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UDK Apstrakt: Upravljanje kljuénim klijentima postaje dominantan
658.89:005 pristup za upravljanje dugorocnim odnosima sa kupcima. Predstavlja
Pregledni rad set procesa 1 praksi za upravljanje meduzavisnoséu preduzeca i

kupaca u cilju stvaranja dodatne vrednosti za obe strane. Takav
pristup upravljanju odnosima sa kupcima je od strategijskog znacaja
za preduzeca na poslovnom trzistu jer omogucava stvaranje razvijanje
sinergijskih partnerstava sa vrednim kupcima. Visok nivo
meduzavisnosti, orijentacija na stvaranje i isporuku seta koristi koji
prevazilaze bazi¢ni proizvod/uslugu, orijentacija na poveéanje ucenja u
odnosima i smanjenje neizvesnosti su klju¢ne karakteristike KAM-a.
Upravljanjem medusobnom zavisnoséu i koriséenje zajednickih
vestina 1 moéi, partneri se fokusiraju na povelanje sopstvene
konkurentnosti 1 vrednosti ponude. Leveridz resursa se ostvaruje
zajednickim koriséenjem informacija, otvorenoséu za nove ideje,
ucesc¢em u odlucivanju 1 resavanju problema na svim organizacionim
nivoima. Takvi odnosi postaju izvor satisfakcije kupaca i njihovog
zadrzavanja u duzem vremenskom periodu.
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1. Uvod

Odnosi preduzeca i kupaca su u savremenim uslovima veoma dinamicni.
Intenzivna konkurencija za lojalnost kupaca jac¢a njihovu poziciju. Pregovaracka
mo¢ kupaca postaje sve snaznija i ¢esto dovodi preduzeca u inferiorni polozaj.

Rad je raden u okviru Projekata (br. 179066 i br. 47005) koje finansira Ministarstvo
prosvete, nauke i tehnoloSkog razvoja Republike Srbije
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Posebno se preduzec¢a na poslovnom trziStu suocavaju sa sve mocnijim i
zahtevnijim kupcima. Ovi kupci su u poziciji da zahtevaju posebne aktivnosti
od svojih partnera, da ucestvuju u stvaranju ponude vrednosti i da sistem
isporuke usklade sa svojim potrebama i moguénostima. Zavisnost preduzecéa od
malog broja visoko vrednih kupaca zahteva preispitivanje na¢ina upravljanja
odnosima sa njima. Tradicionalni na¢in upravljanja odnosima sa kupcima bio je
orijentisan na transakcije, kratkorocne odnose i isporuku bazi¢nog proizvoda u
cilju ostvarenja vece prodaje i pronalazenje sledeceg kupca (Johnston, Marshall,
2010, str. 9-11). Orijentacija na povecanje prodaje isporukom visokog kvaliteta
i nizih cena u obavljenim nezavisnim transakcijama, bez fokusiranja na ukupan
set trazenih koristi, ima za rezultat povecanje prodaje, ali i poveéanje troSkova
opsluzivanja kupaca (Stankovi¢, Puki¢, 2011, str. 230-231).

Shvataju¢i da kratkoroCna orijentacija na obavljanje Sto veceg broja
transakcija uvecava troSkove, ali ne i profitabilnost kupaca primorala je
preduze¢a na prihvatanje novog pristupa upravljanju odnosima sa njima.
Upravljanje kljucnim klijentima (KAM — Key Account Management) postaje
dominantan pristup za upravljanje odnosima sa kupcima posebno na poslovnom
trzistu (Cheverton, 2008; Guenzi i ostali, 2009; Pardo i ostali, 2006; Piercy,
Lane, 2006a, 2006b; Ryals, Humphries, 2007). Analizom marketing teorije i
prakse moze se zakljuciti da postoje razliciti termini, time i razlicita objasnjenja
koncepta KAM: upravljanje prodajom kljucnim klijentima, upravljanje
nacionalnim racunima, nacionalni raCuni prodaje, strategijsko upravljanje
klijentima, upravljanje glavnim klijentima, upravljanje globalnim klijentima i sl.
Analizom sadrzaja navedenih termina moze se zakljuciti da su oni u skladu sa
orijentacijom preduzeéa koja su ih koristila. Sa promenama u poslovnoj
orijentaciji preduze¢a dolazilo je i do zaokreta u upravljanju kljucnim
klijentima. Potvrda navedenog stava je promena poslovne orijentacije
preduzeca, kada ona postaju multinacionalna ili globalna. Poslednjih godina,
uobicajeno je koriS¢enje termina upravljanje klju¢nim kijentima.

Pristup upravljanja kljucnim klijentima se u teoriji i praksi marketinga
istrazuje 1 primenjuje nekoliko decenija. Predstavlja set procesa za upravljanje
odnosima preduzeca i kupaca koji su usmereni na izgradnju portfolia lojalnih
klijenata nudenjem prilagodene vrednosti. Koncept KAM-a je evoluirao od
bazi¢nog do integrisanog pristupa. U pocetku su preduzeca svoje napore
usredsredivala na bolje razumevanje kupaca i udovoljavanje njihovim
zahtevima (bazi¢ni KAM). Kasnije, stvaranjem veceg stepena poverenja izmedu
kupca i prodavca i jaCanjem interfunkcionalne koordinacije razvijan je
kooperativni KAM. Razmenom poverljivih resursa i zajednickim angazovanjem
u resavanju problema kooperativni KAM prerastao u meduzavisni. Naredna
faza u razvoju koncepta je integrisani KAM koji karakteriSe sinergija sa
kupcem, formiranje ne samo interfunkcionalnih, ve¢ i meduorganizacionih
timova koji obavljaju kljuéne poslovne aktivnosti (McDonald i ostali, 2001, str.
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265). Faze u razvoju KAM-a se medusobno ne iskljucuju, ve¢ se selektivno
primenjuju u zavisnosti od konkretnog kupca i kompetencija preduzeca.

Upravljanje kljucnim klijentima obezbeduje brojne prednosti za obe strane.
Implementacija KAM-a u preduze¢e — prodavcu omogucava razvijanje
dugoro¢nih odnosa sa kupcima zasnovnih na poverenju i privrzenosti, povecanje
zadovoljstva i lojalnosti kupaca i unapredenje ukupnih poslovnih performansi.
Koristi od KAM-a imaju i kupci, kao §to su: povoljnija pozicija u kupovini,
posebno u situacijama ograni¢ene ponude na trziStu, moguénost dobijanja
prilagodenih proizvoda, kvalitetna posleprodajna podrska, nizi troskovi,
mogucnost ucenja, razmena resursa. Navedene koristi povecavaju njihovu
motivisanost za iniciranje i razvijanje odnosa sa preduze¢ima — prodavcima koji
se zasnivaju na principima marketing odnosa (Wengler, 20006, str. 21).

Polaze¢i od tih saznanja istrazivanje autora u radu je fokusirano na nekoliko
kljuénih pitanja: problemi u vrednovanju kupaca, identifikovanje klju¢nih klijenata
i dinamican pristup u vrednovanju kupaca.

1. Vrednovanje portfolia kupaca

Strategijski pristup upravljanju odnosima sa klijentima je neophodan, jer
ulaganje vremena, energije i resursa mora biti opravdano imajué¢i u vidu
dugoro¢ne interese preduzeca. Diferenciranje kupaca je osnov za izbor nivoa
meduzavisnosti i tipa odnosa sa njima polaze¢i od sposobnosti i klju¢nih
kompetencija preduzeca.

Ulaganja u razvijanje vrednih odnosa sa kupcima i implementacija KAM-a
podrazumevaju angaZovanje znacajnih resursa preduzeéa, sa dugoro¢nim
vremenskim periodom vrac¢anja. Kupci se u marketingu odnosa smatraju
znacajnim izvorom profita, a odlucivanje o njima ima strategijski karakter.
Zbog toga analiza vrednosti kupaca zauzima vazno mesto u teoriji i praksi
marketinga (Gupta i ostali, 2005; Homburg i ostali, 2006). Primena sloZenih i
sofisticiranih marketing analiza u vrednovanju kupaca ima za cilj da se rizik u
poslovanju smanji ili ucini izvesnijim. Kriticko preispitivanje baze kupaca,
selekcija i izbor najvrednijih, osnov su racionalnog izbora strategijski znacajnih
kupaca.

Baze podataka su znaCajna podrSka strategijskoj analizi kupaca. Zbog
kompleksnosti strategijske analize, neophodno je da se kontinuirano azuriraju
informacije o kupcima. Odluivanje je manje rizicno ako se zasniva na
informacijama koje se dobijaju iz razli¢itih poslovnih funkcija. Integrisanje
znanja iz marketinga, poslovnih finansija 1 raCunovodstva, povecava
objektivnost zakljucaka o znacaju (vrednosti) potrosaca, njihovoj strategijskoj
ulozi i potencijalnim koristima. Posebno je znacajno uskladivanje ciljeva
marketinga i raunovodstva. Za potrebe vrednovanja kupaca i ulaganja u odnose
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sa njima, neophodno je povezivanje kvalitativnih i kvantitativnih informacija.
Njihovim ukrStanjem se dobijaju vazne informacije o doprinosu pojedinih
kupaca ostvarenoj prodaji, i posebno profitu preduzeca.

Problemi u marketingu su posebno izrazeni u identifikovanju i alokaciji
troSkova marketinga. Tradicionalno ra¢unovodstvo i konvencionalni sistemi
upravljackog racunovodstva nisu odgovorili na zahteve marketinga jer su bili
orijentisani na interne probleme preduzeca, odnosno na proizvode, linije
proizvoda 1 organizacione delove. Kupci su grupisani prema njihovoj
geografskoj pripadnosti i analizirani u cilju sagledavanja njihovog doprinosa
prihodu. Takve informacije su se koristile za definisanje ciljeva i sagledavanje
ostvarenih rezultata prodajne operative. Odsustvo dubljih analiza i preciznog
rasporedivanja troskova bili su razlozi neuspeha mnogih ulaganja u marketingu.
»Najvazniji* kupci po takvim analizama ne samo da nisu generisali profit ve¢ su
stvarali gubitke. Savremeni pristup upravljanja odnosima sa kupcima i
naglasavanje potrebe razvijanja dugorocnih odnosa sa njima zahtevaju
vrednovanje kupaca ne samo po obimu ostvarene prodaje, ve¢ i njihov ukupan
doprinos profitu preduzeca (vrednost kupaca po osnovu preporucivanja
preduzec¢a drugim kupcima, doprinos po osnovu njihovog angazovanja u
inoviranju proizvoda i procesa, doprinos po osnovu ucenja, itd.). Takvo
vrednovanje pretpostavlja promenu nacina obracuna troskova marketinga, na
primer, obracun troskova po aktivnostima.

U racunovodstvenoj literaturi susrece se, pre svega, finansijska analiza
kupaca na razli¢itim nivoima agregiranja: nivou ukupne baze kupaca (pojedinih
strategijskih poslovnih jedinica), nivou odredenih grupa kupaca (trzisni
segmenti) i nivou individualnih kupaca. Potrebne informacije je na poslovnom
trziStu moguce jednostavnije pribaviti imajué¢i u vidu manji broj kupaca. Nivo
pouzdanosti u alokaciji troskova se povecava sa nivoom agregiranja (Milicevic,
2003, str. 240; Van Raaij i ostali, 2003, str. 576).

Za upravljanje portfoliom kupca je posebno vazna informacija o vrednosti
ukupne baze kupaca. Ova analiza je, po nekim autorima, znacajnija od analize
vrednosti kupaca izolovano (Johnson, Selnes, 2004, str. 13). Strategijska analiza
ukupnog portfolija kupaca obezbeduje informacije o vrednosti svih kupaca i
strukturi odnosa sa njima, odnosno broju i tipovima odnosa i posebno njihovom
razli¢itom doprinosu prodaji i profitu preduzec¢a. Ove informacije su osnov za
kvantificiranje povratne sprege preduzeca sa kupcima i identifikovanje
indikatora promena u medusobnim odnosima. U obezbedivanju ovih
informacija trebalo bi imati u vidu da neka preduzeca imaju uzi portfolio i
opsluzuju mali broj kupaca sa jednim ili nekoliko proizvoda, dok druge imaju
Siri portfolio kupaca kojima isporucuju veliki broj proizvoda.

Efikasno upravljanje portfoliom kupaca zahteva velika ulaganja za
odrzavanje 1 razvijanje svakog pojedinacnog odnosa, pa je balansiranje
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individualnih ulaganja s razliCitim nivoima rizika i Kkoristima kriti¢na.
Potencijalne mogucnosti povra¢aja ulaganja u odnose uklju¢uju pored
finansijskih i ostale koristi: deljenje resursa, transfer tehnologije ili poslovnih
metoda, pristup drugim poslovnim mrezama, reputacija, itd. Za ocenu vrednosti
kupaca neophodna je, dakle, primena i nefinansijskih kriterijuma, odnosno
kvantificiranje prenosnog efekta onoga Sto se deSava u jednom u odnosu na
druge odnose (npr. promene na proizvodu, procesu, obrascima kontakata,
preporucivanje preduzecéa) (Kumar i ostali, 2007, str. 144). Zbog toga je
opSteprihvacen stav da se vrednost kupaca procenjuje ukrStanjem dva
kriterijuma: vrednosti kupaca za preduzece i vrednost preduzeca za kupce
(Gupta i ostali, 2005, str. 43; Rajagopal, Sanchez, 2005, str. 308).

I pored toga $to je nivo pouzdanosti u alokaciji troskova i koristi nizi na
nivou pojedinacnih kupaca, opravdano je zalaganje zaposlenih u marketingu da
se vrednuje doprinos svakog kupca profitu preduzeca. U savremenim uslovima
privredivanja svaki kupac predstavlja licnost za sebe sa osobenim mentalnim
sklopom, verovanjima, stavovima, preferencijama. Programi upravljanja
kljucnim klijentima se zasnivaju, pored ostalog, i na personalnim
karakteristikama i vezivanju efekata i troSkova za aktivnosti koje uzrokuje
konkretni kupac.

2 Identifikovanje klju¢nih klijenata

Identifikovanje vrednosti  klijenata je polazna osnova za upravljanje
odnosima sa njima (Woodburn, McDonald, 2011, str. 50). Kriterijumi koji se
koriste u njihovom vrednovanju mogu biti razlic¢iti (pregled 1). Kao
najznacajniji navode se: veli¢ina kupovine kupca, trzisno ucesce kupca, grani¢ni
doprinos kupca, imidz kupaca, duzina saradnje, tj. trajanje odnosa, zivotna
vrednost kupca, ucestalost kupovine, poverenje kupaca, stepen i spremnost na
kooperaciju i drugi (Woodburn, McDonald, 2011; Gok, 2009; Wengler, 2006;
Stankovi¢ i ostali, 2012). Razmena informacija izmedu partnera se od strane
autora Cesto isti¢e kao indikator snage i kvaliteta odnosa (Brennan, 1997,
O’Toole, Donaldson, 2002). Stanko, Bonner, Caltone (2007) smatraju da su:
kvalitet veza izmedu preduzeca i kupca, medusobno poverenje (znanje/razmena
informacija), reciprocitet i emocionalna privrzenost kljucni indikatori trajanja
odnosa izmedu preduzeca i kupca. Postoje autori koji smatraju da je za
pouzdanu procenu vrednosti kupca potrebno proceniti njegovu sadasnju i
potencijalnu vrednost za preduzecée (Gok, 2009).

Uobicajeno je shvatanje da su strategijski znacajni kupci oni Cije je ucesée u
ukupnim prihodima od prodaje preduzeta znacajno. Vodeéi princip je
80%:20%. Kada 20% kupaca preduzeca generiSe 80% njegove prodaje, onda tih
20% zasluzuje poseban tretman od strane preduzeca. To potvrduju rezultati
istrazivanja realizovanog u Nemackoj da se u vise od 80% anketiranih
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preduzeéa vrednovanje i izbor kljuénih klijenata zasniva na obimu ostvarenje
prodaje sa njima. Slede¢i kriterijum po znacaju je trziSno uceS¢e preduzeca
kupca (40% anketiranih preduzeca), a zatim imidz kupca na trzistu (30%
anketiranih preduzeca) (Wengler, 2006, str. 4).

Pregled 1. Pregled kori$éenih Kkriterijuma za vrednovanje kupaca od strane autora

Kriterijum(i) Autor(i)
Medusobno poverenje, reciprocitet, | Brennan (1997); O’Toole,
emocionalna privrzenost Donaldson (2002)

Profitabilnost kupca, UceS¢e preduzeca u | Leyland i ostali, 2000; (Gupta i
prodaji pojedinacnom kupcu (Customer Share); | ostali 2005); Mari¢i¢, Marinkovi¢
Zivotna vrednost kupca (Customer Life Time | (2002); Mari¢i¢ (2010); Stankovié
Value), Kapital potroSaca (Customer Equity) (2002, 2006), buki¢c (2007),
Stankovi¢, Pukié¢ (2003, 2011)

Doprinos kupca ostvarenju vizije preduzea, | Homburg i ostali  (2002);

doprinos generisanju novih ideja Stankovi¢, Buki¢ (2011)
Kompleksnost kupovine Michael i ostali (2003)
Sadasnja i buduéa profitabilnost kupaca Peppers, Rodgers (2004)

Obim prodaje, trzi$no ucesée kupca, imidz kupca | Wengler (2006)

Razmena informacija Stanko, Bonner, Caltone (2007)
Sadasnja i potencijalna vrednost kupca Gok (2009)

Atraktivnost kupca za preduzeée (uticaj na | Woodburn, McDonald (2011)
realizaciju strategijskih ciljeva 1 ostvarenje
superiornih performansi preduzeca)

Kori$c¢enje prihoda od prodaje kao kriterijuma za identifikovanje kljuénih
klijenata moZe prikriti stvarnu situaciju, s obzirom na to da troskovi njihovog
opsluzivanja mogu prevazilaziti prihode koje generisu. Ovakva situacija postoji
kada su kupci zahtevni u pogledu vrednosti (kvaliteta proizvoda, posleprodajnih
usluga). Takode, kupci koji neredovno kupuju ili placaju, kao i oni koji kupuju u
malim koli¢inama, ¢esto postaju neaktivni i skloni su promenama u zahtevima.

Dodatni razlog koji relativizira znac¢aj obima prodaje kao kriterijuma za
identifikovanje strategijski znacajnih kupaca je nemogucnost vrednovanja
doprinosa kupaca ukupnoj profitabilnosti preduzeca u dugom roku. Zbog toga u
izboru kupaca kojima je opravdano prilagodavati vrednost primat dobijaju
kriterijumi koji potenciraju njihovu sadasnju i buduéu profitabilnost. U
zavisnosti od toga, moguce je identifikovati Cetiri kategorije kupaca. Najvredniji
kupci su oni ¢ije je ucescée u prodaji preduzeca najvece i sa kojima ono ostvaruje



Pukié, Stankovié / Ekonomske teme, 52 (4): 389-400 395

najvecée stope prinosa. Kupci sa najve¢im potencijalom za rast su kupci kod kojih
je identifikovan najve¢i nesklad izmedu sadasnje i buduce vrednosti. Taj
nerealizovan potencijal se moze prevazi¢i atraktivnom ponudom (ponuda sa
nizim troSkovima, unakrsna prodaja, itd.). Kupci sa granicnom profitabilnos¢u su
oni koji se mogu nudenjem odredenih podsticaja i iznalazenjem nacina za
smanjenje troskova opsluzivanja prevesti u profitabilne. Tzv. migratori su na
granici izmedu nulte profitabilnosti i moguénosti da generiSu odredeni iznos
profita u buducnosti (Peppers, Rodgers, 2004, str. 122-123). Svaka od ovih grupa
potrosaca zahteva poseban tretman od strane preduzeca.

Postoje autori koji klju¢nim klijentima smatraju one koji za preduzece imaju
najvecu vrednost imajuci u vidu njihov uticaj na realizaciju strategijskih ciljeva
i ostvarenje superiornih performansi. Takvi potroSaci doprinose ostvarenju
vizije preduze¢a (Woodburn, McDonald, 2011, str. 28). Njihova vrednost se
ogleda u saradnji na generisanju novih ideja i povecanju efikasnosti marketing
aktivnosti (Homburg i ostali, 2002, str. 38). Integrisanje klju¢nih klijenata u
obavljanje marketing aktivnosti zahteva od preduze¢a da prilagode svoje
poslovne procese, aktivnosti, poslovne funkcije i organizacionu strukturu.

Kljuéni klijenti se mogu identifikovati na osnovu tipa kupovine, odnosno
strategije kupovine. Tip kupovine uslovljava strategiju kupovine, znacaj i
veli¢inu centra kupovine, §to se odrazava na visinu troskova. U tom smislu,
kljucni klijent je preduzecée sa kompleksnim procesom odlucivanja unutar centra
kupovine (Michael i ostali, 2003, str. 253).

Velicina i kompleksnost konkretne kupovine moze kvalifikovati kupca kao
kljucnog zato Sto angazuje znacajne resurse preduzeca. Ovaj kriterijum nije
relevantan za sva preduzeca. Ukoliko saradnja sa takvim kupcem nije
kontinuirana i ne generiSe dugorocne koristi za preduzece, direktne i indirektne
onda se nece ostvariti Zeljene stope prinosa na ulaganja. Zato se potencira
kriterijum koji naglagava uées¢e preduzeca u prodaji pojedina¢nim kupcu (engl.
customer share), ali 1 njegova zivotna vrednost (engl. customer life time value).
I ova dva kriterijuma mogu biti u koliziji. Postoje i kupci koji za preduzece
mogu biti znacajni zbog postizanje efekta ugledanja tzv. bencmarkeri. Njihove
sisteme vrednosti i ponasanja kopiraju drugi kupci. Znacaj ove grupe kupaca
proizilazi iz njihove uloge u procesu kupovine. Naime, oni se javljaju u ulozi
referentnih grupa, odnosno uticajnih osoba. Vrednost kupaca moze proizaci iz
njihovih sugestija i predloga kojima iniciraju promene u preduzec¢u. Oni svojim
idejama pomazu unapredenju postojec¢ih i razvoju novih proizvoda. To su tzv.
inspirativni potrosaci koji se Cesto kvalifikuju kao najzahtevniji (Maricic,
Marinkovi¢, 2002, str. 33).

Smatra se da u analizu vrednosti kupaca treba ukljuciti dimenziju koja se
odnosi na konkurentnost, tj. snage preduzeca u razvijanju vrednih odnosa sa
potencijalnim vrednim kupcem. Druga dimenzija odnosi se na atraktivnost
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kupca koja se procenjuje imajuc¢i u vidu trziSne, finansijske, ekonomske,
tehnoloske, konkurentske i sociolosko-politicke faktore. Sagledavanjem ove dve
dimenzije moguce je identifikovati Cetiri kategorije kupaca: kupci ,,zvezde*
(kupci koji generiSu najveéi sadasnji prihod), strategijski znacajni kupci (kupci
koji ¢e postati zvezde u buducnosti), kupci koji zahtevaju tzv. proaktivno
upravljanje ulaganjima u cilju povecanja njihove atraktivnosti za preduzece i
kupci koji zahtevaju preusmerenje resursa preduzeca na ostale kategorije
kupaca (Woodburn, McDonald, 2011, str. 50).

3. Upravljanje dinamikom vrednosti kupaca

Inicijalni pristupi analizi portfolia kupaca su bili staticki po svojoj prirodi.
Oni su bili zasnovani na kriterijumima koji pokazuju postoje¢u vrednost
portfolia kupaca kao §to su: vrednost prodaje, neto cena, troskovi opsluzivanja,
mo¢ pregovaranja (Rajagopal, Sanchez 2005; Storbarcka, 1997; Zolkiewski i
Turnbull 2002). Medutim, odnosi preduzeca i kupaca su dinami¢ni. Dinamika
proizilazi iz razli¢itih razloga. Kupci, njihovo ponasanje i odnosi sa preduze¢em
evoluiraju u vremenu, zbog ¢ega se menja njihova vrednost za preduzece
(Dwyer i ostali, 1987; Jap, Anderson, 2007). S druge strane, ciljevi preduzeca u
pogledu upravljanja portfoliom kupaca se vremenom menjaju. Portfolio zbog
toga predstavlja kombinaciju kupaca koji imaju razli¢itu vrednost za preduzece
(profitabilni, neprofitabilni 1 oni sa grani¢nom profitabilnosc¢u). U zavisnosti od
vrednosti kupaca, preduzece sa njima razvija razliCite odnose (transakcione ili
meduzavisne odnose). Smatra se da je takav portfolio poZeljan jer ima veéu
vrednost za preduzece (Johnson, Selnes, 2004).

Postoje kupci ¢iji zahtevi u pogledu trazene vrednosti znacajno osciliraju u
vremenu. Ove oscilacije mogu, ali ne moraju biti povezane sa njihovom
pojedinacnom vredno$éu za preduzece, ali imaju znaCajne reprekusije na
ukupnu vrednost portfolia kupaca. Imajuc¢i u vidu zavisnost preduzeca od
visoko vrednih kupaca, logi¢no je zakljuciti da je promena njihove vrednosti u
vremenu neuporedivo znaajnija od manje vrednih potrosaca koji ne mogu
znac¢ajno narusiti vrednost portfolia, ¢ak i u slu¢aju napustanja preduzeca.

Mogucénost promene vrednosti kupaca u vremenu ¢ini strategijsku analizu
slozenom. Stati¢ni pristup analizi portfolia kupaca Cesto precenjuje vrednost
znacajnih kupaca, a potcenjuje kupce koji imaju malu vrednost za preduzece zbog
zanemarivanja rizika promene njihove vrednosti u vremenu. Zbog toga je
neophodan dinamicki pristup analizi portfolia kupaca zasnovan na kriterijuma
koji to omogucavaju (Dhar, Glazer, 2003). Kupci ne menjaju vrednost iznenada.
Transakcione karakteristike kupaca (tekuc¢e ponasanje kupaca) uslovljavaju
kratkoro¢ne promene vrednosti portfolia. S druge strane, sociopsiholoske
karakteristike kupaca objas$njavaju dugorofne promene vrednosti portfolia
(Ajzen, 2009).
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Klju¢no pitanje dinami¢nog upravljanja portfoliom kupaca je kako
obezbediti stabilnu vrednost portfolia kupaca, odnosno kako je povecati u
vremenu (Homburg i ostali, 2002, str. 72). Preusmeravanjem resursa na kupce
koji nisu strategijski znacajni za preduzeée dobija se veca vrednost portfolia po
osnovu ostvarenja ekonomije Sirine. Zbog toga autori Venkatesh i Kumar
(2004) predlazu model ponovne selekcije kupaca i alokacije resursa koji
maksimira zivotnu vrednost postoje¢ih kupaca. Reinartz i ostali (2005) smatraju
da akvizicija novih kupaca znafajno moze doprineti opitimiziranju stope
sticanja i zadrzavanja kupaca.

Prvi korak u analizi portfolia kupaca je identifikovanje segmenata (kupca)
prema sadasnjoj vrednosti za preduzeca. Drugi korak se odnosi na monitoring
promena u ponasanju kupaca i njihovoj vrednosti u vremenu, kao i procenu
verovatno¢e nastanka i intenziteta buducih promena na osnovu posmatranih
obrazaca ponasanja. Na osnovu takvih projekcija, u treCem koraku treba
kvantificirati procenu promene vrednosti koja se stvara u odnosima sa kupcima u
vremenu (vrednosti kupaca u buduc¢nosti) i to izracunavanjem CLTV (Leyland i
ostali, 2000, str. 11-18), odnosno diskontovanjem oc¢ekivanog buduc¢eg doprinosa
kupaca ostvarenom profitu. Zbir pojedinaénih zivotnih vrednosti kupca,
odnosno neto sadas$nja vrednost svih buducih profita zasnovanih na ponovnim
kupovinama prosecnog kupca predstavlja vrednost ukupne baze kupaca ili
kapital kupaca (engl. Customer Equity) (Gupta i ostali 2005). On postaje izvor
konkurentske prednosti savremenog preduzeca i vazan kriterijum za racionalnu
alokaciju marketing budZeta na pojedine segmente, odnosno kupce u portfoliu.

Zakljucak

U uslovima brzih trzisnih i tehnoloskih promena tesko je obezbediti
zadovoljavajuce poslovne performanse. Preduzeca preispituju svoje ponasanje u
odnosu na kupce i ostale stejkholdere. Zavisnost preduzeca od visoko vrednih
kupaca =zahteva preispitivanje nacina upravljanja odnosima sa njima.
Upravljanje odnosima sa kupcima jedan je od najvaznijih zadataka marketing
menadzera. Ovaj zadatak je od suStinskog znaCaja na poslovnom trzistu s
obzirom na to da preduzeca Cesto zavise od malog broja kupaca c¢ija vrednost
zahteva prilagodavanje njihovog ponasanja i upravljanje meduzavisnoscu. Za
odnose sa takvim kupcima preduzeca koriste posebne nacine upravljanja — tzv.
upravljanje klju¢nim kupcima.

Savremenim pristup upravljanju portfoliom kupca zahteva kreiranje reSenja
za potrebe i probleme, ne svih, ve¢ strategijski znacajnih kupaca. Da bi se
odgovorilo na sustinsko pitanje sa kojim kupcima je profitabilno izgradivati
dugoro¢ne odnose potrebne su informacije koje omogucavaju: identifikovanje
promena u broju i troskovima osvajanja kupaca, uoCavanje promena u
preferencijama kupaca, projektovanje stope osvajanja i zadrzavanja kupaca,
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identifikovanje uzroka i vrednosti izgubljenih kupaca. Stalno preispitivanje
vrednosti baze kupaca preduzeca je neminovno, ali ujedno i vrlo tesko i Cesto
praceno rizikom.

Proces strategijskog upravljanja portfoliom kupaca znacajan je za kreiranje i
odrzavanja konkurentske prednosti preduzeéa. Razvijanje strategije koja
uspesno odrzava ili poboljSava kvalitet svih interakcija sa kupcem, jaca
pozitivne asocijacije, naglasava kvalitet i Kkorisnost preferencija prema
proizvodima i uslugama preduzeéima, vazan je deo upravljanja odnosima sa
kupcima, kako transakcionim tako i meduzavisnim.

Analiza portfolia kupaca je osnov takvog upravljanja jer omogucava
racionalniju segmentaciju trziSta (kupaca) zasnovanu na suceljavanju dve
vrednosti — vrednosti kupca za preduzece i preduzeca za kupca. Diferenciranje
segmenata (kupaca) je osnova za alokaciju ogranicenih resursa i sposobnosti
preduzeca i kreiranje i isporuku superiorne vrednosti za one koji su visoko
vredni.
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PROBLEMS IN THE VALUATION OF BUSINESS CUSTOMERS

Abstract: Key account management is becoming the dominant approach for
managing long-term relationships with customers. It represents a set of
processes and practices for managing interdependence between companies and
customers in order to create added value for both sides. Such an approach to
managing relationships with customers is of strategic importance for
enterprises in the business market, as it allows the creation and development of
synergic partnerships with valuable customers. A high level of interdependence,
orientation to creating and delivering a set of benefits that exceed the basic
product / service orientation to increased learning in relationships and reduction
of uncertainty are the major characteristics of KAM. By managing their
interdependence and using common skills and power, the partners focus on
increasing their own competitiveness and value of supply. Leveraging resources
is achieved through sharing of information, openness to new ideas, participation
in decision making and problem solving at all organizational levels. Such
relationships become the source of satisfaction of customers and their retention
in the long term.

Keywords: business customers, portfolio, valuation, key customers, value,
management



