 133.461.957
Planirani neto nov¢ani tok (7.000.000) 50.000.000 100.000.000 150.000.000 200.000.000
Sada$nja vrednost planiranog novéanog toka (7.000.000) 45.454.545 82.644.628 112.697.220 136.602.691
Planirana NSV 370.399.085
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,10
9 Lenta
Nov¢ani tok (5.000.000) 4.000.000 13.274.306
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (5.000.000) 3.636.364 10.970.501 - -
Ostvarena NSV 9.606.865
Planirani neto nov¢ani tok (4.000.000) 5.000.000 10.000.000 15.000.000 20.000.000
Sada$nja vrednost planiranog novéanog toka (4.000.000) 4.545.455 8.264.463 11.269.722 13.660.269
Planirana NSV 33.739.908
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,09
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Tabela 133. (nastavak)

Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

10 VP Moskva
Novcani tok (6.000.000) 75.175.031
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (6.000.000) 68.340.937 - - -
Ostvarena NSV 62.340.937
Planirani neto nov¢ani tok (7.000.000) 20.000.000 30.000.000 40.000.000 50.000.000
Sadas$nja vrednost planiranog novéanog toka (7.000.000) 18.181.818 24.793.388 30.052.592 34.150.673
Planirana NSV 100.178.471
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 5,58

11 VP Petrovgrad
Nov¢ani tok (5.000.000) 85.457.780
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (5.000.000) 77.688.891 - - -
Ostvarena NSV 72.688.891
Planirani neto nov¢ani tok (5.500.000) 20.000.000 30.000.000 40.000.000 50.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novcanog toka (5.500.000) 18.181.818 24.793.388 30.052.592 34.150.673
Planirana NSV 101.678.471
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 5,73

12 Rusija
Novcani tok (13.000.000) 33.000.000 233.713.728
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830 0,6209
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (13.000.000) 30.000.000 193.151.841 - -
Ostvarena NSV 210.151.841
Planirani neto nov¢ani tok (11.000.000) 42.500.000 150.000.000 225.000.000 300.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novcanog toka (11.000.000) 38.636.364 123.966.942 169.045.830 204.904.037 -

Planirana NSV
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini

525.553.173
1,39

140



Tabela 133. (nastavak)

Br. Opis 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
13 Metro
Novcani tok (1.000.000) 5.000.000 7.000.000 (4.507.790)
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (1.000.000) 4.545.455 5.785.124 (3.386.769) -
Ostvarena NSV 5.943.809
Planirani neto nov¢ani tok (1.200.000) 4.000.000 7.000.000 2.000.000 12.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novéanog toka (1.200.000) 3.636.364 5.785.124 1.502.630 8.196.161
Planirana NSV 17.920.279
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,61
14 VP Ni§
Novcani tok (1.000.000) 3.000.000 4.000.000 5.939.959
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (1.000.000) 2.727.273 3.305.785 4.462.779 -
Ostvarena NSV 9.495.837
Planirani neto nov¢ani tok (500.000) 2.000.000 5.000.000 8.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novéanog toka (500.000) 1.818.182 4.132.231 6.010.518 -
Planirana NSV 11.460.932
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,83
15 Srbija
Nov¢ani tok (2.000.000) 8.000.000 11.000.000 (2.863.226)
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto nov¢anog toka (2.000.000) 7.272.727 9.090.909 (2.151.184) -
Ostvarena NSV 12.212.452
Planirani neto nov¢ani tok (1.700.000) 6.000.000 12.000.000 10.000.000 12.000.000 -
Sadasnja vrednost planiranog novcanog toka (1.700.000) 5.454.545 9.917.355 7.513.148 8.196.161
Planirana NSV 29.381.210
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 0,58

U narednoj tabeli je prikazana NPV brenda.
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Tabela 134. NPV brendova u portfoliju brendova preduzeca

u din.

Br. Opis 2014 2015 2016 2017 2018

1 Secret Recipe
Nov¢ani tok (20.000.000) 158.506.965
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (20.000.000) 144.097.241 - - -
Ostvarena NSV 124.097.241
Planirani neto nov¢ani tok (22.000.000) 110.000.000 15.000.000 170.000.000 180.000.000
Sadasnja vrednost planiranog nov¢anog toka (22.000.000) 100.000.000 12.396.694 127.723.516 122.942.422
Planirana NSV 341.062.632
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,59

2 Traditional
Novéani tok (15.000.000) 312.565.100
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,8264 0,7513 0,6830
Sadasnja vrednost realnog neto novéanog toka (15.000.000) 284.150.091 - - -
Ostvarena NSV 269.150.091
Planirani neto nov¢ani tok (17.000.000) 290.000.000 330.000.000 350.000.000 420.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novcanog toka (17.000.000) 263.636.364 272.727.273 262.960.180 286.865.651
Planirana NSV 1.069.189.468
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,09

3 Organic Granny
Novéani tok (40.000.000) 461.812.065
Diskontna stopa 10,00%
Diskontni faktor 0,9091 0,264 0,7513 0,6830
Sadas$nja vrednost realnog neto novéanog toka (40.000.000) 419.829.150 - - -
Ostvarena NSV 379.829.150
Planirani neto nov¢ani tok (42.000.000) 400.000.000 345.000.000 520.000.000 600.000.000
Sadasnja vrednost planiranog novcanog toka (42.000.000) 363.636.364 285.123.967 390.683.696 409.808.073
Planirana NSV 1.407.252.100
Koeficijent NSV ostvarenja u 2015. godini 1,18
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14. TrziSno ucesce i trziSni rast

Da bi se mogli sastaviti portfolio izvestaji, sa ciljem uvezanog prikazivanja
finansijskih i marketinskih pokazatelja performansi, ostalo je jo§ da se obracunaju trzisni
rast 1 trzi$na ucesc¢a po elementima marketing strategije.

Bitno je objasniti kako se racunaju trziSno ucesce i trziSni rast u razli¢itim
portfolio izvestajima. Za individualni proizvod kod obracuna trzisSnog ucesc¢a se posmatra
prodaja sli¢nih proizvoda u industriji. Tako se za krastavac u pakovanju od 1kg posmatra
prodaja krastavca u ovom pakovanju u celoj industriji, ali se i posmatra nivo prodaje u
poslednjih pet godina da bi se dobila prosecna stopa rasta za ovaj proizvod. Isto se radi i za
pakovanje krastavca od 2,5kg, kao i za sve druge proizvode i njihova pakovanja.

Trzisno uces¢e za grupu proizvoda krastavac se dobija tako Sto se prodaja oba
pakovanja poredi sa prodajom pasterizovanog krastavca na ciljnim trzistima od strane svih
konkurenata. TrziSni rast se dobija kao petogodiSnji prosek rasta prodaje pasterizovanog
krastavca na svim ciljnim trziStima. Na isti nacin se obracun trziSnog ucesca i trziSnog rasta
obavlja i za druge grupe proizvoda — sokove, dzemove, ajvare.

Analogno se racuna i trziSno ucesce ili trzis$ni rast za kupce i brendove. Na primer,
posmatra se koliko je wuceS¢e prodaje preduzeca u prodaji istovrsnih artikala
(pasterizovanog povréa, ajvara, dzemova i sokova) kod pojedinog distributera ili grupe
distributera. TrziSni rast se racuna kao petogodi$nji prosek rasta prodaje pojedinog
distributera ili grupe distributera generalno ili u kategoriji ovih proizvoda.

Obracun trziSnog uceS¢a brenda se raCuna u odnosu na prodaju istovrsnih
brendova, odnosno brendova koji pokrivaju iste proizvode sa slicnom porukom potroSacu.
Na isti nacin se obavlja i obracun trzisSnog ucesca kiSobran brenda. TrziSni rast se dobija
kao petogodiSnji prosek rasta prodaje istovrsnih brendova preduzeca i konkurenata.
Odnosno, kao rast prodaje brendova koji pokrivaju iste artikle i nose sli¢cnu reklamnu i
psiholosku poruku potrosacu.

Za pracenje narednih tabela, vazno je naglasiti da je prodaja pojedinih

distributera/kupaca veca u individualnim godinama od veli¢ine ukupnih nacionalnih trzista.
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Razlog je §to su u pitanju multinacionalne kompanije, tako da je njihova prodaja prisutna
daleko van nacionalnih trzista koja su ciljna trzista preduzeca.

Takode, veli¢ina ciljnih segmenata trzista za tradicionalne proizvode i proizvode
koji su napravljeni sa ciljnim novim ukusima kao osnovom diferencijacije, a sa kojim
ciljem su i konstruisani brendovi Traditional i Secret Recipe, je manja od ukupne veli¢ine
Cetiri trziSta. Razlog je $to je do 2014. godine postojao i segment nebrendiranih proizvoda
organske hrane. Medutim, ovaj segment je nestao i svi konkurenti u industriji su presli na
brendiranje kao deo svoje marketing strategije.

Trzis$ni udeli po proizvodima su prezentovani u narednoj tabeli.
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Tabela 135. Trzi$ni udeli po proizvodima sa vrednostima

u din.

Veli¢ina ciljnog

Veli¢ina ciljnog

Br. Opis Velitina L redaiau tréista u % Prodaja u tri$ta u % Prodaja u Rusiji " cLcina ciljnog %
Norveskoj o . Nemackoj . trzi§ta u Rusiji
Norveskoj Nemackoj
I Sokovi 11.472.000 540.000.000 2,1% 33.492.000 26.000.000.000 0,1% 79.089.000 10.000.000.000 0,8%
1 Sok od jagode 11 7.620.000 60.000.000 12,7% 10.830.000 3.000.000.000 0,4% 23.220.000 1.500.000.000 1,5%
2 Sok od jabuke 11 423.000 250.000.000 0,2% 3.642.000 13.000.000.000 0,0% 16.431.000 4.000.000.000 0,4%
3 Sok od kajsije 11 564.000 80.000.000 0,7% 12.270.000 4.000.000.000 0,3% 14.658.000 1.500.000.000 1,0%
4 Mesani sok 11 2.865.000 150.000.000 1,9% 6.750.000 6.000.000.000 0,1% 24.780.000 3.000.000.000 0,8%
II DZemovi 75.222.000 850.000.000 8,8% 203.652.000 18.000.000.000 1,1% 249.072.000  9.000.000.000 2,8%
1 Dzem od kajsija lkg 843.000 120.000.000 0,7% 5.085.000 2.000.000.000 0,3% 17.634.000 2.000.000.000 0,9%
2 Dzem od kajsija 2,5kg 1.137.000 15.000.000 7,6% 11.880.000 1.000.000.000 1,2% 13.047.000 500.000.000 2,6%
3 Dzem od $ljiva lkg 6.912.000 50.000.000 13,8% 6.192.000 3.000.000.000 0,2% 5.724.000 500.000.000 1,1%
4 Dzem od $ljiva 2,5kg 1.125.000 12.000.000 9.4% 8.364.000 1.000.000.000 0,8% 11.292.000 100.000.000 11,3%
5 Dzem od jagoda lkg 24.600.000 105.000.000 23.4% 34.125.000 2.000.000.000 1,7% 48.528.000 1.000.000.000 4,9%
6 Dzem od jagoda 2,5kg 10.590.000 50.000.000 21,2% 71.010.000 500.000.000 14,2% 66.699.000 300.000.000 22.2%
7 Dzem od viSnje lkg 900.000 200.000.000 0,5% 10.029.000 3.000.000.000 0,3% 20.736.000 1.000.000.000 2,1%
8 Dzem od viSnje 2,5kg 15.768.000 60.000.000 26,3% 20.424.000 500.000.000 4,1% 26.550.000 700.000.000 3,8%
9 Mesani dzem lkg 4.005.000 188.000.000 2,1% 4.509.000 4.000.000.000 0,1% 31.182.000 2.000.000.000 1,6%
10 Mesani dzem 2,5kg 9.342.000 50.000.000 18,7% 32.034.000 1.000.000.000 3,2% 7.680.000 900.000.000 0,9%
I Ajvar 43.050.000 400.000.000 10,8% 246.726.000  1.000.000.000 24,7% 699.798.000  4.000.000.000 17,5%
1 Ajvar lkg 41.760.000 350.000.000 11,9% 191.295.000 850.000.000 22,5% 327.924.000 2.500.000.000 13,1%
2 Ajvar 2,5kg 1.290.000 50.000.000 2,6% 55.431.000 150.000.000 37,0% 371.874.000 1.500.000.000 24.8%
IV Pasterizovano povrée 130.779.000 700.000.000 18,7% 839.961.000 17.000.000.000 4,9% 670.539.000 12.000.000.000 5,6%
1 Krastavac lkg 9.012.000 170.000.000 5,3% 45.999.000 5.000.000.000 0,9% 59.412.000 3.000.000.000 2,0%
2 Krastavac 2,5kg 30.762.000 50.000.000 61,5% 88.020.000 800.000.000 11,0% 62.037.000 1.000.000.000 6,2%
3 Paprika lkg 18.270.000 170.000.000 10,7% 59.580.000 4.500.000.000 1,3% 114.750.000 2.500.000.000 4,6%
4 Paprika 2,5kg 2.325.000 50.000.000 47% 231.570.000 700.000.000 33,1% 165.600.000 500.000.000 33,1%
5 Mesana salata King Force lkg 34.575.000 100.000.000 34,6% 159.030.000 2.000.000.000 8,0% 143.160.000 1.000.000.000 14,3%
6 Mesana salata King Force 2,5kg 1.290.000 30.000.000 43% 17.541.000 500.000.000 3,5% 44.970.000 200.000.000 22,5%
7 Mesana salata Lady diet lkg 32.670.000 100.000.000 32,7% 225.900.000 3.000.000.000 7,5% 56.700.000 3.000.000.000 1,9%
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 1.875.000 30.000.000 6,3% 12.321.000 500.000.000 2,5% 23.910.000 800.000.000 3,0%
UKkupno 260.523.000 2.490.000.000 10,5% 1.323.831.000 62.000.000.000 2,1% 1.698.498.000 35.000.000.000 4,9%
Ukupna prodaja 3.360.412.000
Udeo u ukupnoj prodaji 8% 39% 51%
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Tabela 135. (nastavak)

Veli¢ina ciljnog

Ukupna prodaja Ukupna veli¢ina

Br. Opis Velicina - Prodaja u Srbiji o Grbiji % proizvoda ciljnih trzi§ta %
I Sokovi 3.618.000 50.000.000 72%  127.671.000 36.590.000.000 0,3%
1 Sok od jagode 1 720.000 6.000.000 120% 42.390.000  4.566.000.000 09%
2 Sok od jabuke 1 876.000 20.000.000 44% 21.372.000  17.270.000.000 0,1%
3 Sok od kajsije 1 582.000 9.000.000 6,5% 28.074.000  5.589.000.000 0,5%
4 Megani sok 1 1.440.000 15.000.000 9,6% 35.835.000  9.165.000.000 04%
Il DZemovi 11.319.000 60.000.000 18,9%  539.265.000 27.910.000.000 1,9%
1 Dzem od kajsija lkg 1.245.000 10.000.000 12,5% 24.807.000  4.130.000.000 0.6%
2 Dzem od kajsija 2,5kg 387.000 1.000.000 38,7% 26.451.000  1.516.000.000 1,7%
3 Dzem od §fiiva Ikg - 12.000.000 0.0% 18.828.000  3.562.000.000 0,5%
4 Dzem od sljiva 2.5kg 1.950.000 3.000.000 65.0% 22.731.000  1.115.000.000 2.0%
5 Dzem od jagoda Ikg 672.000 1.500.000 44.8% 107.925.000  3.106.500.000 3,5%
6 Dzem od jagoda 2,5kg 1.014.000 1.500.000 67.6% 149.313.000 851.500.000 17.5%
7 Dzem od visnje Ikg 1.350.000 10.000.000 13.5% 33.015.000  4.210.000.000 0.8%
8 Dzem od visnje 2.5kg 870.000 1.000.000 87.0% 63.612.000  1.261.000.000 50%
9 Mesani dzem lkg 1.329.000 13.000.000 102% 41.025.000  6.201.000.000 0.7%
10 Megani dzem 2.5kg 2.502.000 7.000.000 35,7% 51.558.000  1.957.000.000 2.6%
I Ajvar 22.218.000 $0.000.000 27,8%  1.011.792.000  5.480.000.000 18,5%
1 Ajvar lkg 2.868.000 5.000.000 574% 563.847.000  3.705.000.000 152%
2 Ajvar 2,5kg 19.350.000 75.000.000 258% 447.945.000  1.775.000.000 252%
IV Pasterizovano povrée 40.405.000 60.000.000 67,3%  1.681.684.000 29.760.000.000 5,7%
1 Krastavac lkg 4.425.000 12.000.000 369% 118.848.000  8.182.000.000 1,5%
2 Krastavac 2,5kg 4.710.000 6.000.000 78.5% 185.529.000  1.856.000.000 10.0%
3 Paprika lkg 12.900.000 20.000.000 64,5% 205.500.000  7.190.000.000 2.9%
4 Paprika 2,5kg 16.000.000 18.000.000 88.9% 415.495.000  1.268.000.000 32,8%
5 Mesana salata King Force Ikg 1.470.000 2.000.000 73,5% 338.235.000  3.102.000.000 10.9%
6 Mesana salata King Force  2,5kg - 500.000 0.0% 63.801.000 730.500.000 8.7%
7 Mesana salata Lady diet lkg 900.000 1.000.000 90,0% 316.170.000  6.101.000.000 52%
8 Mesana salata Lady diet 2.5kg - 500.000 0.0% 38.106.000  1.330.500.000 2.9%
Ukupno 77.560.000  250.000.000 31,0% 3.360.412.000 99.740.000.000 3,4%

Da bi se adekvatno konstruisao tre¢i kvadrant u portfolio izvestajima, trziSno uces¢e se mora izraziti u obliku relativnog trziSnog

ucesca. Odnosno, u odnosu na najveéeg konkurenta. Obracun njegove vrednosti na osnovu prethodnih tabela je dat u sledecoj

tabeli.
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Tabela 136. Relativni trzi$ni udeli po proizvodu

) . Trzi¥no ufe¥ée Trifno ueSée | NOMVEO 4 inoute¥ée Trzino ueSée | NOPVEO  pnoufe¥ée  Trii¥no ufeyce | elativmo
Br. Opis Veli¢ina N . . trziSno ucesce « . « trziSno ucesce . . . trziSno ucesce
Norveska lidera NorveSka N Nemacka lidera Nemacka N Rusija lidera Rusija .
Norveska Nemacka Rusija

I Sokovi 2,1% 4,7% 0,4 0,1% 12,3% 0,0 0,8% 16,1% 0,0
1 Sok od jagode 11 12,7% 8,0% 1,6 0,4% 5,0% 0,1 1,5% 9,0% 0,2
2 Sok od jabuke 11 0,2% 43% 0,0 0,0% 15,0% 0,0 0,4% 15,0% 0,0
3 Sok od kajsije 11 0,7% 3,1% 02 0,3% 5,0% 0,1 1,0% 18,0% 0,1
4 Mesani sok 11 1,9% 5,0% 04 0,1% 15,0% 0,0 0,8% 20,0% 0,0
II DZemovi 8,8% 10,3% 0,9 1,1% 10,9% 0,1 2,8% 12,2% 0,2
1 Dzem od kajsija lkg 0,7% 12,0% 0,1 0,3% 18,0% 0,0 0,9% 20,0% 0,0
2 Dzem od kajsija 2,5kg 7,6% 4,0% 1,9 1,2% 6,0% 0,2 2,6% 8,0% 0,3
3 Dzem od §ljiva lkg 13,8% 3,0% 4,6 0,2% 3,0% 0,1 1,1% 15,0% 0,1
4 Dzem od $ljiva 2,5kg 9,4% 3,0% 3,1 0,8% 2,0% 04 11,3% 9,0% 1,3
5 Dzem od jagoda lkg 23.4% 12,0% 2,0 1,7% 9,0% 0,2 4.9% 7,0% 0,7
6 Dzem od jagoda 2,5kg 212% 14,0% 1,5 142% 7,0% 2,0 22.2% 11,0% 2,0
7 Dzem od vi§nje lkg 0,5% 8,0% 0,1 0,3% 13,0% 0,0 2,1% 7,0% 0,3
8 Dzem od viSnje 2,5kg 26,3% 6,0% 44 4,1% 8,0% 0,5 3,8% 6,0% 0,6
9 Mesani dzem lkg 2,1% 15,0% 0,1 0,1% 16,0% 0,0 1,6% 15,0% 0,1
10 Mesani dzem 2,5kg 18,7% 7,0% 2,7 32% 14,0% 0,2 0,9% 7,0% 0,1
I Ajvar 10,8% 2,9% 3,7 24,7% 7,4% 33 17,5% 8,9% 2,0
1 Ajvar lkg 11,9% 3,0% 4,0 22,5% 8,0% 2,8 13,1% 7,0% 1,9
2 Ajvar 2,5kg 2,6% 2,0% 1,3 37,0% 4,0% 9,2 24.8% 12,0% 2,1
IV Pasterizovano povrée 18,7% 16,5% 1,1 4,9% 13,2% 0,4 5,6% 20,8% 0,3
1 Krastavac lkg 5,3% 20,0% 03 0,9% 13,0% 0,1 2,0% 25,0% 0,1
2 Krastavac 2,5kg 61,5% 15,0% 4,1 11,0% 8,0% 14 6,2% 15,0% 04
3 Paprika lkg 10,7% 25,0% 04 1,3% 12,0% 0,1 4,6% 24,0% 0,2
4 Paprika 2,5kg 4,7% 9,0% 0,5 33,1% 9,0% 37 33,1% 18,0% 1,8
5 Mesana salata King Force lkg 34,6% 12,0% 29 8,0% 15,0% 0,5 14,3% 22,0% 0,7
6 Mesana salata King Force 2,5kg 43% 7,0% 0,6 3,5% 4,0% 09 22,5% 19,0% 1,2
7 Mesana salata Lady diet lkg 32,7% 12,0% 2,7 7,5% 20,0% 04 1,9% 18,0% 0,1
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 6,3% 4,0% 1,6 2,5% 3,0% 0,8 3,0% 13,0% 0,2
Ukupno 10,5% 34,5% 0,3 2,1% 43,8% 0,0 4,9% 57,9% 0,1
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Tabela 136. (nastavak)

. . TrziSno u¢esée Trzisno ucesce ,,l}e latuvm? , Ukupna prodaja  Udeo trzi$nih Belatl\:n? ,
Br. Opis Veli¢ina . . . trziSno ucesce wex er T . trziSno ucesce
Srbija lidera Srbija . trziSnih lidera lidera .

Srbija po proizvodu
I Sokovi 7,2% 10,8% 0,7 4.835.920.000 13,2% 0,03
1 Sok od jagode 11 12,0% 8,0% 1,5 290.280.000 6,4% 0,1
2 Sok od jabuke 11 44% 7,0% 0,6 2.562.150.000 14,8% 0,01
3 Sok od kajsije 11 6,5% 14,0% 0,5 473.740.000 8,5% 0,1
4 Mesani sok 11 9,6% 15,0% 0,6 1.509.750.000 16,5% 0,02
II DzZemovi 18,9% 22,6% 0,8 3.158.310.000 11,3% 0,2
1 Dzem od kajsija kg 12,5% 18,0% 0,7 776.200.000 18,8% 0,03
2 Dzem od kajsija 2,5kg 38,7% 23,0% 1,7 100.830.000 6,7% 03
3 Dzem od §ljiva kg 0,0% 19,0% - 168.780.000 4,7% 0,1
4 Dzem od sljiva 2,5kg 65,0% 27,0% 24 30.170.000 2,7% 0,8
5 Dzem od jagoda kg 44.8% 29,0% 1,5 263.035.000 8,5% 04
6 Dzem od jagoda 2,5kg 67,6% 31,0% 22 75.465.000 8,9% 2,0
7 Dzem od viSnje kg 13,5% 34,0% 04 479.400.000 11,4% 0,1
8 Dzem od viSnje 2,5kg 87,0% 12,0% 73 85.720.000 6,8% 0,7
9 MeSani dzem kg 10,2% 19,0% 0,5 970.670.000 15,7% 0,04
10 Mesani dzem 2,5kg 35,7% 22,0% 1,6 208.040.000 10,6% 0,2
III Ajvar 27,8% 54,6% 0,5 484.200.000 8,8% 2,1
1 Ajvar kg 57.4% 34,0% 1,7 255.200.000 6,9% 22
2 Ajvar 2,5kg 25,8% 56,0% 0,5 229.000.000 12,9% 2,0
IV Pasterizovano povrée 67,3% 15,1% 4,4 4.868.880.000 16,4% 0,3
1 Krastavac kg 36,9% 25,0% 1,5 1.437.000.000 17,6% 0,1
2 Krastavac 2,5kg 78,5% 20,0% 39 222.700.000 12,0% 0,8
3 Paprika kg 64,5% 15,0% 43 1.185.500.000 16,5% 0,2
4 Paprika 2,5kg 88,9% 8,0% 11,1 158.940.000 12,5% 2,6
5 Mesana salata King Force kg 73,5% 18,0% 4,1 532.360.000 17,2% 0,6
6 Mesana salata King Force 2,5kg 0,0% 0,0% 60.100.000 8,2% 1,1
7 Mesana salata Lady diet kg 90,0% 8,0% 11,3 1.152.080.000 18,9% 03
8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 0,0% 0,0% 120.200.000 9,0% 0,3
Ukupno 31,0% 103,1% 0,3 13.347.310.000 13,4% 0,3
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Tabela 137. Prosecan rast trzista pojedinih proizvoda u poslednjih pet godina u Norveskoj sa vrednostima u din.
Veli¢ina ciljnog Veli€ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Prosec¢na
Br. Opis Veli¢ina trziSta u trziSta u trziSta u trziSta u trziSta u trziSta u petogodiSnja
Norveskoj2009. Norveskoj2010. Norveskoj2011. Norveskoj2012. Norveskoj2013. Norveskoj2014. stopa rasta (%)

I Sokovi 480.000.000 496.000.000 508.000.000 518.000.000 523.000.000 540.000.000
3,3% 2,4% 2,0% 1,0% 3,3% 2,4%

1 Sok od jagode 11 40.000.000 45.000.000 47.000.000 52.000.000 56.000.000 60.000.000
12,5% 44% 10,6% 7,7% 7,1% 8,5%

2 Sok od jabuke 11 240.000.000 245.000.000 249.000.000 251.000.000 243.000.000 250.000.000
2,1% 1,6% 0,8% -32% 2,9% 0,8%

3 Sok od kajsije 11 70.000.000 72.000.000 75.000.000 73.000.000 77.000.000 80.000.000
2,9% 42% -2,7% 5,5% 3,9% 2,7%

4  Mesani sok 11 130.000.000 134.000.000 137.000.000 142.000.000 147.000.000 150.000.000
3,1% 2.2% 3,6% 3,5% 2,0% 2,9%

II DZemovi 719.000.000 742.000.000 784.000.000 809.000.000 826.000.000 850.000.000
3,2% 5,7% 3,2% 2,1% 2,9% 3,4%

1 DZem od kajsija lkg 110.000.000 112.000.000 120.000.000 115.000.000 117.000.000 120.000.000
1,8% 7,1% -42% 1,7% 2,6% 1,8%

2 Dzem od kajsija 2,5kg 11.000.000 12.000.000 14.000.000 13.000.000 14.000.000 15.000.000
9,1% 16,7% -1,1% 7,7% 7,1% 6,7%

3 Dzem od §ljiva kg 33.000.000 35.000.000 40.000.000 44.000.000 47.000.000 50.000.000
6,1% 14,3% 10,0% 6,8% 6,4% 8,7%

4 Dzem od §ljiva 2,5kg 9.000.000 10.000.000 12.000.000 10.000.000 11.000.000 12.000.000
11,1% 20,0% -16,7% 10,0% 9,1% 6,7%

5 Dzem od jagoda 1kg 80.000.000 86.000.000 93.000.000 98.000.000 103.000.000 105.000.000
7.5% 8,1% 54% 5,1% 1,9% 5,6%

6 Dzem od jagoda 2,5kg 35.000.000 37.000.000 40.000.000 42.000.000 46.000.000 50.000.000
5,7% 8,1% 5.0% 9,5% 8,7% 7.4%

7 Dzem od vi§nje 1kg 190.000.000 192.000.000 195.000.000 198.000.000 199.000.000 200.000.000
1,1% 1,6% 1,5% 0,5% 0,5% 1,0%

8 Dzem od viSnje 2,5kg 40.000.000 41.000.000 47.000.000 54.000.000 56.000.000 60.000.000
2,5% 14,6% 14,9% 3,7% 7,1% 8,6%

9 Mesani dzem kg 170.000.000 174.000.000 176.000.000 190.000.000 185.000.000 188.000.000
24% 1,1% 8,0% -2,6% 1,6% 2,1%

10 Mesani dzem 2,5kg 41.000.000 43.000.000 47.000.000 45.000.000 48.000.000 50.000.000
4,9% 9,3% -4,3% 6,7% 42% 42%
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Tabela 137. (nastavak)
Veli¢ina ciljnog Velifina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Proseéna
Br. Opis Veli¢ina trziSta u trziSta u trziSta u trziSta u trziSta u trziSta u petogodiSnja
Norve$koj2009. Norve§koj2010. Norveskoj2011. Norveskoj2012. Norve§koj2013. Norveskoj2014. stopa rasta (%)

III Ajvar 282.000.000 326.000.000 362.000.000 383.000.000 396.000.000 400.000.000
15,6% 11,0% 5,8% 3,4% 1,0% 7,4%

1 Ajvar lkg 250.000.000 290.000.000 320.000.000 335.000.000 345.000.000 350.000.000
16,0% 10,3% 4,7% 3,0% 1,4% 7,1%

2 Ajvar 2,5kg 32.000.000 36.000.000 42.000.000 48.000.000 51.000.000 50.000.000
12,5% 16,7% 14,3% 6,3% -2,0% 9,5%

IV Pasterizovano povrée 603.000.000 632.000.000 657.000.000 675.000.000 684.000.000 700.000.000
4,8% 4,0% 2,7% 1,3% 2,3% 3,0%

1 Krastavac kg 160.000.000 164.000.000 168.000.000 172.000.000 169.000.000 170.000.000
2,5% 2,4% 2,4% -1,7% 0,6% 1,2%

2 Krastavac 2,5kg 43.000.000 45.000.000 47.000.000 49.000.000 48.000.000 50.000.000
4,7% 44% 43% -2,0% 4.2% 3,1%

3 Paprika lkg 162.000.000 164.000.000 165.000.000 166.000.000 168.000.000 170.000.000
1,2% 0,6% 0,6% 1,2% 1,2% 1,0%

4 Paprika 2,5kg 45.000.000 48.000.000 50.000.000 47.000.000 49.000.000 50.000.000
6,7% 42% -6,0% 4,3% 2,0% 2,2%

5 Mesana salata King Force lkg 75.000.000 85.000.000 89.000.000 92.000.000 97.000.000 100.000.000
13,3% 4,7% 3.4% 5.4% 3,1% 6,0%

6 Mesana salata King Force 2,5kg 20.000.000 18.000.000 22.000.000 25.000.000 27.000.000 30.000.000
-10,0% 22.2% 13,6% 8,0% 11,1% 9,0%

7 Mesana salata Lady diet kg 80.000.000 88.000.000 92.000.000 97.000.000 98.000.000 100.000.000
10,0% 4,5% 5.4% 1,0% 2,0% 4,6%

8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 18.000.000 20.000.000 24.000.000 27.000.000 28.000.000 30.000.000
11,1% 20,0% 12,5% 3,7% 7,1% 10,9%
Ukupno 2.084.000.000 2.196.000.000 2.311.000.000 2.385.000.000 2.429.000.000 2.490.000.000 97,6%
Ukupna prodaja 5,4% 5,2% 3,2% 1,8% 2,5% 3,6%
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Tabela 138. Prosecan rast trzista pojedinih proizvoda u poslednjih pet godina u Nemackoj sa vrednostima u din.
Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Prosecna
Br. Opis Veli¢ina trziSta u trziSta u trziSta u trziSta u trziSta u trziSta u petogodiSnja
Nemackoj 2009. Nemackoj2010. Nemackoj2011. Nemackoj2012. Nemackoj2013. Nemackoj2014. stopa rasta (%)

I Sokovi 23.900.000.000 24.700.000.000 25.300.000.000 20.390.000.000 20.310.000.000 26.000.000.000
3,3% 2,4% -19,4% -0,4% 28,0% 2,8%

1 Sok od jagode 1 2.500.000.000 2.700.000.000 2.800.000.000 3.000.000.000 2.900.000.000 3.000.000.000
8,0% 3,7% 7,1% -3,3% 34% 3.8%

2 Sok od jabuke 11 12.200.000.000  12.400.000.000 12.700.000.000 13.100.000.000 12.900.000.000 13.000.000.000
1,6% 2.4% 3,1% -1,5% 0,3% 1,3%

3 Sok od kajsije 1 3.600.000.000 3.800.000.000 4.100.000.000 3.700.000.000 3.900.000.000 4.000.000.000
5,6% 7.9% -9.8% 54% 2,6% 2,3%

4 Mesani sok 11 5.600.000.000 5.800.000.000 5.700.000.000 590.000.000 610.000.000 6.000.000.000
3.6% -1,7% -89,6% 34% 883,6% 159,8%

II DZemovi 15.590.000.000 16.210.000.000 17.350.000.000 17.560.000.000 17.430.000.000 18.000.000.000
4,0% 7,0% 1,2% -0,7% 3,3% 2,9%

1 DZem od kajsija lkg 1.800.000.000 1.900.000.000 2.200.000.000 1.900.000.000 1.800.000.000 2.000.000.000
5,6% 15,8% -13,6% -5,3% 11,1% 2,7%

2 Dzem od kajsija 2,5kg 850.000.000 900.000.000 930.000.000 890.000.000 950.000.000 1.000.000.000
5,9% 3,3% -4,3% 6,7% 5,3% 3,4%

3 Dzem od §ljiva kg 2.500.000.000 2.600.000.000 2.800.000.000 2.900.000.000 2.950.000.000 3.000.000.000
4,0% 7.7% 3,6% 1,7% 1,7% 3,7%

4 Dzem od §ljiva 2,5kg 850.000.000 870.000.000 920.000.000 980.000.000 970.000.000 1.000.000.000
2.4% 5.7% 6,5% -1,0% 3,1% 3.3%

5 Dzem od jagoda lkg 1.300.000.000 1.500.000.000 1.800.000.000 2.000.000.000 1.750.000.000 2.000.000.000
15,4% 20,0% 11,1% -12,5% 14,3% 9,7%

6 Dzem od jagoda 2,5kg 300.000.000 340.000.000 380.000.000 410.000.000 460.000.000 500.000.000
13.3% 11,8% 7.9% 12,2% 8,7% 10,8%

7 Dzem od visnje kg 2.800.000.000 2.900.000.000 2.950.000.000 3.050.000.000 3.100.000.000 3.000.000.000
3,6% 1,7% 34% 1,6% -32% 1,4%

8 Dzem od viSnje 2,5kg 440.000.000 460.000.000 490.000.000 520.000.000 510.000.000 500.000.000
4,5% 6,5% 6,1% -1,9% -2,0% 2,7%

9 Mesani dZzem 1kg 3.850.000.000 3.800.000.000 3.900.000.000 3.950.000.000 3.950.000.000 4.000.000.000
-1,3% 2,6% 1,3% 0,0% 1,3% 0,3%

10 Mesani dzem 2,5kg 900.000.000 940.000.000 980.000.000 960.000.000 990.000.000 1.000.000.000
44% 4,3% -2,0% 3,1% 1,0% 2,2%

151



Tabela 138. (nastavak)

Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Prosecna
Br. Opis Veli¢ina trziSta u trziSta u trziSta u trziSta u trziSta u trziSta u petogodiSnja
Nemackoj2009. Nemackoj2010. Nemackoj2011. Nemackoj2012. Nemackoj2013. Nemackoj2014. stopa rasta (%)

III Ajvar 685.000.000 755.000.000 835.000.000 920.000.000 970.000.000 1.000.000.000
10,2% 10,6% 10,2% 5,4% 3,1% 7,9%

1 Ajvar kg 600.000.000 660.000.000 730.000.000 800.000.000 830.000.000 850.000.000
10,0% 10,6% 9,6% 3,8% 2,4% 7,3%

2 Ajvar 2,5kg 85.000.000 95.000.000 105.000.000 120.000.000 140.000.000 150.000.000
11,8% 10,5% 14,3% 16,7% 7,1% 12,1%

IV Pasterizovano povrée 14.810.000.000 15.220.000.000 15.800.000.000 16.420.000.000 16.555.000.000 17.000.000.000
2,8% 3,8% 3,9% 0,8% 2,7% 2,8%

1 Krastavac kg 4.500.000.000 4.600.000.000 4.800.000.000 4.900.000.000 4.950.000.000 5.000.000.000
2.2% 4,3% 2,1% 1,0% 1,0% 2,1%

2 Krastavac 2,5kg 750.000.000 770.000.000 780.000.000 810.000.000 815.000.000 800.000.000
2,7% 1,3% 3,8% 0,6% -1,8% 1,3%

3 Paprika kg 4.400.000.000 4.350.000.000 4.400.000.000 4.450.000.000 4.470.000.000 4.500.000.000
-1,1% 1,1% 1,1% 0,4% 0,7% 0,5%

4 Paprika 2,5kg 640.000.000 650.000.000 680.000.000 710.000.000 690.000.000 700.000.000
1,6% 4,6% 4,4% -2,8% 1,4% 1,8%

5 Mesana salata King Force kg 1.300.000.000 1.400.000.000 1.500.000.000 1.700.000.000 1.800.000.000 2.000.000.000
7,7% 7,1% 13,3% 5,9% 11,1% 9,0%

6 Mesana salata King Force 2,5kg 420.000.000 430.000.000 480.000.000 470.000.000 490.000.000 500.000.000
24% 11,6% 2,1% 4,3% 2,0% 3,6%

7 Mesana salata Lady diet kg 2.400.000.000 2.600.000.000 2.700.000.000 2.900.000.000 2.850.000.000 3.000.000.000
8,3% 3,8% 7.4% -1,7% 5,3% 4,6%

8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 400.000.000 420.000.000 460.000.000 480.000.000 490.000.000 500.000.000
5,0% 9,5% 4,3% 2,1% 2,0% 4,6%
Ukupno 54.985.000.000 56.885.000.000 59.285.000.000 55.290.000.000 55.265.000.000 62.000.000.000 89,1%
Ukupna prodaja 3,5% 4,2% -6,7% 0,0% 12,2% 2,6%
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Tabela 139. Prosecan rast trzista pojedinih proizvoda u poslednjih pet godina u Rusiji sa vrednostima u din.
Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Prosec¢na
Br. Opis Veli¢ina trziSta u Rusiji  trziSta u Rusiji  trziSta u Rusiji  trziSta u Rusiji  trZiSta u Rusiji  trziSta u Rusiji petogodiSnja
2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014. stopa rasta (%)

I Sokovi 8.850.000.000  9.400.000.000  9.300.000.000  9.700.000.000  9.750.000.000 10.000.000.000
6,2% -1,1% 4,3% 0,5% 2,6% 2,5%

1 Sok od jagode 11 1.100.000.000 1.400.000.000 1.300.000.000 1.400.000.000 1.450.000.000 1.500.000.000
273% -7,1% 7,7% 3,6% 34% 7,0%

2 Sok od jabuke 11 3.800.000.000 3.850.000.000 3.800.000.000 3.900.000.000 3.950.000.000 4.000.000.000
1,3% -1,3% 2,6% 1,3% 1,3% 1,0%

3 Sok od kajsije 11 1.350.000.000 1.450.000.000 1.400.000.000 1.450.000.000 1.450.000.000 1.500.000.000
74% -34% 3,6% 0,0% 34% 2.2%

4 Mesani sok 1 2.600.000.000 2.700.000.000 2.800.000.000 2.950.000.000 2.900.000.000 3.000.000.000
3.8% 3.7% 54% -1,7% 34% 2,9%

II DZemovi 6.855.000.000  7.340.000.000  7.970.000.000  8.455.000.000  8.700.000.000  9.000.000.000
7,1% 8,6% 6,1% 2,9% 3,4% 5,6%

1 Dzem od kajsija lkg 1.700.000.000 1.850.000.000 1.900.000.000 1.950.000.000 1.970.000.000 2.000.000.000
8,8% 2,7% 2,6% 1,0% 1,5% 3,3%

2 Dzem od kajsija 2,5kg 400.000.000 420.000.000 430.000.000 460.000.000 470.000.000 500.000.000
5,0% 24% 7.0% 22% 6,4% 4,6%

3 Dzem od $ljiva kg 350.000.000 380.000.000 420.000.000 450.000.000 430.000.000 500.000.000
8,6% 10,5% 7,1% 6,7% 42% 7.4%

4 Dzem od §ljiva 2,5kg 55.000.000 60.000.000 70.000.000 85.000.000 90.000.000 100.000.000
9,1% 16,7% 21,4% 5.9% 11,1% 12,8%

5 Dzem od jagoda kg 750.000.000 780.000.000 840.000.000 890.000.000 950.000.000 1.000.000.000
4,0% 7.7% 6,0% 6,7% 53% 5.9%

6 Dzem od jagoda 2,5kg 170.000.000 180.000.000 220.000.000 250.000.000 270.000.000 300.000.000
5,9% 22,2% 13,6% 8,0% 11,1% 12,2%

7 Dzem od visnje kg 750.000.000 800.000.000 860.000.000 920.000.000 970.000.000 1.000.000.000
6,7% 7.5% 7.0% 54% 3,1% 5.9%

8 Dzem od viSnje 2,5kg 600.000.000 650.000.000 680.000.000 690.000.000 710.000.000 700.000.000
8,3% 4,6% 1,5% 2,9% -14% 3.2%

9 Mesani dzem kg 1.300.000.000 1.400.000.000 1.700.000.000 1.850.000.000 1.900.000.000 2.000.000.000
7,7% 21,4% 8,8% 2,7% 53% 9.2%

10 Mesani dzem 2,5kg 780.000.000 820.000.000 850.000.000 910.000.000 890.000.000 900.000.000
5,1% 3.7% 7,1% -2,2% 1,1% 3,0%

153



Tabela 139. (nastavak)

Veli¢ina ciljnog Veli€ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli€ina ciljnog Prosec¢na
Br. Opis Veli¢ina trziSta u Rusiji  trziSta u Rusiji  trziSta u Rusiji  trziSta u Rusiji = trZiSta u Rusiji  trziSta u Rusiji petogodiSnja
2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014. stopa rasta (%)

I Ajvar 2.100.000.000 2.250.000.000  2.700.000.000  2.950.000.000  3.700.000.000 4.000.000.000
7,1% 20,0% 9,3% 25,4% 8,1% 14,0%

1 Ajvar kg 1.300.000.000 1.400.000.000 1.650.000.000 1.750.000.000 2.300.000.000 2.500.000.000
7,7% 17,9% 6,1% 31,4% 8,7% 14,3%

2 Ajvar 2,5kg 800.000.000 850.000.000 1.050.000.000 1.200.000.000 1.400.000.000 1.500.000.000
6,3% 23,5% 14,3% 16,7% 7,1% 13,6%

IV Pasterizovano povrée 8.450.000.000  9.240.000.000 10.360.000.000 11.370.000.000 11.515.000.000 12.000.000.000
9,3% 12,1% 9,7% 1,3% 4,2% 7.3%

1 Krastavac kg 2.200.000.000 2.500.000.000 2.750.000.000 2.850.000.000 2.950.000.000 3.000.000.000
13,6% 10,0% 3,6% 3,5% 1,7% 6,5%

2 Krastavac 2,5kg 900.000.000 930.000.000 980.000.000 1.100.000.000 970.000.000 1.000.000.000
3,3% 5,4% 12,2% -11,8% 3,1% 2,4%

3 Paprika kg 2.200.000.000 2.350.000.000 2.450.000.000 2.600.000.000 2.450.000.000 2.500.000.000
6,8% 43% 6,1% -5,8% 2,0% 2,7%

4 Paprika 2,5kg 410.000.000 430.000.000 460.000.000 480.000.000 485.000.000 500.000.000
4,9% 7,0% 43% 1,0% 3,1% 4,1%

5 Mesana salata King Force kg 600.000.000 710.000.000 820.000.000 910.000.000 940.000.000 1.000.000.000
18,3% 15,5% 11,0% 3,3% 6,4% 10,9%

6 Mesana salata King Force 2,5kg 120.000.000 140.000.000 150.000.000 180.000.000 170.000.000 200.000.000
16,7% 7,1% 20,0% -5,6% 17,6% 11,2%

7 Mesana salata Lady diet kg 1.600.000.000 1.800.000.000 2.300.000.000 2.600.000.000 2.800.000.000 3.000.000.000
12,5% 27,8% 13,0% 7,7% 7,1% 13,6%

8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 420.000.000 380.000.000 450.000.000 650.000.000 750.000.000 800.000.000
-9,5% 18,4% 44.4% 15,4% 6,7% 15,1%
Ukupno 26.255.000.000 28.230.000.000 30.330.000.000 32.475.000.000 33.665.000.000 35.000.000.000 96,2%
Ukupna prodaja 7,5% 7,4% 7,1% 3,7% 4,0% 5,9%
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Tabela 140. Prosecan rast trzista pojedinih proizvoda u poslednjih pet godina u Srbiji sa vrednostima u din.

Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli€ina ciljnog Prosecna
Br. Opis Veli¢ina trziSta u Srbiji ~ trziSta u Srbiji  trziSta u Srbiji trziSta u Srbiji trziSta u Srbiji trziSta u Srbiji petogodiSnja
2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014. stopa rasta (%)

I Sokovi 35.200.000 40.600.000 45.900.000 44.800.000 46.600.000 50.000.000
15,3% 13,1% -2,4% 4,0% 7,3% 7,5%

1 Sok od jagode 11 4.000.000 5.000.000 5.500.000 5.900.000 5.400.000 6.000.000
25,0% 10,0% 7.3% -8,5% 11,1% 9,0%

2 Sok od jabuke 11 14.000.000 16.000.000 19.000.000 18.000.000 18.500.000 20.000.000
14,3% 18,8% -5,3% 2,.8% 8,1% 7,7%

3 Sok od kajsije 11 7.200.000 7.600.000 8.400.000 8.900.000 8.700.000 9.000.000
5,6% 10,5% 6,0% -22% 3,4% 4,6%

4  Mesani sok 11 10.000.000 12.000.000 13.000.000 12.000.000 14.000.000 15.000.000
20,0% 8,3% -7,1% 16,7% 7,1% 8,9%

II DZemovi 39.620.000 44.650.000 49.680.000 53.880.000 56.870.000 60.000.000
12,7% 11,3% 8,5% 5,5% 5,5% 8,7%

1 Dzem od kajsija lkg 7.000.000 8.500.000 9.000.000 9.400.000 9.700.000 10.000.000
21,4% 5,9% 44% 3,2% 3,1% 7,6%

2 Dzem od kajsija 2,5kg 720.000 850.000 930.000 980.000 970.000 1.000.000
18,1% 9,4% 5.4% -1,0% 3,1% 7,0%

3 Dzem od $ljiva lkg 7.000.000 8.000.000 9.500.000 10.500.000 11.200.000 12.000.000
14,3% 18,8% 10,5% 6,7% 7,1% 11,5%

4 Dzem od §ljiva 2,5kg 1.800.000 1.950.000 2.300.000 2.600.000 2.700.000 3.000.000
8,3% 17.9% 13,0% 3,8% 11,1% 10,9%

5 Dzem od jagoda lkg 800.000 850.000 950.000 1.100.000 1.300.000 1.500.000
6,3% 11,8% 15,8% 18,2% 15,4% 13,5%

6 Dzem od jagoda 2,5kg 1.000.000 1.200.000 1.400.000 1.700.000 1.400.000 1.500.000
20,0% 16,7% 21,4% -17,6% 7,1% 9,5%

7 Dzem od visnje kg 8.000.000 8.300.000 9.200.000 9.700.000 9.800.000 10.000.000
3,8% 10,8% 5.4% 1,0% 2,0% 4,6%

8 Dzem od visnje 2,5kg 800.000 700.000 900.000 1.100.000 900.000 1.000.000
-12,5% 28,6% 22.2% -18,2% 11,1% 6,2%

9 Mesani dZzem kg 7.000.000 8.200.000 9.100.000 10.000.000 12.000.000 13.000.000
17,1% 11,0% 9,9% 20,0% 8,3% 13,3%

10 Mesani dzem 2,5kg 5.500.000 6.100.000 6.400.000 6.800.000 6.900.000 7.000.000
10,9% 4,9% 6,3% 1,5% 1,4% 5,0%
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Tabela 140. (nastavak)

Veli¢ina ciljnog Velifina ciljnog Velifina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Prosecna
Br. Opis Veli¢ina trziSta u Srbiji  trZiSta u Srbiji  trziSta u Srbiji trziSta u Srbiji  trziSta u Srbiji  trziSta u Srbiji petogodisnja
2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014. stopa rasta (%)

I Ajvar 43.400.000 48.700.000 55.900.000 66.200.000 73.800.000 80.000.000
12,2% 14,8% 18,4% 11,5% 8,4% 13,1%

1 Ajvar kg 3.400.000 3.700.000 3.900.000 4.200.000 4.800.000 5.000.000
8,8% 5,4% 7,7% 14,3% 42% 8,1%

2 Ajvar 2,5kg 40.000.000 45.000.000 52.000.000 62.000.000 69.000.000 75.000.000
12,5% 15,6% 19,2% 11,3% 8,7% 13,5%

IV Pasterizovano povrée 49.950.000 52.790.000 57.280.000 58.440.000 57.550.000 60.000.000
5,7% 8,5% 2,0% -1,5% 4,3% 3,8%

1 Krastavac kg 9.000.000 9.400.000 10.300.000 11.000.000 11.400.000 12.000.000
44% 9,6% 6,8% 3,6% 5,3% 5,9%

2 Krastavac 2,5kg 5.000.000 5.200.000 6.000.000 7.000.000 5.800.000 6.000.000
4,0% 15,4% 16,7% -17,1% 3,4% 4,5%

3 Paprika kg 18.000.000 19.000.000 21.000.000 19.500.000 18.700.000 20.000.000
5,6% 10,5% -11% -4,1% 7,0% 2,4%

4 Paprika 2,5kg 15.000.000 16.000.000 16.600.000 17.200.000 17.800.000 18.000.000
6,7% 3,8% 3,6% 3,5% 1,1% 3,7%

5 Mesana salata King Force kg 1.200.000 1.400.000 1.500.000 1.800.000 1.900.000 2.000.000
16,7% 7,1% 20,0% 5,6% 5,3% 10,9%

6 Mesana salata King Force 2,5kg 400.000 450.000 470.000 490.000 480.000 500.000
12,5% 44% 4,3% -2,0% 42% 4,7%

7 Mesana salata Lady diet kg 900.000 920.000 950.000 980.000 990.000 1.000.000
2.2% 3,3% 3.2% 1,0% 1,0% 2,1%

8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 450.000 420.000 460.000 470.000 480.000 500.000
-6,7% 9,5% 2,2% 2,1% 4,2% 2,3%
Ukupno 168.170.000 186.740.000 208.760.000 223.320.000 234.820.000 250.000.000 93,9%
Ukupna prodaja 11,0% 11,8% 7,0% 5,1% 6,5% 8,3%

Na osnovu dosadasnjih tabela, moguce je obracunati prosecni rast za sva izabrana ciljna trzista.
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Tabela 141. Prosecan trzis$ni rast u poslednjih pet godina na ciljnim trzistima sa vrednostima

u din.

Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli€ina ciljnog Prosec¢na
Br. Opis Veli¢ina trziSta ukupno  trziSta ukupno  trZiSta ukupno  trZiSta ukupno  trziSta ukupno  trziSta ukupno petogodisnja
2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014. stopa rasta (%)

I Sokovi 33.265.200.000 34.636.600.000 35.153.900.000 30.652.800.000 30.629.600.000 36.590.000.000
4,1% 1,5% -12,8% -0,1% 19,5% 2,4%

1 Sok od jagode 11 3.644.000.000 4.150.000.000 4.152.500.000 4.457.900.000 4.411.400.000 4.566.000.000
13,9% 0,1% 7.4% -1,0% 3,5% 4.8%

2 Sok od jabuke 11 16.254.000.000  16.511.000.000 16.768.000.000 17.269.000.000 17.111.500.000 17.270.000.000
1,6% 1,6% 3,0% -0,9% 0,9% 1,2%

3 Sok od kajsije 11 5.027.200.000 5.329.600.000 5.583.400.000 5.231.900.000 5.435.700.000 5.589.000.000
6,0% 4.8% -6,3% 3,9% 2.8% 2,2%

4 Mesani sok 11 8.340.000.000 8.646.000.000 8.650.000.000 3.694.000.000 3.671.000.000 9.165.000.000
3,7% 0,0% -573% -0,6% 149,7% 19,1%

II DZemovi 23.203.620.000 24.336.650.000 26.153.680.000 26.877.880.000 27.012.870.000 27.910.000.000
4,9% 7,5% 2,8% 0,5% 3,3% 3,8%

1 Dzem od kajsija kg 3.617.000.000 3.870.500.000 4.229.000.000 3.974.400.000 3.896.700.000 4.130.000.000
7,0% 9,3% -6,0% -2,0% 6,0% 2,9%

2 Dzem od kajsija 2,5kg 1.261.720.000 1.332.850.000 1.374.930.000 1.363.980.000 1.434.970.000 1.516.000.000
5,6% 3.2% -0,8% 5.2% 5,6% 3,8%

3 Dzem od $ljiva lkg 2.890.000.000 3.023.000.000 3.269.500.000 3.404.500.000 3.488.200.000 3.562.000.000
4,6% 8,2% 4,1% 2,5% 2,1% 43%

4 Dzem od $ljiva 2,5kg 915.800.000 941.950.000 1.004.300.000 1.077.600.000 1.073.700.000 1.115.000.000
2,9% 6,6% 7,3% -0,4% 3,8% 4,1%

5 Dzem od jagoda kg 2.130.800.000 2.366.850.000 2.733.950.000 2.989.100.000 2.804.300.000 3.106.500.000
11,1% 15,5% 9,3% -6,2% 10,8% 8,1%

6 Dzem od jagoda 2,5kg 506.000.000 558.200.000 641.400.000 703.700.000 777.400.000 851.500.000
10,3% 14,9% 9,7% 10,5% 9,5% 11,0%

7 Dzem od viSnje kg 3.748.000.000 3.900.300.000 4.014.200.000 4.177.700.000 4.278.800.000 4.210.000.000
4,1% 2,9% 4,1% 24% -1,6% 24%

8 Dzem od viSnje 2,5kg 1.080.800.000 1.151.700.000 1.217.900.000 1.265.100.000 1.276.900.000 1.261.000.000
6,6% 5,7% 3,9% 0,9% -1,2% 3,2%

9 Mesani dzem lkg 5.327.000.000 5.382.200.000 5.785.100.000 6.000.000.000 6.047.000.000 6.201.000.000
1,0% 7,5% 3,7% 0,8% 2,5% 3,1%

10 Mesani dzem 2,5kg 1.726.500.000 1.809.100.000 1.883.400.000 1.921.800.000 1.934.900.000 1.957.000.000
4,.8% 4,1% 2,0% 0,7% 1,1% 2,6%
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Tabela 141. (nastavak)

Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Veli¢ina ciljnog Prosecna
Br. Opis Veli¢ina trziSta ukupno  trziSta ukupno  trziSta ukupno  trZiSta ukupno  trziSta ukupno  trZiSta ukupno petogodiSnja
2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014. stopa rasta (%)

I Ajvar 3.110.400.000  3.379.700.000  3.952.900.000 4.319.200.000 5.139.800.000 5.480.000.000
8,7% 17,0% 9,3% 19,0% 6,6% 12,1%

1 Ajvar lkg 2.153.400.000 2.353.700.000 2.703.900.000 2.889.200.000 3.479.800.000 3.705.000.000
9,3% 14,9% 6,9% 20,4% 6,5% 11,6%

2 Ajvar 2,5kg 957.000.000 1.026.000.000 1.249.000.000 1.430.000.000 1.660.000.000 1.775.000.000
7.2% 21,7% 14,5% 16,1% 6,9% 13,3%

IV Pasterizovano povrée 23.912.950.000 25.144.790.000 26.874.280.000 28.523.440.000 28.811.550.000 29.760.000.000
5,2% 6,9% 6,1% 1,0% 3,3% 4,5%

1 Krastavac kg 6.869.000.000 7.273.400.000 7.728.300.000 7.933.000.000 8.080.400.000 8.182.000.000
5,9% 6,3% 2,6% 1,9% 1,3% 3,6%

2 Krastavac 2,5kg 1.698.000.000 1.750.200.000 1.813.000.000 1.966.000.000 1.838.800.000 1.856.000.000
3,1% 3,6% 8,4% -6,5% 0,9% 1,9%

3 Paprika 1kg 6.780.000.000 6.883.000.000 7.036.000.000 7.235.500.000 7.106.700.000 7.190.000.000
1,5% 2,2% 2,8% -1,8% 1,2% 1,2%

4 Paprika 2,5kg 1.110.000.000 1.144.000.000 1.206.600.000 1.254.200.000 1.241.800.000 1.268.000.000
3,1% 5,5% 3,9% -1,0% 2,1% 2,7%

5 Mesana salata King Force lkg 1.976.200.000 2.196.400.000 2.410.500.000 2.703.800.000 2.838.900.000 3.102.000.000
11,1% 9,7% 12,2% 5,0% 9,3% 9,5%

6 Mesana salata King Force 2,5kg 560.400.000 588.450.000 652.470.000 675.490.000 687.480.000 730.500.000
5,0% 10,9% 3,5% 1,8% 6,3% 5,5%

7 Mesana salata Lady diet 1kg 4.080.900.000 4.488.920.000 5.092.950.000 5.597.980.000 5.748.990.000 6.101.000.000
10,0% 13,5% 9,9% 2,7% 6,1% 84%

8 Mesana salata Lady diet 2,5kg 838.450.000 820.420.000 934.460.000 1.157.470.000 1.268.480.000 1.330.500.000
-2,2% 13,9% 23,9% 9,6% 4,9% 10,0%
Ukupno 83.492.170.000 87.497.740.000 92.134.760.000 90.373.320.000 91.593.820.000 99.740.000.000 91,8%
Ukupna prodaja 4,8% 5,3% -1,9% 1,4% 8,9% 3,7%

U narednim tabelama se pokazuju veliine relevantne za konstrukciju portfolija kupaca/distributera. Ovde je trziSno uceSce

zamenjeno udelima u istim kategorijama proizvoda koje preduzece ima u prodaji istih proizvoda kod kupaca/distributera. Razlog
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je nesmislenost obracuna trziSnog ucesc¢a po pojedinom kupcu/distributeru, ali i potreba da se pokaZze ostvareni trzisni rezultat

marketing strategije po kupcima i/ili distributerima.

Tabela 142. Udeo u istim kategorijama kod kupca — distributera sa vrednostima

u din.

Prodaja velikih 0/ 1 Xo¥ A
- % uce§éau
Br. Opis Prodaja maloprf)d?qa ivp istim
b 1st1.r.n kategorijama
kategorijama

I Norveska 260.523.000 500.000.000 52,1%
1 Bunnpris 98.484.000 280.000.000 35,2%
2 Mega Coop 162.039.000 220.000.000 73, 7%
II Nemacka 1.323.831.000 21.600.000.000 6,1%
1 Kaufland 729.645.000 15.800.000.000 4,6%
2 VP Berlin 224.139.000 2.600.000.000 8,6%
3 VP Hamburg 370.047.000 3.200.000.000 11,6%
III Srbija 77.560.000 130.000.000 59,7%
1 Metro 48.646.000 95.000.000 51,2%
2 VP Ni§ 28.914.000 35.000.000 82,6%
IV Rusija 1.698.498.000 11.500.000.000 14,8%
1 Auchan 614.043.000 4.800.000.000 12,8%
2 Lenta 291.270.000 3.500.000.000 8,3%
3 VP Moskva 419.301.000 1.200.000.000 34,9%
4 VP Petrovgrad 373.884.000 2.000.000.000 18,7%
Ukupno 3.360.412.000 33.730.000.000 10,0%

Relativno trziSno ucesce je kod distributera zamenjeno sa relativnim udelom u prodaji iste kategorije proizvoda kod

distributera u odnosu na najveceg konkurenta u istim kategorijama kod tog istog distributera.
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Tabela 143. Relativni udeo u istoj kategoriji kod distributera u odnosu na najveceg konkurenta

u istim kategorijama kod tog distributera

Prodaja lidera ili

Prodaja Vf}]i.kih najveceg '
Br. Opis maloprf) dflja ive konkurenta u fe latnv'n? ,
uis tlfl istim trziSno ucesce
kategorijama kategorijama
I Norveska 52,1%
1 Bunnpris 35,2% 58,0% 0,6
2 Mega Coop 73,7% 25,0% 29
II Nemacka 6,1%
1 Kaufland 4,6% 18,0% 0,3
VP Berlin 8,6% 12,0% 0,7
3 VP Hamburg 11,6% 46,0% 0,3
III Srbija 59,7%
1 Metro 51,2% 35,0% 1,5
2 VPN 82,6% 12,0% 6,9
IV Rusija 14,8%
1 Auchan 12,8% 22,0% 0,6
2 Lenta 8,3% 18,0% 0,5
3 VP Moskva 34,9% 24,0% 1,5
4 VP Petrovgrad 18,7% 13,0% 14
Ukupno 10,0%

U narednoj tabelama je prezentovan obracun stope rasta prodaje pojedinih distributera na trziStima.
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Tabela 144. Prosecan rast prodaje distributera u prethodnih pet godina sa vrednostima u din.
. . . . . . Prose¢na
Br. Opis . Pr?daja kupca ] Prf)daja kupca ] Prf)daja kupca . Prf)daja kupca . Pr?daja kupca . Pr?daja kupca petogodi¥nja stopa
distributera 2009. distributera2010. distributera2011. distributera2012. distributera2013. distributera2014. rasta (%)
I Norveska 24.000.000.000 25.500.000.000 29.100.000.000 27.000.000.000 32.300.000.000 31.100.000.000
6,3% 14,1% -12% 19,6% -3,7% 5,8%
1 Bunnpris 16.000.000.000 17.000.000.000 20.000.000.000 17.000.000.000 22.000.000.000 21.000.000.000
6,3% 17,6% -15,0% 29,4% -4,5% 6,8%
2 Mega Coop 8.000.000.000 8.500.000.000 9.100.000.000 10.000.000.000 10.300.000.000 10.100.000.000
6,3% 7,1% 9,9% 3,0% -1,9% 4,9%
I Nemacka 82.000.000.000 86.000.000.000 90.500.000.000 95.300.000.000 98.000.000.000 99.000.000.000
4,9% 5.2% 5,3% 2,8% 1,0% 3,9%
1 Kaufland 50.000.000.000 51.000.000.000 53.000.000.000 56.000.000.000 55.000.000.000 54.000.000.000
2,0% 3,9% 5,7% -1,8% -1,8% 1,6%
2 VP Berlin 25.000.000.000 27.000.000.000 29.000.000.000 30.000.000.000 34.000.000.000 35.000.000.000
8,0% 7.4% 3.4% 13,3% 2,9% 7,0%
3 VP Hamburg 7.000.000.000 8.000.000.000 8.500.000.000 9.300.000.000 9.000.000.000 10.000.000.000
14,3% 6,3% 9.4% -3.2% 11,1% 7,6%
II Srbija 14.000.000.000 15.200.000.000 16.300.000.000 15.500.000.000 14.800.000.000 14.600.000.000
8,6% 7.2% -4,9% -4,5% -1,4% 1,0%
1 Metro 12.000.000.000 13.000.000.000 14.000.000.000 13.000.000.000 12.500.000.000 12.200.000.000
8,3% 7,7% -7,1% -3,8% -2,4% 0,5%
2 VPNi§ 2.000.000.000 2.200.000.000 2.300.000.000 2.500.000.000 2.300.000.000 2.400.000.000
10,0% 4,5% 8,7% -8,0% 43% 3,9%
IV Rusija 148.000.000.000  159.000.000.000 171.000.000.000 185.000.000.000 188.500.000.000 180.000.000.000
7.4% 7,5% 8,2% 1,9% -4,5% 4,1%
1 Auchan 80.000.000.000 85.000.000.000 92.000.000.000 96.000.000.000 99.000.000.000 93.000.000.000
6,3% 8,2% 43% 3,1% -6,1% 3.2%
2 Lenta 42.000.000.000 45.000.000.000 47.000.000.000 49.000.000.000 48.000.000.000 49.000.000.000
7,1% 4.4% 43% -2,0% 2,1% 3.2%
3 VP Moskva 14.000.000.000 16.000.000.000 18.000.000.000 24.000.000.000 25.000.000.000 22.000.000.000
14,3% 12,5% 33,3% 42% -12,0% 10,5%
4 VP Petrovgrad 12.000.000.000 13.000.000.000 14.000.000.000 16.000.000.000 16.500.000.000 16.000.000.000
8,3% 7,7% 14,3% 3,1% -3,0% 6,1%
Ukupno 268.000.000.000  285.700.000.000  306.900.000.000 322.800.000.000 333.600.000.000  324.700.000.000 102,7%
Ukupna prodaja 6,6% 7,4% 5,2% 3,3% 2,7% 4,0%
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Analogni obracuni za velike maloprodaje, uradeni sa svrhom konstrukcije portfolija velikih maloprodavaca, su dati u

narednim tabelama.

Tabela 145. Udeo velikih maloprodaja u istim kategorijama

kupca/distributera u din.

Tabela 146. Udeo velikih maloprodaja u istoj kod

kategoriji kod distributera u odnosu na najveceg

konkurenta u istim kategorijama kod tog distributera

Prodaja velikih % utedéau Prodaja lidera ili Relativan udeo

) ) maloprodaja i VP o % uceSéau najveceg dnosu na

Br. Opis Prodaja wistim istim Br. Opis istim konkurentau ' . deé

kategorijama kategorijama kategorijama is til{l. k(::kz::fta
1 Bunnpris 98.484.000 280.000.000 352% T— o kateg""’:;";% —
2 Mega Coop 162.039.000 220.000.000 73,7% 2 Mega Coop 737% 25.0% 29
3 Kaufland 729.645.000  15.800.000.000 46% 3 Keetand Lo 18.0% 04
4 Metro 48.646.000 95.000.000 512% 4 Metro S12% 35.0% 15
5 Auchan 614.043.000  4.800.000.000 128% 5 Auchan 12.8% 0% 06
6 Lenta 291.270.000 3.500.000.000 8,3% 6 Lenta 8,3% 18,0% 0,5
Ukupno 1.944.127.000 24.695.000.000 7,9% Ukupno 7,9% 19,4% 0,4
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Tabela 147. Prosecan trzis$ni rast velikih maloprodavaca u poslednjih pet godina sa vrednostima

u din.

Br. Opis - Prf)daja kupca . Prf)daja kupca . Prf)daja kupca . Prf)daja kupca . Prf)daja kupca - Prf)daja kupca petogl:)l;i(i)és;jé::topa
distributera2009. distributera2010. distributera2011. distributera2012. distributera2013. distributera2014. rasta (%)
1 Bunnpris 16.000.000.000 17.000.000.000 20.000.000.000 17.000.000.000 22.000.000.000 21.000.000.000
6,3% 17,6% -15,0% 29,4% -4,5% 6,8%
2 Mega Coop 8.000.000.000 8.500.000.000 9.100.000.000 10.000.000.000 10.300.000.000 10.100.000.000
6,3% 7,1% 9,9% 3,0% -1,9% 4,9%
3 Kaufland 50.000.000.000 51.000.000.000 53.000.000.000 56.000.000.000 55.000.000.000 54.000.000.000
2,0% 3,9% 5,7% -1,8% -1,8% 1,6%
4 Metro 12.000.000.000 13.000.000.000 14.000.000.000 13.000.000.000 12.500.000.000 12.200.000.000
8,3% 7,7% -7,1% -3,8% -2,4% 0,5%
5 Auchan 80.000.000.000 85.000.000.000 92.000.000.000 96.000.000.000 99.000.000.000 93.000.000.000
6,3% 8,2% 4,3% 3,1% -6,1% 3.2%
6 Lenta 42.000.000.000 45.000.000.000 47.000.000.000 49.000.000.000 48.000.000.000 49.000.000.000
7,1% 4,4% 4,3% -2,0% 2,1% 3.2%
Ukupno 208.000.000.000 219.500.000.000 235.100.000.000 241.000.000.000 246.800.000.000 239.300.000.000 -
Ukupna prodaja 5,5% 7,1% 2,5% 2,4% -3,0% 2,9%
Prosecan rast za veleprodaje i maloprodaje u domenu rasta prometa je prezentovan u narednoj tabeli.
Tabela 148. Prosecan trzisni rast svih kupaca u poslednjih pet godina u din.
. Prodaja kupca Prodaja kupca Prodaja kupca Prodaja kupca Prodaja kupca Prodaja kupca Pr(.)vse.éna
Br. Opis distributera 2009. distributera2010. distributera2011. distributera2012. distributera2013. distributera2014. mtoizgizrzizs)topa
1 Velike maloprodaje 208.000.000.000 219.500.000.000 235.100.000.000 241.000.000.000 246.800.000.000 239.300.000.000
5,5% 7,1% 2,5% 2,4% -3,0% 2,9%
2 Veleprodaje 60.000.000.000 66.200.000.000 71.800.000.000 81.800.000.000 86.800.000.000 85.400.000.000
10,3% 8,5% 13,9% 6,1% -1,6% 7.4%
Ukupno 268.000.000.000 285.700.000.000 306.900.000.000 322.800.000.000 333.600.000.000 324.700.000.000
Ukupna prodaja 6,6% 7,4% 5,2% 3.3% 2,7% 4,0%
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Analogne tabele za veleprodaje, potrebne za konstrukciju portfolija veleprodaja, su date u nastavku.

Tabela 149. Udeo veleprodavaca u istim kategorijama kod kupca/distributera u din.
Prodaja velikih 0/ Xa¥A
loprodaja i VP %o ulestau
Br. Opis Prodaja malop Lo istim
u istim ..
. kategorijama
kategorijama
1 VP Berlin 224.139.000 2.600.000.000 8,6%
2 VP Hamburg 370.047.000 3.200.000.000 11,6%
3 VP NS$§ 28.914.000 35.000.000 82,6%
4 VP Moskva 419.301.000 1.200.000.000 34.9%
5 VP Petrovgrad 373.884.000 2.000.000.000 18,7%
Ukupno 1.416.285.000 9.035.000.000 15,7%

Tabela 150. Udeo veleprodavca u istoj kategoriji kod distributera u odnosu na najveceg

konkurenta u istim kategorijama kod tog distributera

Prodaja lidera ili

Prodaja v.eli.kih najve eg Relativan udeo

Br. Opis maloprf)dfqa 1ve konkurenta u " odnos'u na

u istim L. vodeceg
kategorijama 'S tm,l, konkurenta
kategorijama

1 VP Berlin 8,6% 12,0% 0,7
2 VP Hamburg 11,6% 46,0% 0,3
3 VP Ni§ 82,6% 12,0% 6,9
4 VP Moskva 34,9% 24,0% 1,5
5 VP Petrovgrad 18,7% 13,0% 14
Ukupno 15,7% 25,9% 0,6
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Tabela 151. Udeo kod distributera u istim kategorijama sa vrednostima u din.

Prodaja velikih o/ i X.¥A
loprodaja i VP 7o ucescau
Br. Opis Prodaja malop L. istim
uistim kategorijama
kategorijama sory
1 Velike maloprodaje 1.944.127.000 24.695.000.000 7,.9%
2 Maloprodaje 1.416.285.000 9.035.000.000 15,7%
Ukupno 3.360.412.000 33.730.000.000 10,0%

Tabela 152. Relativni udeo u istoj kategoriji kod distributera u odnosu na najvec¢eg konkurenta

u istim kategorijama

Prodaja lidera ili Relativan udeo

% uceSéau najveceg u odnosu na
Br. Opis istim konkurenta u vodeéeg
kategorijama istim konkurenta
kategorijama
1 Velike maloprodaje 7,9% 19,4% 0,4
2 Maloprodaje 15,7% 25,9% 0,6
Ukupno 10,0% 21,1% 0,5
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Tabela 153. Prosecan trzis$ni rast veleprodaja u poslednjih pet godina sa vrednostima

u din.

Br. Opis - Prf)daja kupca ' Prf)daja kupca ' Prf)daja kupca ' Prf)daja kupca ' Prf)daja kupca - Prf)daja kupca petogl:)l;i(i)és;jé::topa
distributera2009. distributera2010. distributera2011. distributera2012. distributera2013. distributera2014. rasta (%)

1 VP Berlin 25.000.000.000 27.000.000.000 29.000.000.000 30.000.000.000 34.000.000.000 35.000.000.000
8,0% 7.4% 3,4% 13,3% 2,9% 7,0%

2 VP Hamburg 7.000.000.000 8.000.000.000 8.500.000.000 9.300.000.000 9.000.000.000 10.000.000.000
14,3% 6,3% 9,4% -3,2% 11,1% 7,6%

3 VPNi§ 2.000.000.000 2.200.000.000 2.300.000.000 2.500.000.000 2.300.000.000 2.400.000.000
10,0% 4,5% 8,7% -8,0% 4,3% 3,9%

4 VP Moskva 14.000.000.000 16.000.000.000 18.000.000.000 24.000.000.000 25.000.000.000 22.000.000.000
14,3% 12,5% 33,3% 4,2% -12,0% 10,5%

5 VP Petrovgrad 12.000.000.000 13.000.000.000 14.000.000.000 16.000.000.000 16.500.000.000 16.000.000.000
8,3% 7,7% 14,3% 3,1% -3,0% 6,1%
Ukupno 60.000.000.000 66.200.000.000 71.800.000.000 81.800.000.000 86.800.000.000 85.400.000.000 101,6%
Ukupna prodaja 10,3% 8,5% 13,9% 6,1% -1,6% 7,4%

U narednim tabelama su prezentovani analogni obrauni potrebni za portfolio nacionalnih trziSta. Pod najveéim

konkurentom se podrazumeva preduzece iz iste industrije sa najve¢im trzi$nim uceS¢em na pojedinom nacionalnom trzistu.

Tabela 154. TrziSno ucéeSée na nacionalnim trziStima sa vrednostima

u din.

Veli¢ina trzi§ta

Br. Opis Prodaja organske hrane trzi$ni udeo u %
1 Norveska 260.523.000 3.000.000.000 8,7%
2 Nemacka 1.323.831.000 159.000.000.000 0,8%
3 Srbija 77.560.000 250.000.000 31,0%
4 Rusija 1.698.498.000 87.000.000.000 2,0%
Ukupno 3.360.412.000 249.250.000.000 1,3%
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Tabela 155. Relativno trziSno ucesce u pojedinim zemljama

Prodaja lidera ili

Br. Opis i ni udeo u kollllalg:;:: Ielfa u V.Ife latit'n? .
% . trziSno ucesce
indus triji
organske hrane
1 Norveska 8,7% 32,0% 0,3
2 Nemacka 0,8% 13,4% 0,1
3 Srbija 31,0% 18,9% 1,6
4 Rusija 2,0% 21,3% 0,1
Ukupno 1,3% 16,4% 0,1

Tabela 156. Prosecan trzi$ni rast u poslednjih pet godina u pojedinim zemljama u industriji organske hrane sa vrednostima u din.

Br. Opis Veli¢ina trzista Veli¢ina trzista Veli¢ina trzista Veli¢ina trzi$ta Veli¢ina trzista Veli¢ina trzista mtogl:)xng::tom
2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014.
rasta (%)

1 Norveska 2.000.000.000 2.200.000.000 2.500.000.000 2.800.000.000 2.900.000.000 3.000.000.000
10,0% 13,6% 12,0% 3,6% 3,4% 8,5%

2 Nemacka 120.000.000.000 125.000.000.000 134.000.000.000 140.000.000.000 149.000.000.000 159.000.000.000
4,2% 7,2% 4,5% 6,4% 6,7% 5,8%

3 Srbija 140.000.000 160.000.000 200.000.000 230.000.000 240.000.000 250.000.000
14,3% 25,0% 15,0% 4,3% 4.2% 12,6%

4 Rusija 65.000.000.000 73.000.000.000 75.000.000.000 82.000.000.000 85.000.000.000 87.000.000.000
12,3% 2,7% 9,3% 3,7% 2,4% 6,1%
Ukupno 187.140.000.000 200.360.000.000 211.700.000.000 225.030.000.000 237.140.000.000 249.250.000.000 95,1%
Ukupna prodaja 7,1% 5,7% 6,3% 5,4% 5,1% 5,9%

Analogne tabele potrebne za konstrukciju portfolija brendova su prezentovane u narednoj tabeli.
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Tabela 157. TrziSno uceSce brenda sa vrednostima

u din.
Veli¢ina ciljnog
dela trziSta
Br. Opis Prodaja organske hrane za  trziSni udeo u %
koji je brend
osmisljen

1 Traditional 1.410.538.000 174.475.000.000 0,8%
2 Secret Recipe 1.768.104.000 74.775.000.000 2,4%
Ukupno 3.178.642.000  249.250.000.000 1,3%

Tabela 158. Relativno trziSno ucesce brenda u svim trz. segmentima od kojih se

trziste sastoji

Prodaja pod
. trziSni udeo u  brendom lidera Relativno
Br. Opis e e, ey "y
% ili najveceg trziSno ucesSce
konkurenta
1 Traditional 0,8% 12,0% 0,1
2 Secret Recipe 2.4% 15,0% 0,2
Ukupno 1,3% 12,9% 0,1
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Tabela 159. Prosecan trzis$ni rast u poslednjih pet godina za srodne brendove na ciljnim segmentima

u din.

Br. Opis Veli¢ina trzi§ta Veli¢ina trziSta Veli¢ina trzista Veli¢ina trZi§ta Veli¢ina trzista Veli¢ina trzi§ta petoglz)l;](i);lenjé;:topa
2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014.
rasta (%)
1 Traditional 120.000.000.000 132.000.000.000 145.000.000.000 156.000.000.000 168.000.000.000 174.475.000.000
10,0% 9,8% 7,6% 7,7% 3,9% 7,8%
2 Secret Recipe 40.000.000.000 38.000.000.000 45.000.000.000 54.000.000.000 65.000.000.000 74.775.000.000
-5,0% 18,4% 20,0% 20,4% 15,0% 13,8%
Ukupno 160.000.000.000 170.000.000.000 190.000.000.000 210.000.000.000 233.000.000.000 249.250.000.000 93,5%
Ukupna prodaja 6,3% 11,8% 10,5% 11,0% 7,0% 9,3%
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15. Portfolio izveStaji

U prethodnim ekstenzivnim tabelama finansijskog modela, dati su brojni i
raznovrsni indikatori performansi preduzeca. Potrebno ih je prikazati na nacin koji
omogucava da se istovremeno vidi profitabilnost, likvidnost, uticaj na nivo potrebnih
sredstava, ostvareno trziSno uceSc¢e, potencijal povezan sa rastom prodaje, planirani i
ostvareni ekonomski profit po godinama pojedinog elementa marketing strategije.

Sa tom svrhom su sacinjeni portfolio izvestaji. Oni treba da daju mogucnost da se
prethodno navedene veliCine, koriS¢enjem prethodno obracunatih mera performansi u
okviru konzistentnog teorijskog finansijskog modela, mogu prikazati u jedinstvenom
izvestaju menadzmentu. Na taj naCin se dobija mogucénost da menadzment vidi sve
navedene veli¢ine kao medusobno povezane kategorije u jednom izvestaju! Do sada, je
najcesce bilo potrebno imati odvojene izvestaje da bi se dobile ovako razli¢ite vrednosti. Ti
izvestaji i dalje mogu postojati kao detaljnija dopuna portfolio izvesStajima.

U prvom kvadrantu se vidi parcijalna i kontrolabilna profitabilnost poslovanja po
pojedinom elementu marketing strategije. Na x-osi se prezentuje koeficijent obrta povezan
sa elementom. Na y-osi se prezentuje prose¢na kontribuciona marza po elementu. Kako su
ove dve vrednosti elementi obracuna profitabilnosti, moguée je dobiti i parcijalnu
profitabilnost odnosno profitabilnost po pojedinom elementu ili srodnoj grupi elemenata
marketing strategije za koju se portfolio izvestaj sastavlja. Grani¢ne vrednosti na X i y-osi
su prosecne vrednosti kontribucione marze i koeficijenta obrta po elementu marketing
strategije za koji se portfolio izvestaj sastavlja. Cetiri polja u kvadrantu pokazuju koji
elementi portfolija nad ili ispodprosecno doprinose koeficijentu obrta ili prosecnoj
kontribucionoj marzi. Veli¢ina krugova u kvadrantu odgovara veli¢ini prodaje po
pojedinom elementu marketing strategije. Struktura odgovara realnom prihodu i
diskontima, ili strukturi prodaje po proizvodima.

U drugom kvadrantu se prati mera ostvarene kontribucione marze, kao profitne
mere, 1 ostvarenog relativnog trziSnog ucesca. Na taj nain se povezuje generisani profit sa

ostvarenim trziSnim uce$¢em. Relativan iskaz daje mogucnost da se trziSno ucesce meri u
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odnosu na najveceg konkurenta. Prose¢ne veli¢ine na dve ose kvadranta pokazuju koliko
koji elemenat strategije unutar portfolija doprinosi nadprosecno ostvarenom trziSnom
ucescu ili profitu. Veli¢ina krugova u ovom kvadrantu pokazuje veli¢inu prodaje na trzistu
po pojedinom marketing elementu ostvarenu od strane preduzeca i konkurenata. Struktura
kruga upravo pokazuje koliko je koji konkurent ostvario trziSnog udela.

Tre¢i kvadrant stvara vezu sa BCG matricom tj. pokazuje zZivotnu fazu pojedinog
elementa marketing strategije, ili pokazuje koliko je ostvareno trziSno uces¢e po osnovu
brzo/sporo rastu¢ih elemenata marketing strategije — mereno nivoom prodaje na trzistu.
Obracunat je i stavljen na donji deo y-ose prosec¢an petogodisnji rast prodaje na trzistu po
svim elementima koji Cine portfolio izvestaj. NPV vrednost je najadekvatnija mera za
dugoro¢nu finansijsku validaciju ovakvog trziSnog rezultata i pozicije, pa je ona
predstavljena veli¢inom kruga i po pojedinom marketing elementu koji ¢ini deo portfolio
izvestaja. Struktura kruga pokazuje njeno ostvarenje.

Cetvrti kvadrant pokazuje veli¢inom kruga ostvarenu likvidnost po elementu
marketing strategije, 1 njenu strukturu po tipu nov¢anog toka. Kvadrant pokazuje upotrebu
sredstava po elementu marketing strategije kod obrtnih sredstava i u kontekstu dugoro¢nih
trzi$nih kretanja.

Kada se sve prethodne mere performansi povezu, moguce je dobiti nekoliko
portfolio izvestaja po pojedinim elementima marketing strategije - koji su prezentovani na
narednim graficima. Na taj nacin se dobijaju vizuelno izvestaji koji imaju manje od 24
pokazatelja i kombinuju apsolutne i relativne pokazatelje, finansijske i marketinske
pokazatelje. Dobijaju se i podaci o vrednosti koju ¢e pojedini marketing elementi doneti
tokom njihovog zivotnog ciklusa, koliki je ostvareni profit odnosno kakva je kratkoroc¢na ili
godisnja profitabilnost u kontekstu ostvarenog trzi§nog rezultata. Prezentuje se i NPV kao
mera ekonomskog profita koji ¢e biti ostvaren u dugom roku.

Polozaj pojedinog marketing elementa u razli¢itim kvadrantima portfolio izvestaja
pokazuje rezultate marketing elementa po vise relevantnih trziSnih i finansijskih osnova.

Portfolio izvestaji su prezentovani na narednim slikama.

171



PIMS

W Preduzece

Sok od jagode
0.9%,\\ okod Jag
Sl 5.5%

W Konkurent A

“ Konkurent B

872N = Ostali
% ajedno
14.8 5oi od jabuke
0.1%3\ 1“.4- Preduzece
h 0/ ®KonkurentA
. » Konkurent B

= Ostali
% 2ajedno

Sok od kajsije

0

0'5/"\ 25'|§ ® Preduzece
o

= KankurentA

® KonkurentB

8.5% ostali
% zajedno

Mesani sok
16.5 = Preduzece

0.4%_

B ¢, m Konkurent

= Ostali
% zajedno

Sok od jagode

Planirana 1
‘ Y udeo u % Krava

= Ostvarena
NPV do danas

Sok od jabuke

Planirana

= Ostvarena
NPV do danas

e

Sok od kajsije
PI@n-ma

NPV

= Ostvarenn
NPV do danay

P

Mesani sok

FPlanirana
NPV

= Ostvarena
NPV do danas

Zvezda

BCG

Slika 1. Portfolio sokova preduzeca

Visoko tr. u¢esce, Visoka kont. Marza

TrZziSni Visoko tr. ufeiée, Niska kont. marza

AU e e o = = -

Kontribucija proizvoda u %

17,2 mird. din.

Nizak obrt, Visoka kont. marz: ; Visoka marza, Visoka kont. ma

Kontrolabilna

profitabilnost proizvoda

sok od jabuke

9,2 mird. din.

5,6 mird. din.

1
Nisko tr. uée$ée, Visok

1 9
Nisko tr. ucesée,
Niska k. marza

4
1
1
1
1
1

4,6 mlrd. din §

1

1

1
. marZa sok jod kajsile

meéani sok

-——F

Nizak obrt, Visoka kont. mjarza

21 mil. prihod
36 mil. prihod

28 mil. prihod

Visok obrt, Niskalkont. marza

sok od jagode

42 mil. prihod

10,3 mird NPV

Nizak obrt, S por r:
Pas

rz obrt, brz
62 # ’

Koeficijent

1
-t

9,3 mird. NP

7,5 mlrd.

Znak pitanja

TrZi$ni rast u %

0,035 mird. NT

Nizak obrt, Brz rast trziSta

Struktura sredstava

Sok od jagode
Prihod sa
fakture

Diskont

5.8 % diskont

Sok od jabuke
Prihod sa
fakture

5% diskont

Diskont

Sok od kajsije
Prihod sa
fakture

Diskont

6.4 % diskont

Mes3ani sok
Prihod sa
fakture

Diskont

4.4 % diskont

Sok od jagode
® Operativni
tok
= Finansi jski
tok
' = Investicioni
L tok
y

@ Sok od jabuke
® Operativni
| tok
= Finansijski
tok
= Investicioni
tok

N
- Sok od kajsije

= Operativni tok
® Finansijski tok

“Investicioni

+

Mes3ani sok

® Operativii
tok

W Finansijski
tok

@ Investicioni
tok

172
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PIMS
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obrta

Ajvar 1kg

= Operativni tok
= Finansijski tok

Investicioni
tok

+

Ajvar 2.5kg

= Operativni tok
= Finansi jski tok

Tnvesticioni
tok
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PIMS

Visoko tr. u¢esée, Visoka kont, Marza

Kontnbucua proizvoda u %

: Nisko tr.
Visoka k. marga

Nizak obrt, Visoka kont. marza King Forfe 1 kg, 338 mil. din.

King Force 2,5 kg, 64 mul. Elm.

30,5

Nizak obrt, Visoka kont, marZza

Nizak obrt, Spor rast trziSta

Simil.

Krastavac 2,5 kg, 186 mil. din.

Lady diet 1 kg 516 mil. d

40 nfil.

715'_____________

1_'/;" a: lkg salata King
SLS%  mPreduiece Force 1kg =Preduzcée
A = Konkurent A W KonkurentA
7. ehenkurents = Konkurent 8 0,7 mlrd.
.::‘:np 56 vl'l 2 wOstali
o 1ajedno
10.0_Krastavac2.5kg Mesana salata King
Y DR ey Force 2. 5kg-mduuie
 Konkurent A
8.7%g 30, B
wap ) Konkurent 8 S2%
= Konkurent B
68.8 % wostai e -~
% zajedno 7( 93 -omﬂu
zajedno
Paprika 1kg Mesana salata Lady diet 1P mird.
2.9% BT ana salzg et
Yom Konkurent & 13.6
52% 136 yoniuenta
b 10,4 = Konkurent B % ‘x . :-
# Konkuren
70.2. % wostan
% sajedno 623 9 wosuli
o % maedno
Paprika 2.5kg Me3ana salata Lady diet
32, " Predusee 2.5kg = Preduzece
% wKonkurentA 2.9% 8.6% ™ KonkurentA
. . ‘,.%
Yo
i P~ i
8% visa 58% visa
ostvarena ostvarena Trzi§ni V|soko t}
NPVod NPVod B 1
lanske planske udeo u % 41 mil. NPV
Krastavac 1kg Me3ana salata King ava migzara
Force 1kg
‘ Neralizovana NPV
NPV do danas = Ostvarena NPV
o danas )
Krastavac 2.5kg Mesana salata King 140 mil. NPV
o Forcezsihg - ———— ]
Newalizovana NPV
= Ostrarena
NPV do danas
= Ostvarena NPY
~ do danas
Paprika 1kg
[ Mesana salata Lady
NPV diet 1kg 135 mul.

= Ostvarens
NPV do dvas

4

Paprika 2.5kg

Newalizevana

Nevalizovana NPV

= Ostvarena NPV
o danas

NPV

= Ostvarena
NPV do domias

Slika 4. Portfolio pasterizovanog povrca preduzeca

10% visa ostvarena
NPVod planske NPV

Mesanasalata Lady diet 2.5
kg ima negativnu ostvarenu
NPV uvrednosti 7.5 mil.
dinara

BCG Zvezda

271 mil. NPV

16 rmll

17_0brt, biz ras| tr7

109 mil.

mil. NPV
I
[

Znak pitanjafiNizak obrt, Brz rast trZista

T

wev

12

rziSni rast u %

2.7 ml. ne@llvan tok.
1

Visoka marza, Visoka kont. marza Kontrolabilna

profitabilnost proizvoda

Krastavac 1kg

Prihod sa
fakture

Diskont

Krastavac 2.5kg

Prihod sa
fakture

Diskont
Paprika lkg

Prihod sa

fakture

Diskont

Paprika 2.5kg

{din. o
Diskont
. m Koeficijent
obrta
Krastavac 1kg

— = Oper ativuk tok
= Fin sl tok

“ Tnvesticioni

Krastavac 2.5kg

= Oper ativmi tol
= Finssijobi toh
* Investiciont

o

+

Paprika 1kg

= Operacivuitek

 Finausijoki ok

* Investicioni
ok
+

Paprika 2.5kg

= Oper ativmi tok

 Finansijski tok

= Investicion
tok

1 Nizak obrt,
1 Brz rast trzista

Struktura sredstava

Mesana salata King
Force 1kg
Prihod sa
fakture

Diskont

Me3ana salata King
Force 2.5kg

Prihod sa
fakture

Diskont

Mesana salata Lady
diet 1kg
Prihod sa
fakture

Diskont

Mesana salata Lady
diet 2.5kg
Prihod sa
fakture

Diskont

Mesana salata King

Force 1kg
= Operativ tok

= Finaunsijski tok

= Investicioni
+ tok
Mesana salata King

Force 2.5kg
= Operativui tok

= Finansi sk tok:

# Investicioni
+ tok

Mesana salata Lady

diet 1kg
= Operativni tok

= Finansijski tok

= Investicioni
tol

Mesana salata Lady
diet 2.5kg

+  =Operativni tok
= Finansijski tok

* Investicioni
tok
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PIMS
Sokovi
0. J% 16.0  mPreduzete

o
W Konkurent A
| 10.5 = Konkurent B
7320 Y% g ostal

% zajedno
Diemovi
1.9% m 9 mPreduzete
™ Konkurent A
14 8 & konkurentB
2.4 = ostali
% zajedno
Ajvar

Iﬂ 5w preduzece
 Konkurent A

\_7.G9/4" Konkurent &

Ls 5% u|mno

Pasterizovano povrée

5.7%  Preduzete

13.1

, %o ®KonkurentA
« Konkurent®
66.4 | “ 8w osali

Y Yo zajedno

Trzi§ni

udeo u %
Sokovi

Vu alizovana
® Ostvarena
NPV do danas

Diemovi

Nisallzotans
= Ostvarenn
NPV do damas

Ajvar

'\K-Ilu\all
= Ostvarenn
NPV da danas

Pasterizovano povrée

Nevalizovana
NPV
= Ostvrens
NPV do danas

BCG Zvezda

Kontrlbucua proizvoda u %

Visoko tr. uesce, Visoka kont. marza

iskotr ng

‘ 5,5 mird.

Visgko tr. Uéesée,
Niska kont. marza

29,8 mird.

—————T————————I
ke
N

]!Iisk k. mari

31leak obrt, Visoka kont. mw?(?ka marZa, Visoka kont. marza

Kontrolabilna

profitabilnost proizvoda

Sokovi

-
@
=
=~
=
=

=

N
=~
-

27,9 mlrd.

mird.

jsko fr. ucesce

Nizak obrt, Visok

kont. magZz

Ajvar, 1:0 mlrd. din’

Dzemovi, 539 mil. din.

Prihod sa
fakture

Povrée, 1,7 mird. din.

Diskont
Diemovi

Prihod sa
fakture

Diskont
Ajvar
Prihod sa
Sokovi, [128 mil. din. fakture
Diskont
Pasterizovano povrée
Prihod sa

fakture

Vikok obrt, Diskont

Niska kont. marza  Koeficijent

‘Jll
Krava muzara

435 mil.

0,3 PasINizak obrt, Spor rast trZi 5,3

35mil.

I <y Rp——

173 mil

Slika 5. Portfolio grupa proizvoda preduzeca

Nizak obrt,

Znak pitanjz‘ls
Trzsni rast u %

124 mil

283 mil

Brz rast trzista

17 mil. Bz obrt,

12
obrta

Biz rast trzista Sokovi
® Operativui tok

= Finansijski tok

* Investicioni

+

Diemovi
= Operativnitok

327 mil. ® Finansijski tok.
Tvesticioni
tok

Ajvar

= Operativi ok

® Finansijski tok

# Investicioni
tok

Pasterizovano povrée
® Operadvn tok

# Finansijskd tok

“ Investicioni
tok.

S

Nizak obrt, %
Brz rast trzista

Struktura sredstava
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Bunnpris
3.3%

= Preduzece
® KonkurentA
= Konkurent 8

| = Ostali

13.60% iedno
Mega Coop

0.5% 0.9%

= Preduzece

254 ® KonkurentA
%
= Konkurent 8
73.7 wmosall
o4 zaiedno
Kaufland

4.6%

= Preduzece
® KonkurentA
= Konkurent 8

= Ostali
zajedno

 Preduzece
= Konkurent A
= KonkurentB.

= 0stali
zajedno

kategorijama %

Bunnpris

Neralizevana
NPV

#Ostvarena

NPV do danas

Mega Coop

Newalizovana
NPV

= Ostvarena
NPV do danas

Kaufland
Nevalizovana

NPV

= Ostvarena
NPV da danas

Metro

Neralizovana
NPV

= Ostvarena
NPV do danas

PIMS

Visoko tr. uéesce, Visoka kont. marza

12.8 Auchan

%

 Preduzete

15.6 5 konkurenta
Yo
Konkurent®

= Ostali
sajedno

B Preduzece
%  ®KonkurentA
# Konkurent8

= Ostali
sajedno

Visoko tr. Ucescée,

. .. Niska kont. marza
Udeo u istim

Krava muzara

Auchan

Nevalizovana
NPV

= Ostvarena
NPV do danas

Lenta

Neralizovana
NPV

= Ostvarena

NPV o danas

ﬁ Zvezda

0.2 mird. @

18 mil. NPV

29 mul.

Kontribucija kupca u %

15,8 mlrd.
4,8 mlrd |

24INizak obrt, Visoka kont. marZ

Kontrolabilna

Visoka marza,

Visoka kont. marza profitabilnost kupaca

Auchan,
614 mil. din.

PV

3,5 mlr

0,3 m|

Metro, 49 mil. din|

ptr. utesce

D91 mil.

4.5 mil. negativan tok

2,9 13 mil

Yisok obrt,

.5---_-&_-

Mega Coop, 162 mil. din.

Bunnpris
98 mil. din.

Bunnpris

= Sokovt
#Dzemovi
= agvar

= Past povice

Mega Coop

=Sokovi

W Diemovi
wAjvar

BPast pavice

Kaufland

#Sokovi
*Diemovi
sapnr

=Past povice

msokovi
#Diemovi
Ajvar

BPast povice

=ka kont.lmaria Koeficijent
1

253 mil. NPV
Hrz obrt,

Byz rast trzista

T

1
1
1
|
1
Zpak pitanjz‘12

Nizak obrt,
Brz rast trzista

rZiSni rast u %

Slika 6. Portfolio velikih maloprodaja kao distributera proizvoda preduzeca

Nizak obrt,

1
1
1
|
[
|
1
1
1
1
|
| Brz rast trzista
|

Struktura sredstava

2
obrta

Bunnpris
= Op erativai tok

= Fimansijski tok

= Investicioni
tok

Mega Coop

= Operativai tok
® Fimansijski tok

* Investicioni
tok

+

Kaufland

= Operativmi ok
® Finamsijski tok

 Investicioni

g
Metro

= Operativni tok

= Finansijski tok.

| CInvesticioni
ek

Auchan

®Sokovi

® Diemovi
= agvar

Past povice

=Sokovi
= Dzemovi
Ajvar

=Past pavice

Auchan
= Operativni ok

= Finansi jski ok

= Investicioni
tok

+

Lenta
= Operativai tok

= Finans jski tok

“ Investicioni
ok
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PIMS

VP Berlin
8.6%

0.4% = Preduzece

B120
%

entA
= Konkurent B

m Ostali
o 2ajedno

u_zl,,l/f_ VP Hamburg 18.7 VP Petrovgrad

% m Preduzece %'\ W Preduzece
™ Konkurent A ™ Konkurent A
I 10.0 ——— = -
. - ‘onkuren 28, W % uKonkurent®
A 0w ostali % P13.0 wostai
%%  jedno o, ajedno
VPNi3
= Preduzete
m Konkurent A
SLS | gonkurents
%
= Ostali
zajedno
VP Moskva

 Preduzece

= Konkurent A

349
Yo

= Konkurent B

= Ostali
zajedne

Visoko tr. Ucesce,

. ,.  Niska kont. marza
Udeo uistim

% %

Visoko tr. ucesée, Visoka kont. marza

2 mird.

Kontribucija kupca u % Kontrolabilna
. . . 3 . Visoka marza, —
I 36@Nizak obrt, Visoka korlt. marza . . .
" " Visoka kont. marza profitabilnost kupaca

:Nisko tr. uces,|

:Visoka k. ma

1
VP Moskva, 419 il. din.

VITIN lg, ~Z 11111 UL

Nisko trjucesée

Niska K

marZ

Nizak obrt,

'Visoka kont. mgra

4,6

VP Berlin

Petrovgrad, 374 mil. din.

<

Niska kont. marza Koeficijent

Visok obrt,

kategorijama %

L . Krava muzara
VP Berlin ima negativnu ostvarenu

NPV uvrednosti 19.7 mil. dinara

VP Hamburg »
Nevalizovana 7% visa ostvarena
" &=——— NPVod planske
#Outvarena

NPV do danas

VP Ni3

&

VP Moskva

Neralizovana
NP
= Ostvarena
NPV da danas

VP Petrovgrad

Neralizovana
NPV
" Ostvarena
NPV do danas

Neralizovama
NPV

= Ostvarena
NPV do danas

BCG Zvezda

Slika 7. Portfolio veleprodaja kao distributera proizvoda preduzecéa

102 mil. NPV

100 mil. NPV

11 mil. NPV

Pas

|
6 niil.
|

Nizak obrt, Spof st tyZista

18 mil| rfegatiban tok

12
obrta

Brz obrt,
Brz rast trzista

74 — - =

47 mil.

Nizak obrt,

wev e

Brz rast trzista

Znak pitanjallz

Trzisni rast u %

-———-=-=-=-q--}

+

Vi

+

75 mil. v

' +

Nizak obrt,
Brz rast trzista

Struktura sredstava

VP Hamburg

=Sokovi
®Diemovi
Ajvar

"Past. povice

VP Hamburg VP Petrovgrad
————————— ®Sokovi =Sokovi
" Diemovi ’ Diemovi
hburg, 37P mil. din Ajvan o Apar

EPast povici Past povrce

= Sokovi
®Diemovi
Ajvar

Past povree

VP Moskva

=Sokovi
®Diemovi
Ajvar

=Fast. povice

VP Berlin

= Operativni tok
® Finanstjski tok
* Investicioni

tok

VP Petrovgrad

= Operativni tok. - = Operativii tok

" Fimansijski tok " Finansijski tok

Investicioni Investicioni
ok tok

P Nis
= Operativai tok
= Finansijski tok
Tuvesticioni

tok

P Moskva

= Operativai tok
= Finansijski tok.

Investicioni
ok
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PIMS

Velike maloprodaje

7.9% 12.1  wpredurete
_%

= Konkurent A

Konkurent B
60. \
% L1945 0stali
%, zajedno
Velike maloprodaje
i 'lf/: = Preduzete
38.8

W Konkurent A
25.9 uKonkurent B

1972Y * wosai

A zajedno

.

Udeo u istim

kategorijama %
Velike maloprodaje

Neralizovana
NPV

= Ostvarenn
NPV do danas

Veleprodaje

Neralizovana
NPV

B Ostvarena
NPV do danas

BCG

L]
Visoko tr. u¢esce, Visoka kont. mallia

9 mlrd.

Kontribucija kupeca u %
Nisko tr. u¢es., 36Nizak obrt, Visoka kont. mari"ia

Visoka k. marz. I

Veleprodaje, 1.4 mird. din.
|

Kontrolabilna
Visoka marza, —

Visoka kont. marza profitabilnost kupaca

Velike maloprodaje
#Sokovi
BDzemovi
Ajvar

BPast povice

Veleprodaje

= Sokovi

B Diemovi
1 Ajvar
1 EPast. povice
1 Velike maloprodaje, 1.9 mird. din.
1
1
1
|
1
1
Visoko tr. U¢esce, Nisko tr. ucesc¢e Nizak obrt, 1 Visok obrt,
Niska kont. marza .s
Niska k. marZa@Visoka kont. marZa 5,7! Niska kont. marza Koeﬁcuent

1 10,5
1
Krava muzara 1

I e e el |

1379 mil. NPV

257 mil. NPV

Zvezda

Slika 8. Portfolio distributera/kupaca preduzeca

195 mil.

Nizak obrt,
Brz rast trzista

Znak pitanjag12

1
1
1
1
1
1
1
r
1
1
1
1
1
1
|
1
1
1
1
|
1
|
1

wev

TrziSni rast u %

12
obrta

Velike maloprodaje
= Operativni tok

Brz obrt, =

rz rast trzista _ ® Finansijski tok

Investicioni
tok

___________ +

- Veleprodaje
® Operativni tok

B Finansijski tok

Tnvesticioni
tok

Nizak obrt,
Brz rast trzista

Struktura sredstava
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PIMS Kontribucija kupeca u % Kontrolabilna

Visoka marza,

Norveika Nisko tr. uée§.,; 248Nizak obrt, Visoka kont. mari'ia . N .
- BT ik Visoko tr. uéesce, Visoka kont. marza ] " Visoka kont. marza proﬁtabtlnost kupaca
% 26.7 wKonkurenta Visoka k. marZ, I Norvezka
% = Konkurent 8
* I I wSokovi
e 159 mird. Nemacka, 1,3 plrd. din. "t
emacka Wi
08% 00wt 1 ' Past povice
 Kankurent A 1 i i )
'.,',; e | Rusija, 1,7 mlrd. din. Nematka
Bl ' el
Rsjag T EmEmEmEmEEEEsEEsEsEsEsEEsEsEsEs = TS L e =agvar
2o 'l Visoko tr. Uéesée, 1 Past povrée
" Konkurent A Niska kont. marza ! Rusija
: Xonsurents 1
" U . prodl
Srbija 1 =] = Ajvar
310 wpredurece . 1.. 1 . - SR
381 Nisko tr. udgsce 1 Visok obrt,
4 (. 0,25 mlrd. Niska k. njarza Srbija, 78 mil. [din. Niska kont. marza T
" o  miedes emovt
1 wajear
L 4 (Norveska, 260 mil. din. -p:“ —
e 3 mird. .
Udeo u istim Koeficijent
.. o 1 12
kategorijama % " obrta
. Krava muzara Norvegka
NorveskaN . Brz obrt, : = Operativai tok
‘ M I , rast trzista : = Finausijoki tok
PR I R R R R R R RN R R R R E  ''SMrmrrmwvn FoEoEoww R R * Investicioni
wOstvarenn . - In
NPV do danas 4
29 njil. NPV 3 mil. negativan tok : 21 mil. ; -
ek . N
Nemac| aN ) 53 mil. NPV | e-r(r::muiamiml.
NRV 1 ® Finansijski tok
2 Ostvarenn I 'lll\-'hllt‘inlli
V\J'P(\' de danas I tok
Rusia 526 mil. NPV ! R
s : : 233 mil. ——
# Ostvarens | | :.:}tesnrium
NPV do danas I I +
Srbija 1 1 erirj)ie. ativni tok
Neralizovana | | = e
NPV 1 1 f - ® Finansijski tok
. 1 Nizak obrt, 1 Nizak obrt, = i wticoal
Neyie s | Brz rast trzista 1 Brz rast trzista T a
BCG 7vezda Znak piganjf24 I
Trzi$ni rast u % Struktura sredstava

Slika 9. Portfolio trziSta na kojima preduzece posluje
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PIMS

Trii?)%tlcnal
0.8% o,

= Preduzece
.\ 12,0 Kenkurent A

Yo

Konkurent B

76.3 7 = Ostali
o zajedno
Secret Recipe
15.0
2.4% % w Preduzece
® Konkurent A
\Ll3.+ Konkurent B
o
9.3 %% u ostal
% zajedno

TrziSno ucesce

u %
Traditional

Neralizovana
NPV

®Ostvarena
NPV do danas

Secret Recipe

Neralizovana
NPV

= Ostvarena
NPV do danas

Visoko tr. uéesée, Visoka kont. marza

75 mlrd.

Visoko tr. Uéesce,
Niska kont. marza

Slika 10. Portfolio brendova preduzeca

Kontribucija brenda u %

§ Nisko tr. uges., 34

Visoka k. marz.

Nizak obrt, Visoka kont. majia

174 mlrd.

1
1
+
1
|
1
|
1
|
1
1
|
1
|
1
1
1
1
1 Nifko tr. ucesce
1

N]ska k. marz

Nizak obrt,

Visoka kont. marZza

Nizak obrt,
Brz rast trzista

10,1 PasNizak obrt, Spor rast tr§i
|
111 mld NPV
1
|
1
|

I —— e —_
: X |
1
1
1

0,3 mird. WPV

1
1
1
|
1
1
|
1

Mev e

Znak pitanje‘24

Trzi$ni rast u %

Kontrolabilna
Visoka marza, —

Visoka kont. marza profitabilnost brenda

|
I Secret Recipe, 1,8 mird. din. Traditional
I ® Prihod sa
L ———————————— fakutre
® Diskont
I | Traditional, 1,4 mlrd. din. Secret Recipe
I = Prihod sa
I fakutre
I = Diskont
1
1
|
|
|
|
|
I .
I Visok obrt,
Niska kont. marza Koeficijent
1 6
I Brz obrt, obrta
1 Brz rast trzista -
Traditional

1 - ® Operativai tok
l B ® Finansijski tok

3 1 3 1’1111. ::E”ljd‘mi

"

——— == Secret Recipe
1 - ® Operativni tok
I ¥ Finamsijski tok
1 Investicioni

. tok
I 159 mil. i i
|
|
|
|
|
|
|
1 Nizak obrt,
1 Brz rast trzista
1

Struktura sredstava
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BIOGRAFIJA AUTORA

Danilo Dorovi¢ je roden 30.12.1975. godine u Beogradu. U istom gradu je zavrsio
Prvu ekonomsku Skolu u Beogradu. Tokom Skolovanja je ostvario zapaZene rezultate na
razli¢itim takmicenjima, da bi na kraju skolovanja postao i nosilac Vukove diplome. Nakon
zavrSetka srednje skole, upisuje Ekonomski fakultet u Beogradu. Bira smer spoljna i
unutra$nja trgovina na tre¢oj godini studija. Studiranje zavrSava u roku sa proseénm
ocenom 9,81. Rezultat je dobijanje priznanja za najboljeg studenta u svojoj generaciji na
ovom fakultetu. Na istom fakultetu upisuje 1998. godine, odmah nakon zavrSenih osnovnih
studija, i magistarske studije na smeru medunarodna ekonomija i na njima polaze sve ispite
sa prose¢nom ocenom 10. Magistarski rad sa nazivom "lzvozna strategija proizvodnog
preduzeca" brani 2002. godine.

Poslovnu Karijeru je zapoceo nakon studija u preduzec¢u koje je zastupalo Arthur
Andersen. U ovom preduzecu je obavljao konsultantske poslove, savladao finansijsko
modeliranje i obavljao raznovrsne analize — kako iz oblasti finansija, tako i iz oblasti
strategije preduzeca. Ucestvovao je u privatizacijama i restrukturiranjima razli¢itih
preduzeca. Tokom Karijere je radio u nekoliko konsultantskih preduzeca, od kojih je jedno
u sopstvenom vlasnistvu i vodio. U jednom investicionom fondu je obavljao duZnosti
finansijskog analiticara, nakon c¢ega je preuzeo poslove upravljanja i finansijskog
restrukturiranja preduzeéa u koje je investirano. Obavljao je i poslove kontrolinga kao
kontrolor i menadzer u nekoliko preduzeca, u oblasti prehrambene industrije i mobilne
telefonije.

U tom cilju je i upisao i zavrSio obrazovanje za Master of Business Administration
u periodu 2013-2015. godine na fakultetu registrovanom u Velikoj Britaniji. Pored
formalnog obrazovanja, koje je intenzivno nastavio tokom Karijere, u preduze¢ima u kojima
je radio je prisustvovao i veéem broju strucnih obuka povezanih sa primenom Balanced
ScoreCard, strategijskih analiza, ISO standarda i dr. ZavrSio je i ulazni nivo na CIMA
(Chartered Institute for Management Accounting). U periodu nakon zavrSetka magistarskih

studija, objavio je jednu monografiju i nekoliko ¢lanaka.



Mpunor 1.

UzjaBa o ayTopcTBY
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UzjaBreyjem

[a je JOKTOpcKa aucepTaumja nos Hacnosom

EPEWE W INPABRAIBE 6UHAHCUIC kM [1E P 90PHMAHCAMA MAPKETURT
CTPATE [ 142E

L]

e pe3ynTaT CONnCTBEHOr UCTPaXKUBa4Kor paaa,

e [a npeanoxeHa aucepTaumja y LenuHn Hu y fenosuma Huje buna npeanoxeHa
3a fgobujarse OWUNo Koje AvMNNoOMe npema CTyAujCKAM nporpamuma apyrux
BMCOKOLLIKOTICKMX YCTaHOBa,

e 1A Cy pe3ynTtaTtu KOPeKTHO HaBedeHU U

e [Ja HUcaM Kplwuo/na ayTopcka npasa W KOPUCTUO WHTENEeKTyanHy CBOJUHY
Opyrux nuua.

Motnuc pokTopaHaa

y beorpagy, 22.12.201S,
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Mpwnor 2.

MN3jaBa 0 UICTOBETHOCTU LUITaMMaHe U efieKTPOHCKe
Bep3uvje AOKTOpPCKOr paaa

Wme n npesume aytopa ﬂf% HuJso ﬂ{:?ﬁ Bl

Bpoj uHaekca 5 ) 1 / 14

CTyavjckn nporpam /

Hacnoe pana MF PEILE U VIIPABRAE GUHAHCAIC KM (IBPOOPMABCAME MAPKBTHYE CTPATETHIE

i |
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[MoTnucanu/a E.xﬂﬂ-w?c 3 CFL;‘;HB

W3jaBroyjem Aa je wramnada sepavja Mor AOKTOPCKOT paja WCTOBETHa ENeKTPOHCKO)
Bepauju Kojy cam npegao/na 3a objaerbuBake Ha noprany AururtanHor
peno3uTtopujyma YuuBepauterta y Beorpaay.

[losBorbasam Aa ce objaBe MOjU NWYHU noaauw BesaHw 3a aobujate akagemckor
3Batba AOKTOpa Hayka, Kao WTo Cy UMe W nNpesume, roguHa u mecto pohewa u gatym
onbpaHe paga.

OBn nuyHM nogaun mory ce objaBuTi Ha MpPexHWM cTpaHuuama gurutantde
BUBNMOTEKe, Y eNEeKTPOHCKOM KaTanory vy nybnukauvjama YHusepauteTa y beorpaay.

MoTtnuc gokTopaHAaa
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Y Beorpagy, 22,172,720
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Mpwunor 3.
N3jaBa o kopuwhewy
Osnawhyjem YHusepautetcky Gubnuoteky ,Ceetosap Mapkosuh® ga y [urutantu

penoanTopujym YHusepauteTa y Beorpagy yHece MOjy AOKTOPCKY AucepTauujy nog
HacnoBoM:

M FPEIAE A NOIPABJTAILE OURARLUDL fuM NELECPMAGLAMA MAPHBTUHT
LTPATD DR

KOja je Moje ayTopCcKo Aeno.

[ucepTaumjy ca ceaum nNpunosuma npegao/na cam y enekrpoHckoMm copmaTy norogHom
3a TpajHO apxuBupame.

Mojy LOKTOpCKY AvcepTauumjy noxpareHy y [urvtaniu penosvtopujiym YHusepanteta
y Beorpaay mory na KopucTe CBW Koju MoLUTYjy ogpeabe caapxaHe y ogqabpaHom Tuny
nuueHue Kpeatusxe 3ajegHuue (Creative Commons) 3a kojy cam ce oanyuuo/na.

1. AyTOpCTBO
2. AYyTOpCTBO - HEKOMEPLIMjanHo
@Awopcmo — HekomepuujanHo — 6e3 npepage
4. AyTOpCTBO — HEKOMepLUWjanHo — AenuTu nog UCTUm ycriosmuma
5. AytopcTtBo — Be3 npepage
6. AyTOpCTBO — AENUTW NOJ UCTUM YCrOoBUMa

(Monumo Oa 330KpyxuTe camo jegHy oA LWeCT MNOoHyReHux NUuUeHUW, kpatak onuc
nuueHuM aat je Ha nonefuHu nucta).

Mornuc pokTopaHaa

Y Beorpagy, 22.72,2015,

L;z/ft Ay \&{?’L’L{,ﬁvﬁ



1. AyTopcTBO - [lo3BOrbaBarte yMHOMXaBare, AUCTPUDYLM)y M jaBHO caoniiTasare
Aena, v npepage, ako ce Hasene UMe aytopa Ha HauuH oapefieH of cTpade ayTtopa
unu gaeaoua nnueHue, Yak u y komepuujande cepxe. OBo je HajcnobogHuja of cBux
nnugeHuun.

2. AyTOpCTBO — HekoMepLujanHo. [Jo3Borbasate yMHOXasare, AUCTPUOYUMjy U jaBHO
caoniiTaeare Jena, U npepage, ako ce HaBede UMe ayTopa Ha HauuH oapeheH o

CTpaHe ayTopa unu gasaoua nuueHue. OBa nuueHUa He A03BOrbaBa KoOMepuujanHy
ynotpeby gena.

3. AyTopcTBO - HekomepuujanHo — 0e3 npepage. [Jo3BorbaBate yMHOXaBake,
avcTpubyumjy v jaBHO caonwTaBawe pgena, 6e3 npomeHa, npeobnukoearba wunu
ynotpebe fdena y CBOM Aeny, ako ce Haeede WMe aytopa Ha HauuH oapefeH oa
CTpaHe ayTtopa unu gasaoua nuueHue. Oa nuleHUa He N03BOIbaBa KOMepuujanHy
ynotpeby aena. Y oAHOCY Ha CBE OCTane NMUEHUE, OBOM NIULEHLIOM Ce orpaHunyasa
Hajsehu obum npasa kopuwhera gena.

4. AyTOpCTBO - HEKOMEepUMWjanHo — OenuTu nog vucTum ycrosuma. [lossorbasaTte
YMHOXaBah-e, AUCTPUOYLMjy U jaBHO caoniuTaBake Aena, u npepaje, ako ce Hasene
“Me ayTopa Ha HauvH ogdpefleH o4 CTpaHe ayTopa wnu gasaoua NUUEHUE M ako ce
npepaga aguctpubynpa non WCTOM MW cnvyHom mvueHuom. Osa nuueHua He
[0380rbaBa KomepLumjanHy ynotpeby aena u npepasa.

5. AytopcTtBo — 6e3 npepage. [103BorbaBarte ymHOXaBake, ANCTPUBYLU)Y W jaBHO
caoniuiTaBawe Aena, 6e3 npomeHa, npeobnukosara unu ynotpede aoenay ceom aeny,
ako ce Hapefe ume aytopa Ha HauuH oapeheH on cTpaHe ayTtopa wunu pasaoua
nvueHue. Oea nuueHua Ao3Borbasa KoMepuujanty ynotpedy gena.

6. AytopctBo - AenuTM nog MCTUM ycrosuma. [lo3Borbasare YMHOXKasarbe,
AUCTPUDYLIMjY ¥ jaBHO CaonLUTaBate Aena, U Npepage, ako ce Haseae uMe aytopa Ha
HauuH ofpefjeH oA cTpaHe ayTopa WNM [aBaoua fNWUeHUe v ako ce npepana
aucTpubyvpa noa WCTOM unuW CNMYHOM nuueHuom. Osa fnuueHua Ao3Borbasa
Komepuujandy ynotpeby gena v npepaga. CnuuHa je coTBEpPCKUM nNULEeHUama,
OAHOCHO NnuUeHLaMa OTBOPEHOT koaa.



