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POVZETEK

V sodobnem digitalnem gospodarstvu se ocenjevanje uspesnosti poslovanja vse bolj premika
od agregiranega financnega porocanja k metrikam, osredoto¢enim na stranke. Diplomsko delo
»Ekonomika enot kot orodje za analizo ucinkovitosti poslovnih modelov« obravnava
ekonomiko enot kot klju€en pristop k ocenjevanju trajnostne dobi¢konosnosti, prepoznavanju
dejavnikov rasti in ocenjevanju potenciala skalabilnosti modelov poslovanja s potrosniki (B2C)

in poslovanja med podjetji (B2B).

V teoreticnem delu raziskava proucuje metodologijo izracuna kazalnikov ekonomike enot ter
njihovo povezavo s klasi¢no finan¢no analizo in dokazuje, da ekonomika enot dopolnjuje in

razsirja tradicionalne pristope pri ocenjevanju poslovne ucinkovitosti.

Prakti¢ni del raziskave je osredotoCen na dve majhni in srednje veliki podjetji iz Zdruzenega
kraljestva: prvo, ki deluje po modelu e-trgovine (B2C), in drugo, ki uporablja naro¢niski model
(B2B). Na osnovi izra¢unov so bile analizirane metodoloSke posebnosti pri izracunu in

interpretaciji metrik za oba tipa poslovnih modelov.

Rezultati so pokazali kljucne tezave za vsak model posebej: visoko stopnjo odliva strank (churn
rate) in dolgo obdobje povracila stroSkov pridobivanja strank (CAC) pri modelu ter nizjo
dozivljenjsko vrednost stranke (CLTV)/stroske pridobivanja strank (CAC), kot znaSa
referencna metrika v segmentu B2C. Podani so bili predlogi za izboljSanje kazalnikov z
namenom povecanja ucinkovitosti pred nadaljnjim skaliranjem, saj skaliranje poslovnega
modela ob neupostevanju negativnih metrik ekonomike enot vodi v rast operativnih izgub, kar

lahko posledi¢no privede do finan¢nega propada.

Diplomsko delo prav tako proucuje vpliv ¢loveSkega kapitala na izboljSanje u¢inkovitosti na
ravni enote ter potrjuje, da strateSko upravljanje talentov neposredno prispeva k povecanju

CLTYV in znizanju CAC, s ¢imer krepi sploSno finan¢no vzdrznost podjetja.

V zakljucku lahko ugotovimo, da ekonomika enot predstavlja temeljno orodje za ocenjevanje
dobickonosnosti poslovnega modela ter klju¢no metriko pri sprejemanju investicijskih

odlocitev, usmerjenih v trajnostno rast.

Kljuéne besede: ekonomika enot, ucinkovitost poslovnega modela, vrednost Zivljenjskega cikla

stranke, stratesko upravljanje talentov.



ABSTRACT
“Unit Economics as a Tool for Analysing the Effectiveness of Business Models”

In the modern digital economy, the assessment of business performance is increasingly shifting
from aggregated financial reporting to customer-focused metrics. The diploma thesis Unit
Economics as a Tool for Analysing the Effectiveness of Business Models examines unit
economics as a key approach to evaluating sustainable profitability, identifying growth drivers,
and assessing the scalability potential of business-to-consumer (B2C) and business-to-business
(B2B) models.

In the theoretical part, the research explores the methodology for calculating unit economics
indicators and their relationship with classical financial analysis, demonstrating that unit
economics complements and extends traditional approaches to assessing business efficiency.
The practical part of the research focuses on two small and medium-sized enterprises based in
the United Kingdom: the first operating under an e-commerce (B2C) model, and the second
following a subscription-based (B2B) model. On the basis of the calculations, methodological
specifics in the computation and interpretation of metrics for both types of business models
were analysed.

The results revealed key challenges specific to each model: a high churn rate and a long
customer acquisition cost (CAC) payback period in the B2B model, and a lower customer
lifetime value (CLTV) to CAC ratio compared to the reference metric in the B2C segment.
Recommendations were provided to improve performance indicators with the aim of increasing
efficiency prior to further scaling, as scaling a business model without addressing negative unit
economics metrics leads to growing operational losses, which may ultimately result in financial
failure.

The diploma thesis also explores the impact of human capital on improving efficiency at the
unit level and confirms that strategic talent management directly contributes to increasing
CLTV and reducing CAC, thereby strengthening the overall financial sustainability of the
company.

In conclusion, it can be stated that unit economics represents a fundamental tool for assessing
the profitability of a business model and a key metric in making investment decisions aimed at
sustainable growth.

Keywords: unit economics, business model effectiveness, customer lifetime value, strategic

talent management.
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UvVOD

V sodobnem digitalnem gospodarstvu se ucinkovitost poslovnih modelov manj doloca z
obsegom fizi¢nih sredstev in bolj s sposobnostjo podjetij, da pridobivajo, zadrzujejo in
monetizirajo stranke. Tradicionalne metode finanCne analize, ki temeljijo na agregiranih
kazalnikih (likvidnost, dobickonosnost, solventnost), so pogosto nezadostne za razumevanje

resni¢nih gonilnikov rasti in odpornosti podjetja.

Proaktiven kazalnik, ki se osredotoca na ustvarjanje vrednosti na ravni posamezne stranke ali
transakcije in omogoca oceno dejanskega potenciala skaliranja poslovnega modela, je

ekonomika enote.

Ekonomika enote danes prodira na vsa podro¢ja podjetniStva — od tehnoloskih zagonskih
podjetij do tradicionalnih panog. Omogoca vpogled v strukturo prihodkov in stroskov skozi
prizmo konkretnih elementov poslovnega modela ter zagotavlja preglednost in obvladljivost

finan¢nih tokov.

Poleg tega ekonomika enote postaja ne le orodje operativne analize, temve¢ tudi kljuc¢no
izhodis¢e za vrednotenje podjetij. V okolju, kjer trzna kapitalizacija vse pogosteje odraza
potencial monetizacije baze strank in ne zgolj trenutnih finan¢nih rezultatov, merila ekonomike
enote vlagateljem in menedzerjem omogocajo natancnejSe doloCanje resni¢ne vrednosti

podjetja in njegovih moznosti rasti.

V diplomskem delu bom pokazala, da je ekonomika enote nelocljivo povezana s financno

trajnostjo in se meri skozi ucinkovitost interakcij z vsako posamezno stranko.

Kot prakti¢na primera, za katera bodo izracunana merila ekonomike enote, obravnavam dve
podjetji v segmentu malega in srednjega podjetniStva: spletnega trgovca z izdelki za dom
(model B2C) ter naro¢niSkega dobavitelja sestavin za pijace bubble tea restavracijam (model
B2B). V diplomskem delu proucujem, kako so merila ekonomike enote povezana s postavkami
izkaza poslovnega izida, katere bistvene tezave v poslovanju razkrivajo ter kako so povezana z

dolgoro¢no financno trajnostjo.

1.1 Opis raziskovalnega podrocja dela in opredelitev problema

Klasi¢na finan¢na analiza odraza le makro sliko poslovanja — belezi rezultate, ne pa tudi
vzrokov za spremembe v uspes$nosti. Ekonomika enote nasprotno razkriva vzro¢no-posledi¢ne

povezave na mikro ravni in omogoca potrjevanje izvedljivosti skaliranja.
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V svojem diplomskem delu bom obravnavala glavno vprasanje, zakaj je ekonomika enote (unit
economics) klju¢no orodje pri ocenjevanju trajnostne dobickonosnosti modelov B2C in B2B
ter zakaj prav razmerje med dobiCkom na ravni posamezne stranke in stroski njenega

pridobivanja prikazuje resni¢ni potencial za razsirljivost poslovnega modela.

Vkljucitev ekonomike enote v upravljavsko prakso pa odpira ve¢ odprtih vprasanj, saj so
metodoloski vidiki izracuna in interpretacije teh metrik Se premalo razviti. Katere posebnosti
posameznega poslovnega modela je treba upostevati pri izracunu kazalnikov, kot so stroski
pridobivanja strank, zivljenjska vrednost stranke in drugi, ter katere so najpogostejSe napake
pri izracunu in interpretaciji ekonomike enote, bodo prav tako obravnavane v tem diplomskem

delu.

Poleg tega narasca razumevanje vloge ¢loveSkega dejavnika: vlaganje v talente in razvoj ekip
neposredno vpliva na kljuéne metrike ekonomike enote in na sploSno odpornost podjetja.
Skupaj te okolis¢ine opredeljujejo osrednji raziskovalni problem — iskanje celovitih pristopov
k ocenjevanju ucinkovitosti poslovnih modelov, ki upostevajo ne le klasicne financne

kazalnike, temvec tudi parametre ekonomike enote in dejavnike, ki nanje vplivajo.

Glede na navedeno se bo to diplomsko delo osredotocilo na analizo metrik ekonomike enote za
modele B2C in B2B ter podalo ustrezne sklepe in priporocila glede klju¢nih metrik za pravilno

interpretacijo ter ukrepe za njihovo izboljSanje.
1.2 Namen, cilji in glavne hipoteze

Cilj te raziskave je analizirati vlogo ekonomike enote kot orodja, ki dopolnjuje tradicionalno
finan¢no analizo. Medtem ko klasi¢na finan¢na analiza ponuja pregled poslovne uspesnosti na
makro ravni, se ta Studija osredotoca na proucevanje kljucnih metrik za vsak obravnavani
poslovni model — B2B in B2C — ter na interpretacijo teh meril, ki so bistvena za sprejemanje
premisljenih odlocitev, zlasti v hitro rastocih digitalnih podjetjih. Poleg tega raziskava proucuje

vlogo talentov pri povecanju u¢inkovitosti na ravni enote.
Za dosego zastavljenega cilja so dolo¢ene naslednje naloge:

» prouciti, kako ekonomika enote podpira ali izboljSuje klasi¢no finan¢no analizo pri

ocenjevanju poslovnih modelov;

+ analizirati metodoloske posebnosti izracuna in interpretacije ekonomike enote v razli¢nih

vrstah poslovnih modelov;
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* oceniti tveganja, povezana z zanemarjanjem kazalnikov na ravni enote, zlasti v zgodnjih
fazah razvoja startupov, ter raziskati, kako lahko tak nadzor prispeva k poslovnim

neuspehom;

» raziskati vlogo upravljanja talentov kot kljucnega dejavnika finan¢ne uspeSnosti na ravni

enote in dolgoro¢ne konkurenc¢nosti.

Za dosego zastavljenega cilja in nalog se v diplomskem delu oblikujejo in zaporedno preverjajo

naslednje klju¢ne raziskovalne hipoteze (H1-H4):

H1: Ekonomika enote dopolnjuje klasicno finan¢no analizo, ki temelji na oceni likvidnosti,

donosnosti in solventnosti podjetja.

H2: Metodologija za izracun in interpretacijo klju¢nih kazalnikov ekonomike enote za vsako
podjetje mora upostevati posebnosti poslovnega modela, da bi povecala natancnost ocenjevanja

njihove ucinkovitosti in omogocila sprejemanje utemeljenih vodstvenih odlocitev.

H3: Podcenjevanje ali ignoriranje ekonomike enote v zgodnjih fazah razvoja startupov je eden

glavnih razlogov za njihov neuspeh, saj vodi k Sirjenju neucinkovitega poslovnega modela.

H4: Prepoznavanje in razvoj talentov sta klju¢na dejavnika finan¢ne ucinkovitosti na ravni
enote; zanemarjanje teh dejavnikov zmanjSuje zadrZevanje dobicka in slabi dolgoro¢no

konkurenénost poslovnih modelov.
1.3 Predpostavke in omejitve

Rezultate te Studije je treba interpretirati ob uposStevanju vec predpostavk in metodoloskih

omejitev, ugotovljenih med raziskovalnim procesom:

zacetni finan¢ni podatki podjetij so zaupne narave ter so obdelani v agregirani in anonimni

obliki;

- za analizo sta bila izbrana le dva poslovna modela zaradi razpolozljivosti podatkov;

- raziskava zajema kratko obdobje (12 mesecev za model B2C in 24 mesecev za model B2B),
prav tako zaradi razpoloZzljivosti podatkov;

- obstaja pomanjkanje literature, ki povezuje ekonomiko enote, klasi¢no finan¢no analizo in
upravljanje ¢loveskega kapitala;

- predpostavlja se, da v analiziranem obdobju ni prislo do temeljnih sprememb poslovnega

modela ali stroskovne strukture analiziranih podjetij.
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1.4 Uporabljene raziskovalne metode

V svojem diplomskem delu uporabljam meSani pristop, ki zdruzuje tako kvantitativno kot

kvalitativno analizo.

Kvalitativni del vkljucuje pregled akademske in strokovne literature o ekonomiki enote in
ucinkovitosti poslovnih modelov ter znane Studije primerov podjetij. VkljuCuje tudi
poglobljeno kvalitativno analizo dveh podjetij, ki zajema proucevanje njunih poslovnih
modelov, kanalov pridobivanja strank in distribucijskih strategij, ¢emur sledi primerjalna
analiza med njima. Metodologija prav tako vkljucuje zbiranje kvalitativnih podatkov o praksah,
povezanih s talenti — zlasti o tem, kako podjetja prepoznavajo in razvijajo kljucne talente znotraj
svojih poslovnih modelov. Viri podatkov vkljucujejo najnovejSa panozna porocila svetovalnih
podjetij in ustrezne sekundarne Studije primerov, ki prikazujejo, kako prepoznavanje in razvoj

talentov vplivata na finan¢no uspeSnost poslovnih enot v razli¢nih poslovnih modelih.

Kvantitativni del temelji na statisti¢ni obdelavi finan¢nih in operativnih podatkov podjetij ter
vkljucuje klasi¢no finan¢no analizo izkaza poslovnega izida in izraCun klju¢nih kazalnikov
ekonomike enote (stroski pridobivanja strank, dozivljenjska vrednost stranke in druge

relevantne metrike) za poslovna modela B2C in B2B.

Tak pristop omogoca celovito razumevanje raziskovalnega problema: kvalitativne metode
zagotavljajo teoreticno osnovo, medtem ko kvantitativne metode potrjujejo ali ovrzejo

ugotovitve na osnovi resni¢nih podatkov ter poudarjajo prakti¢ne izzive.
1.5 Prakti¢na uporabnost raziskave

Prakti¢na uporabnost diplomskega dela je v tem, da ponuja celovit in hkrati preprosto uporaben
analiti¢ni okvir za oceno ucinkovitosti poslovnih modelov. Metodologija izracuna ekonomike
enote omogoca podjetjem, zlasti malim in srednje velikim, da brez kompleksnih finan¢nih

sistemov ocenijo donosnost posamezne stranke ali izdelka ter prepoznajo skrite vzvode rasti.

Primerjava modelov B2C in B2B ponuja vpogled v to, kako se metrike, kot so stroski
pridobivanja strank, zivljenjska vrednost stranke in doba vracila nalozb, razli¢no interpretirajo
glede na strukturo kupcev in zivljenjski cikel odnosa s stranko. Na ta nacin ekonomika enote
povezuje trzenjske in finan¢ne vidike poslovanja ter omogoca bolj informirano odlo¢anje o

cenovni politiki, trzenjskih vlaganjih in strategiji Siritve.
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2 EKONOMIKA ENOTE IN POSLOVNI MODEL

Ideja dozivljenjske vrednosti stranke je dozivela aktiven razvoj in formalizacijo v devetdesetih
letih in v zaCetku 21. stoletja v kontekstu upravljanja odnosov s strankami. Prva metodoloska
dela, ki so postavila matemati¢ne in ekonomske osnove za izraCune CLV, so se pojavila v

zaCetku 21. stoletja (Venkatesan & Kumar, 2004).

Najvecjo priljubljenost je pojem »ekonomika enote« dosegel v desetih letih 21. stoletja v startup
ekosistemu in na podroc¢ju tveganega kapitala. Ta izraz, ki so ga v SirSo rabo uvedli vlagatelji
in praktiki, predvsem David Skok, oznaCuje operativni nabor klju¢nih metrik: strosek
pridobivanja stranke (CAC), dozivljenjsko vrednost stranke (CLTV), obdobje povracila

stroskov pridobivanja strank in prispevno marzo (CM).

Kljuéni koncepti ekonomike enote bodo obravnavani v posebnem poglavju 2.2 tega

raziskovalnega dela.

Oblikovanje prakti¢nih standardov za CAC in contribution margin se je dogajalo na presecis¢u
finan¢ne literature in prakse tveganega kapitala. Vlagatelji tveganega kapitala, kot sta
Andreessen Horowitz in David Skok, so imeli pomembno vlogo pri standardizaciji razmerja

LTV/CAC, predvsem pri popularizaciji kazalnika 3/1.

Sodobna prakticna metodologija ocenjevanja ekonomike enote je bila oblikovana predvsem z
napori vlagateljev tveganega kapitala ter analitikov iz investicijskih bank in svetovalnih
podjetij, kot so Morgan Stanley, BCG in McKinsey. Njihove publikacije, porocila in analiti¢ni

dokumenti predstavljajo temelj terminologije in integracije v poslovno prakso.
2.1 Klasicna financéna analiza in analiza ekonomike enote

Klasi¢na finan¢na analiza, ki se obic¢ajno izvaja na osnovi agregiranih finan¢nih izkazov, kot so
izkaz poslovnega izida, bilanca stanja in izkaz denarnega toka, zagotavlja pregled celotnega

finan¢nega polozaja podjetja v preteklih obdobjih.

Ta tradicionalni pristop k analizi je temeljnega pomena za vrednotenje in se obicajno opira na

trendno, strukturno in koli¢nikovno analizo. Klju¢na ocenjena razmerja vkljucujejo:

likvidnost sredstev (sposobnost izpolnjevanja kratkorocnih obveznosti),

dobickonosnost (sposobnost ustvarjanja dobicka),

vzvod (sposobnost podjetja, da izpolni in odplaca svoje dolzniske obveznosti),

solventnost (sposobnost izpolnjevanja dolgoro¢nih obveznosti),
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- operativno ucinkovitost (sposobnost ucinkovite uporabe virov, npr. promet zalog,

upravljanje terjatev in obveznosti).

Hkrati ima tradicionalni pristop k finan¢ni analizi svoje prednosti in omejitve. Glavne prednosti

vkljucujejo:

o zagotavljanje celovitega pregleda poslovnega stanja z agregiranimi kazalniki,

e univerzalnost in upostevanje enotnih standardov, kar omogoca primerjave med panogami
in podjetji,

e sledenje dinamiki klju¢nih finan¢nih kazalnikov, kar omogoca pravo¢asno prepoznavanje
morebitnih tezav,

o priznanje kot zanesljiv vir informacij za vlagatelje, upnike in regulatorje.

Hkrati ima tradicionalni pristop naslednje omejitve:

e odraza rezultate in ne ugotavlja vzro¢nih povezav, kot so razlogi za upad prihodkov, rast

terjatev ali spremembe v obracanju zalog,

o agregirana narava podatkov prikriva mikrodinamiko, na primer uc¢inkovitost posameznih
trzenjskih aktivnosti ali spremembe v vedenju strank, ter ne omogoca ocene »kakovosti«

rasti prihodkov ali odhodkov,

o vkljuCuje casovni zamik, saj analizira pretekla obdobja in je omejeno uporaben za

operativno vodstveno odloc¢anje.

Pojav ekonomike enote je po eni strani odgovor na omejitve tradicionalne finan¢ne analize, po
drugi strani pa odraza potrebo po metrikah, povezanih s strukturnimi spremembami v poslovnih
modelih, kjer glavni viri niso ve¢ samo proizvodne zmogljivosti, temvec tudi baza uporabnikov

in sposobnost njenega vzdrzevanja.

Ekonomiko enote so najprej uvedla podjetja v digitalnem gospodarstvu (kot so SaaS — Software
as a Service, e-trgovina in storitve na osnovi narocnin), saj so potrebovala merila, s katerimi bi
lahko merila dobi¢konosnost na ravni posamezne stranke ali transakcije, ne pa le na ravni
celotnega podjetja. Taksna podjetja so pogosto porocala o izgubah po klasi¢nih finan¢nih

merilih, hkrati pa so pokazala pozitivno ekonomiko enote.

Ekonomika enote je postala orodje, ki poudarja, da so izgube posledica nalozb v rast in ne

temeljne nestabilnosti poslovnega modela.

Na ta nacin ekonomika enote na podrobni ravni pokaze:
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- ali obstaja resni¢no trzno zanimanje za izdelek, merjeno s stroSki pridobivanja strank in

njihovo dinamiko,
- stopnjo zvestobe strank, ocenjeno z odlivom strank in stopnjo zadrzZanja strank,

- aliizdelek izpolnjuje pricakovanja strank in zagotavlja vrednost, kar se odraza v kazalnikih,
kot so vrednost stranke v celotnem zivljenjskem ciklu, povprecni prihodek na uporabnika

in prispevna marza na stranko.

Ekonomika enote se je razvila kot orodje, ki omogoca hiter in utemeljen odgovor na klju¢na
vprasanja o izvedljivosti poslovnega modela brez potrebe po poglobljeni analizi finan¢nega

porocanja, pri cemer se vedenje strank neposredno povezuje z ekonomskimi rezultati.

Medsebojno povezavo med tradicionalno financno analizo in ekonomiko enote lahko
ponazorimo z naslednjim primerom. Leta 2023 se je podjetje N (platforma programske opreme
kot storitve — SaaS — za mala podjetja) soocilo z zmanjSanjem dobickonosnosti kljub povecanju

Stevila registracij novih uporabnikov.

Tradicionalna finan¢na analiza je pokazala naslednjo dinamiko: rast prihodkov je spremljal

upad poslovne dobickonosnosti, komercialni stroski pa so presegli rast prihodkov.

Vendar pa taksni zdruzeni podatki niso dali odgovora na vpraSanje, zakaj se je donosnost

podjetja zmanjSevala.

Analiza ekonomike enote je razkrila prave vzroke problema: nizko razmerje med bruto
dobi¢kom na stranko in trZzenjskimi izdatki za pridobivanje strank. Razclenitev trzenjskih
stroSkov po prodajnih kanalih je pokazala, da je bilo kontekstualno oglasevanje najdrazje in je
prineslo najmanj strank, hkrati pa je predstavljalo najvecji delez trZzenjskega proracuna. Analiza
je tudi pokazala, da je do 43 % pridobljenih uporabnikov odslo v prvih treh mesecih po

registraciji, kar je znatno zmanjSalo potencialni bruto dobicek.

V tem primeru tradicionalna finan¢na analiza kaze na problem — padajoci dobicek iz poslovanja
kljub rasti prihodkov, medtem ko ekonomika enote razkriva temeljne vzroke, kot sta povecanje

novih registracij prek dragih in neu¢inkovitih prodajnih kanalov ter visok odliv strank.

Ekonomika enote tako dopolnjuje klasi¢no finan¢no analizo z natan¢no proucitvijo
dobi¢konosne marze na ravni enote, kar potrjuje postavljeno hipotezo. Neposredna povezava
med ekonomiko na ravni enote in celotnim finanénim polozajem podjetja je izrazita: ¢e je

ekonomika enote neugodna, celotna finan¢na uspesnost podjetja ne more biti zadovoljiva. To
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poudarja temeljno nujnost zagotavljanja dobickonosnosti na ravni enote kot osnovnega

predpogoja za splo$no finan¢no vzdrznost podjetja.
2.2 Temeljni koncepti ekonomike enote in metodologija za izracun ter

interpretacija kljucnih kazalnikov ekonomike enote ob upostevanju posebnosti
poslovnega modela

Ekonomika na ravni enot se osredotoca na merljivo enoto — obic¢ajno stranko ali transakcijo —
in obravnava vpraSanje, ali vsaka nova stranka ali transakcija pozitivno prispeva k

dobickonosnosti podjetja. Prednost tega pristopa je v njegovi relativni preprostosti in

usmerjenosti v odlo¢anje na osnovi podatkov.

Zacetna ocena podjetja z uporabo kazalnikov ekonomike enot se lahko opira le na dve klju¢ni

metriki, ki omogocata temeljno oceno izvedljivosti poslovnega modela:

Dozivljenjska vrednost stranke (CLTV) — bruto dobicek, ki ga je mogoce pripisati stranki v

celotnem obdobju, v katerem je stranka v podjetju;
Stroski pridobivanja strank (CAC) — trzenjski izdatki, potrebni za pridobitev ene same stranke.

Te metrike kazejo, ali podjetje ustvarja mejni dobicek na ravni strank ali transakcij in ali ima

potencial za dobickonosno rast glede na svojo strukturo fiksnih stroskov (Khanin, 2024).

Izrac¢un bruto dobicka in stroskov trzenja za namene ekonomike enote temelji na nizu dodatnih

metrik, ki vplivajo na natan¢nost dolo¢anja mejne dobi¢konosnosti.

Oglejmo si temeljne metrike in posebnosti njihovega izracuna glede na naravo poslovanja
podjetja:
- poslovanja, ki temeljijo na transakcijah (e-trgovina, maloprodaja brez povezave, storitvena

podjetja itd.), kjer sta klju¢na dejavnika pogostost transakcij in povprecna vrednost narocila;

- narocniSka podjetja (izobrazevalne platforme, dostop do spletnih vsebin, fitnes klubi,
storitve pretakanja itd.), kjer je glavni cilj zadrzati stranko in podaljSati njen Zivljenjski

cikel.
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Tabela 1: Primerjalna tabela kazalnikov ekonomike enot

Metrika Formula in definicija Podjetja, ki Podjetja, ki
temeljijo na temeljijo na
transakcijah naro¢ninah

Average Povprecéna vrednost narocila — znesek, ki ga stranka placa za |Klju¢ni kazalnik Ne velja

Order Value |blago ali storitve v eni sami transakciji.

(AOV)

AOV = skupni prihodek/stevilo narocil (2.1)
Povprecno stevilo transakcij/nakupov na stranko. Ena od Klju¢ni kazalnik Ne velja

Average o y

metrik, ki odraza zvestobo strank.

Purchase

Count (APC) APC = skupno narocilo/Stevilo strank (2.2)

Average Povprecni prihodek na aktivnega uporabnika izdelka. Sekundarni Klju¢ni kazalnik

Revenue per kazalnik;

User (ARPU) ARPU = skupni prihodek/stevilo aktivnih prednost ima

uporabnikov (2.3) AOV
Churn Rate |Stopnja odliva strank je odstotek strank ali naro¢nikov, ki v Sekundarni Kljuéni kazalnik
(CR) dolo¢enem obdobju prekinejo odnos s podjetjem, kar kaze na kazalnik;
sposobnost podjetja, da zadrzati stranke in splosno zdravje. prednost ima
APC
Churn Rate = izgubljene stranke/stranke na
zacetku (2.4)
Dozivljenjska doba je casovno obdobje, v katerem stranka Ne velja Kljuéni kazalnik
Lifetime (LT) ostane z izdelkom.
LT = 1/stopnja odliva strank (2.5)

Customer Dozivljenjska vrednost stranke ocenjuje skupni dobicek, ki ga

Lifetime bo podjetje ustvarilo od ene same stranke v celotnem odnosu s

Value (CLTV)|podjetjem.

Podjetja, ki temeljijo na transakcijah:

CLTV = (AOV — COGS) x APC—1sCOGS (2.6)
kjer se stroski prodanega blaga nanasajo na variabilne stroske
in 1. COGS predstavlja dodatne stroske, nastale med prvo Kljuéni kazalnik| Kljuéni kazalnik
prodajo (npr. stroske postavitve ali implementacije)

Podjetja, ki temeljijo na naro¢nini:

CLTV = ARPU x bruto marza/stopnja odliva

strank (2.7)
kjer je

Bruto marza = (prihodki — COGS)/prihodki

(2.8)

Customer Stroski pridobivanja strank — povpreéni stroski pridobitve ene

Acquisition  |stranke.

Cost (CAC) Kljuéni kazalnik| Kljuéni kazalnik

CAC = (trZenje + stroski prodaje)/stevilo novih

strank (2.9)

CAC Payback |Obdobje povracila stroskov pridobivanja strank je obdobje, ki

Period ga podjetje potrebuje, da povrne zacetne stroske, nastale v

procesu pridobivanja nove stranke.
CAC Payback Period = CAC/AOV x APC x bruto
marza

(2.10)

CAC Payback Period = CAC/ARPU x bruto
marza (2.11)

Kljuéni kazalnik

Kljuéni kazalnik
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kjer je
Bruto marza = (prihodki—COGS)/prihodki (2.12)

CLTV/CAC

. CLTV/CAC (2.13) Kljuc¢ni kazalnik| Kljuéni kazalnik
razmerje

Vir: (Lastni vir)

Primerjalna analiza kaze, da so kljucni kazalniki ekonomike enote odvisni od posebnosti
poslovnega modela. Hkrati je glavni univerzalni kazalnik trajnosti poslovnega modela razmerje

CLTV/CAC, ki odraza ucinkovitost nalozb v rast in ga je mogoce uporabiti v vseh panogah.

Pri poslovnih modelih, ki temeljijo na transakcijah, sta osrednja kazalnika povprecna vrednost
narocila (AOV) in povpre¢no Stevilo nakupov (APC). Referencno razmerje CLTV/CAC za ta

model je 3 (Dopson, 2024), kar odraza potrebo po hitri povrnitvi stroskov trZenja.

Pri poslovnih modelih, ki temeljijo na naro¢ninah, sta odloc¢ilna kazalnika zadrzevanje strank
in ponavljajoci se prihodki, saj je dobickonosnost neposredno odvisna od dozivljenjske dobe
stranke in stabilnosti denarnih prilivov. Referencno razmerje CLTV/CAC je viSje — obicajno
od 3 do 5 — zaradi daljSega zivljenjskega cikla stranke in vecje predvidljivosti prihodkov

(Fisher, 2020).

Metodologija za izracun kazalnikov ekonomike enote je tesno povezana s konceptom kohortne
analize strank. Kohortna analiza je metoda zdruZevanja strank na osnovi ¢asa njihove prve
transakcije (na primer po mesecu prvega nakupa) in naknadnega spremljanja njihovega vedenja
skozi Cas. Vsaka kohorta se oblikuje glede na »starost« stranke, nato se spremlja dinamika

kljucnih metrik.

Za razliko od agregiranih kazalnikov kohortna analiza ne razkriva le trenutne ravni prodaje ali
dobicka na stranko, temvec¢ tudi, kako se stranke obnaSajo skozi svoj Zivljenjski cikel. Ta
pristop omogoca sprejemanje odlocitev, ki temeljijo na podatkih, glede dodeljevanja trzenjskih

nalozb, dolo¢anja prioritet izboljSav izdelkov in razvoja strategij zadrzevanja strank.

Slika 1 prikazuje primer analize kohorte strank na osnovi stopnje zadrzanja, ki je obratna
vrednost stopnje odliva. Podatki kazejo znatno izboljSanje odliva v prvem mesecu —s 15 % na
4 %. To kaze, da so bili ukrepi, sprejeti za zmanjSanje odliva (na primer izboljSanje
funkcionalnosti izdelka, poenostavitev uvajanja ali izboljSanje usposabljanja), v prvih mesecih

uspesni (Skok, 2019).
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Months after starting usage

| Monthsafterstartingusage |
1] 2] 3] a] s| e 71
f85%) 75% 65% 62%

7
59% 58%  55%
67% § 63% 59%
75% W71%
82%

Shows churn stabilizing
in fourth month

Shows improving first month churn

Slika 1: Analiza kohorte strank
Vir: (https://www.forentrepreneurs.com/saas-metrics-2/)
Kljuéni poudarek pri izratunu vseh zgoraj omenjenih kazalnikov ekonomike enot je v doloCanju
prispevka k marzi. Prispevek k marzi sluzi kot vir za kritje fiksnih (operativnih) stroSkov ter
ustvarjanje dobitka. Ce skupni prispevek k marzi za dano obdobje presega znesek fiksnih
stroskov, razlika priblizno ustreza poslovnemu izidu pred amortizacijo (EBITDA), ob
predpostavki, da se fiksni stroSki upostevajo brez amortizacije in drugih neoperativnih postavk.
Nasprotno, ¢e prispevna marza ne zadostuje za kritje fiksnih stroSkov, podjetje ne doseze praga

rentabilnosti.

Contribution margin (CM) = B x (CLTV - CLTC) (2.14)
kjer je B Stevilo strank, ki jih podjetje pridobi iz celotnega pretoka uporabnikov, ob
upostevanju stopnje konverzije:

B=UA x C; (2.15)

kjer UA predstavlja Stevilo skalirnih enot (na primer privabljenih potencialnih strank ali strank),

C. pa stopnjo konverzije v prvi nakup (delez enot, ki so postale placljive stranke).

Skupni stroski stranke (CLTC) se nanasajo na variabilne stroske na stranko, vkljucno z izdatki
za trzenje ter drugimi variabilnimi stroski, povezanimi s stranko (npr. dodatni stroski

predprodaje, bonusi za prvo sklenitev posla itd.):

CLTC = CAC + 4 (2.16)
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Cilj modeliranja enot je dolociti realisticno konfiguracijo obvladljivih metrik (CLTV, CAC,
stopnja odliva strank itd.), ki zagotavlja Zeleno raven prispevne marze z minimalnimi stroski in

sprejemljivo dobo vracila (Khanin, 2024).

Torej je konceptualno jedro ekonomike enot sestavljeno iz izbire enote in dolocCitve prispevne
marze na ravni enote za oceno potenciala skalabilnosti podjetja v obstojecih pogojih fiksnih

stroskov (Khanin, 2024).
2.3 Vloga ekonomike enote pri upravljanju in strateskem nacrtovanju

Podrobno razumevanje ekonomike enot je temeljni element strateSkega upravljanja in
nacrtovanja, saj vodilnim delavcem in vlagateljem zagotavlja orodja za odlo¢anje na osnovi
podatkov ter za ocenjevanje trajnosti poslovnega modela. Analiza enot se uporablja na

naslednjih glavnih podrocjih:

Optimizacija operativnih procesov in dodelitve virov. Ekonomika enote sluzi kot
neposreden kazalnik operativne uc¢inkovitosti in osnova za racionalno razporeditev omejenih
virov podjetja.

Upravljanje linije izdelkov in povecanje vrednosti izdelkov:

* Kazalniki ekonomike enot so neposredni pokazatelji zadovoljstva strank in zaznane vrednosti
izdelka (Mauboussin & Callahan, D., 2021). Metrike, kot sta CLTV in stopnja odliva strank,
usmerjajo razvojne ekipe pri ustvarjanju in izboljSevanju funkcij, ki zagotavljajo vecje

zadrzevanje strank in s tem povecujejo CLTV.

* Analiza ekonomike enot omogoca natan¢no oceno, kako bodo spremembe cenovne politike

za dolocene izdelke ali segmente vplivale na marze in splosno dobi¢konosnost.
Racionalizacija in optimizacija izdatkov za trZenje:

* Razmerje med CLTV in CAC, analizirano za vsak kanal pridobivanja, je klju¢ni kazalnik

ucinkovitosti trzenjskih nalozb.

* Analiza tega razmerja omogoca informirano odlocanje o prerazporeditvi trzenjskih
proratunov proti najbolj donosnim kanalom, kjer je CAC bistveno nizji od CLTV, kar

zagotavlja pozitivno marzo na enoto (Mauboussin & Callahan, D., 2021).

Napovedovanje finan¢ne uspesnosti. Ekonomika enot zagotavlja podrobne podatke, ki znatno

izbolj$ajo natancnost financnega modeliranja in napovedovanja.
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Sposobnost natanénega napovedovanja denarnih tokov in prihodnjih dobi¢kov na osnovi
stabilnih ali predvidenih sprememb metrik enot (npr. AOV, APC ali CLTV) je kljucnega
pomena za ucinkovito upravljanje obratnega kapitala, strateSko nacrtovanje proracuna in

likvidnost.

Ocena privla¢nosti naloZb in potenciala rasti. Za vlagatelje tveganega kapitala in sklade
zasebnega kapitala je ekonomika enote ena klju¢nih metrik, ki se uporabljajo za ocenjevanje

zagonskih in hitro rasto¢ih podjetij.

Mocne metrike enot (npr. visoko razmerje CLTV/CAC in kratko obdobje vracila CAC) kazejo
na potencial za trajnostno rast in dolgorocno donosnost poslovnega modela (McKinsey &

Company, 2021).

Vlagatelji uporabljajo te metrike za oceno temeljne sposobnosti prezivetja podjetja in njegove
zmoznosti ustvarjanja dobicka v prihodnosti, tudi ¢e podjetje v tradicionalnih finan¢nih izkazih

v zgodnjih fazah izkazuje izgube.

Kot primer uporabe kazalnikov ekonomike enot pri poslovnih odlo¢itvah si oglejmo podjetje N
(platforma SaaS za trzenje malih podjetij), omenjeno v podpoglavju 2.1. Tezave, ugotovljene z
analizo enote — nizko razmerje med dobickonosnostjo strank in stroski pridobivanja, visok odliv
strank v prvih mesecih uporabe izdelka ter neucinkovita razporeditev prora¢una po prodajnih

kanalih — so privedle do naslednjih vodstvenih odlocitev:

- zmanjSanje nalozb v najmanj uc¢inkovite placljive kanale in povecanje proracuna za trzenje
vsebin ter programe napotitev, ki so pokazali visje razmerje CLTV/CAC; to bo znizalo

povprecne stroske pridobivanja strank;

- uvedba prilagojenih pozivov za uvajanje novih uporabnikov in 24/7 podpore strankam;
pricakovati je, da bo ta pobuda v prvih treh mesecih znizala stopnjo odliva strank in

povecala dozivljenjsko vrednost strank (CLTV);

- sprememba cenovne strukture z izboljSanimi funkcijami in vi§jimi cenami, kar je povecalo
ARPU v vseh segmentih strank in odpravilo izgube pri osnovnem paketu.

Te operativne spremembe, utemeljene na analizi ekonomike enot, bodo izboljsale skupno

razmerje med CLTV in CAC, kar bo v kon¢ni fazi prispevalo k rasti Cistega dobicka in vec;ji

likvidnosti v naslednjih obdobjih.

Razclenitev financnih rezultatov na raven enote je torej kljucno orodje za odloCanje na osnovi

podatkov. Ekonomika enot omogoca optimizacijo operativnih procesov, ucinkovito
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razporeditev virov, natancno napovedovanje ter oceno potenciala rasti podjetja, s Cimer

dopolnjuje tradicionalno finan¢no analizo.
2.4 Raziskovalna metodologija in empiricni okvir

Metodologija raziskave, uporabljena v tej Studiji, temelji na strukturirani kombinaciji
kvantitativne finan¢ne analize in ekonomike enote, namenjene ocenjevanju ucinkovitosti in
trajnosti dveh poslovnih modelov — B2C (podjetje A) in B2B (podjetje B). Cilj metodoloskega
okvira je prepoznati medsebojno povezanost med vedenjem strank in skupno finan¢no
uspesnostjo ter ugotoviti, kako ti dinami¢ni dejavniki vplivajo na dobickonosnost in rastno

sposobnost podjetja.

Studija uporablja pristop $tudije primera, pri Gemer analizira dve razliéni podjetji, ki
predstavljata razli¢na tipa poslovnih modelov — neposredno prodajo potrosnikom in poslovanje
med podjetji. Ta zasnova omogoca primerjalno analizo vedenja kazalnikov ekonomike enote v

razli¢nih strukturah prihodkov, prodajnih ciklih in dinamiki pridobivanja strank.
Metodologija zdruzuje:

- Tradicionalno analizo financne uspesSnosti, ki je vkljucevala pregled izkaza poslovnega
izida (P&L) podjetja in se je osredotocila na kljucne kazalnike dobi¢konosnosti — bruto
marzo, EBITDA in ¢isti dobi¢ek — za oceno poslovne uspesnosti in prepoznavanje obdobij

rasti ali izgube;

- Ekonomiko enote, kjer so bili klju¢ni kazalniki uspeSnosti izracunani z uporabo formul,

predstavljenih v 2. poglavju;

- Kohortno in primerjalno analizo ter konservativne prilagoditve. Za podjetje A so bile
stranke razvrScene glede na mesec pridobitve. Vsaka kohorta je bila spremljana glede
nakupnega vedenja, ponavljajocih se aktivnosti in prispevka k prihodkom skozi cas.
Referencni podatki iz raziskav industrijskih konverzij so bili uporabljeni tudi za primerjavo
rezultatov podjetja A s trznim povprecjem v segmentu e-trgovine s pohiStvom in opremo za

dom;

- Zapodjetje B je bila ekonomika enote izraCunana loceno za vsako naroc¢nisSko raven (Pop-
up, Store, Lounge), da bi se ugotovila relativna u€inkovitost posameznih segmentov strank.
Za oceno zivljenjske vrednosti strank je bila uporabljena konservativna scenarijska
prilagoditev, da bi se popravile morebitne precenitve zZivljenjske dobe strank glede na

omejeno operativno zgodovino podjetja (2020-2025);
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- Scenarijske projekcije, uporabljene za oceno moznih finan¢nih izidov ob izboljSanih

trzenjskih strategijah in strategijah zadrzevanja strank;

- Interpretacijo kvantitativnih rezultatov v kontekstu menedzerskega odlocanja. Pri modelu
B2C je bil poudarek na optimizaciji trzenjske uc¢inkovitosti, stopnje konverzije in pogostosti
ponovnih nakupov, medtem ko se je pri modelu B2B analiza osredotocila na nadzor

odhajanja strank kot klju¢ni dejavnik dolgorocne vzdrznosti.
Analiti¢no obdobje zajema:

e Za podjetje A poslovno leto od avgusta 2023 do julija 2024, ki predstavlja celoten 12-
mesecni poslovni cikel. To obdobje je omogocilo opazovanje sezonskih nihanj, vzorcev

zadrZevanja strank in uc¢inkovitosti trZzenja skozi ¢as;

e Zapodjetje B dveletno obdobje od januarja 2023 do decembra 2024, kar ustreza fazi aktivne
rasti in prehoda iz izgube v dobickonosnost. Primerjava kazalnikov ekonomike enote med
letoma 2023 in 2024 je sluzila prepoznavanju trendov uspesnosti in ocenjevanju vzdrznosti

rasti podjetja.
Empiri¢na osnova Studije je sestavljena iz primarnih finan¢nih in operativnih podatkov:

e Podjetje A: podatki iz raunovodskega sistema Xero, ki zajemajo podroben mesecni izkaz
poslovnega izida, ter analitika s platforme Shopify, uporabljena za dolocanje obiskov

spletnega mesta (UA), Stevila strank (B), Stevila nakupov (T) in stopenj konverzije (C1);

e Podjetje B: podatki iz raCunovodskega sistema Xero, ki zajemajo podroben mesec¢ni izkaz
poslovnega izida za leti 2023-2024 ter mesecno prodajno nadzorno plosco za obdobje

2020-2024.

Kljuéni primerjalni kriteriji vkljucujejo: CLTV, CAC in razmerje CLTV/CAC. Vsak model
deluje v okviru razli¢nih kanalov pridobivanja strank, obsega kupcev in cenovnih struktur. Ti
dejavniki doloc¢ajo vzorec ustvarjanja prihodkov in posledi¢no vplivajo na razmerje med CAC
in CLTV. Model B2C, za katerega so znacilni velika baza strank, nizka povpre¢na vrednost
narocila in razmeroma nizki stroski pridobivanja, temelji na ponovnih nakupih in u€inkovitosti
konverzije. Nasprotno pa model B2B deluje z manj$im §tevilom strank, vendar z bistveno
vi§jimi stroSki pridobivanja, saj vsako partnerstvo vkljucuje daljSe postopke pogajanj in
uvajanja. Posebej zanimivo z vidika analize je bilo razmerje CLTV/CAC, ki je sluzilo kot
merilo za ocenjevanje gospodarske vzdrznosti in ucinkovitosti nalozb v obeh modelih. Ta

primerjalna analiza pridobi pomembno analiti¢no vrednost, saj obe podjetji po izkazu
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poslovnega izida poslujeta blizu to¢ke preloma. Osredotocenost na kazalnike ekonomike enote
je omogocila razkritje dejanske dobickonosnosti in moznosti rasti, ki so bile skrite za navidezno

uravnotezenimi rezultati P&L.
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3 ANALIZA EKONOMIKE ENOTE V PODJETJU B2C

3.1 Opis poslovnega modela, virov pridobivanja strank in prodajnih kanalov

Podjetje A je blagovna znamka oblikovane opreme in dodatkov za dom, ustanovljena leta 2013,
ki deluje v segmentu malih in srednje velikih podjetij. Ciljna publika vkljucuje potro$nike
premium-light/premium razreda (VB/mednarodno), ki cenijo originalne potiske, znacilne
grafike in zbirateljske dizajnerske kose. Cenovni razpon ustreza kategoriji premium-
light/premium: Sali 95-295 £, kompleti skodelic priblizno 120 £, tapete priblizno 70 £ na rolo
in kompleti posteljnine od 165 £.

Proizvodni model je hibriden: osnovne kategorije (tapete, tkanine, blazine in del tekstilne linije)

se proizvajajo v Zdruzenem kraljestvu, premium dodatki (svila in fina volna) pa v Italiji.

Kljuéne kategorije izdelkov vkljucujejo tapete, tkanine, posteljnino, blazine, mehke tekstilije,

sencnike, rolete, namizni pribor (skodelice, kroznike), svilene/volnene Sale in nakit.

Izbor je strukturiran okoli medsebojno povezanih tematskih zbirk (npr. Animalia, Wilderie,
Mythica), kar strankam omogoca, da svojo notranjost »zgradijo« celovito. Isti motiv je na voljo
v ve¢ kategorijah, kar poveca tako povprecno vrednost narocila (AOV) kot pogostost nakupov

(APC).

Primarni kanal — neposredna prodaja potroSnikom: spletna stran z blagovno znamko, zgrajena
na platformi Shopify, ki zagotavlja neposredno komunikacijo s strankami, popoln nadzor nad

blagovno znamko in maksimalno dobickonosnost.

Dodatni kanal — partnerstva med podjetji v maloprodaji: mreza prestiznih maloprodajnih
partnerjev, vkljuéno s Harrods, Fortnum & Mason, Liberty, Anthropologie in John Lewis. Ta
struktura povecCuje prepoznavnost blagovne znamke, zagotavlja vidnost v uglednih
maloprodajnih prostorih in ustvarja dodatne prodajne tokove.

Pridobivanje strank temelji na kombinaciji digitalnega trzenja, trzenja vplivnezev in trzenja

vsebin z mo¢nim poudarkom na pretvorbi prometa v zvesto bazo CRM.
3.2 Izracun in analiza CAC, CLTV in dobicka enote

Kazalniki ekonomske uspesnosti druzbe A za obdobje od avgusta 2023 do julija 2024 so bili

naslednji.
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Tabela 2: Klju¢ni kazalniki izkaza poslovnega izida podjetja A

Racun Avgust 2023—julij 2024 (£)
Prihodki 1.964.416

Stroski prodaje 671.983

Bruto dobicek 1.292.433

Bruto marza 66 %

Skupni administrativni stroski, 1.431.781
vkljuéno s CAC 656.866

Poslovni dobi¢ek/izguba —139.348

Vir: (Lastni vir)

Na osnovi analize izkaza poslovnega izida podjetja A za obdobje od avgusta 2023 do julija
2024 blagovna znamka kaze mocan potencial bruto dobi¢konosnosti z letno bruto marzo 66 %.
Poslovna izguba v visini 139.348 £ je relativno majhna in teoreticno bi podjetje lahko doseglo
toCko preloma pri trenutni bruto marzi s prometom priblizno 2,2 milijona £, kar bi zahtevalo

12-odstotno povecanje prihodkov.

Enota analize za blagovno znamko gospodinjskih izdelkov in dodatkov je »stranka«. Vse
stranke so zdruzene v kohorte glede na mesec prvega nakupa, vsaka kohorta pa se nato spremlja
mesecno. Obdobje izratuna CLTV je 12 mesecev, kar omogoca upostevanje ponovnih nakupov

in dinamike zadrzevanja strank.

Osnovna struktura na narocilo: AOV = 165,00 £, COGS =34 % (= 56,10 £), stroski obdelave
placila = 3.8 % (= 6,27 £), postnina in pakiranje = 11,40 £.

Prispevek k marzi na narocilo: 165,00 £ — 56,10 £ — 6,27 £ — 11,40 £ = 91,23 £ (= 55,3 %
AOV).

Poleg tega se za prvo narocilo enkratni variabilni stroski, povezani z bonusom dobrodoslice
(1st COGS), obracunajo v visini 10 % AOV (16,50 £). To je pomembno, saj prvo narocilo

ustvari niZjo marzo kot ponovljeni nakupi. Zato prispevek k marzi iz prvega narocila znaSa

74,73 £ (= 45,3 % AOV).
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Tabela 3: Klju¢ni kohortni kazalniki, avgust 2023—julij 2024

Mesec kohorte Pridobivanje Kupci (B) Transakcije (T) Konverzija APC
uporabnikov (UA) (enote) (enote) (C1) (%)

(enote)
avg-23 56.980 792 998 1,39 1,26
sep-23 64.700 854 973 1,32 1,14
okt-23 39.240 616 1.029 1,57 1,67
nov-23 36.250 609 1.029 1,68 1,69
dec-23 33.360 477 734 1,43 1,54
jan-24 47.480 660 865 1,39 1,31
feb-24 76.810 1.106 1.183 1,44 1,07
mar-24 60.080 799 895 1,33 1,12
apr-24 71.590 1.038 1.121 1,45 1,08
maj-24 80.560 1.144 1.201 1,42 1,05
jun-24 81.100 1.184 1.243 1,46 1,05
jul-24 94.860 1.385 1.385 1,46 1

743.010 10.664 12.656 1,44 1,19

Vir: (Lastni vir)

Tabela 3 izracuna stopnjo konverzije za vsak mesec kot razmerje med kupci in vsemi

uporabniki, ki jih privabi spletno mesto, in je pokazatelj ucinkovitosti prodajnega lijaka od

oglaSevanja do nakupa. Stopnja konverzije obiskovalcev v stranke znasa 1,44 %. Ta Stevilka se

uvrSca med tipi¢ne za sektor e-trgovine v kategoriji gospodinjskih izdelkov, kjer se trzni razpon

giblje od 1,16 % do 2,21 % (slika 2). Ta raven konverzije odraZa standardno ucinkovitost

prodajnega lijaka, vendar ne zagotavlja konkurenc¢ne prednosti, kar kaze na priloZnosti za rast.

dynamic yield

Conversion Rate

Filtered by: Industry - Home & Furniture

2.21%
2.14%

1.78%

1.51% 1.53% 1.51%

1.45% 1.41%

1.29% 1.26% -

1.16%

Slika 2: Stopnja konverzije v segmentu Dom in pohistvo

Vir: (https://marketing.dynamicyield.com/benchmarks/)
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Povprecno Stevilo narocil na stranko (APC = 1,19), kot razmerje med transakcijami in Stevilom
strank, lahko razumemo kot nizko, saj pomeni, da vecina strank (okoli 80 %) opravi le en nakup.
Ta trend omejuje potencialno dozivljenjsko vrednost stranke (CLTV) in ustvarja moc¢no

odvisnost financnega modela blagovne znamke od dragega pridobivanja novih strank.

Glede na podatke za obdobje od avgusta 2023 do julija 2024 je bilo za pridobivanje strank
porabljenih skupno 656.866 £, kar je pomenilo 10.664 novih kupcev. Stroski pridobivanja
strank (CAC) so tako znasali 61,69 £. Povprecni stroski pridobivanja strank v kategoriji Dom
in pohiStvo znasajo priblizno 77 § (okoli 57 £) (Stevens, 2025), kar je skladno s stroski
pridobivanja podjetja A.

CLTV=165£x1x453%+ 165 £ x 0,19 x 55,3 % =92,09 £
CLTV/CAC=1,5/1

Razmerje 1,5/ 1 pomeni, da vsak 1 £, porabljen za pridobitev nove stranke, ustvari 1,50 £ bruto
dobicka. Kazalniki ekonomike enote podjetja A so pod referen¢no vrednostjo za e-trgovino
(CLTV/CAC=3/1).Posledicno doseganje praga rentabilnosti pri obsegu prodaje 2,2 milijona
£ ni izvedljivo, saj se bodo stroski trZzenja Se naprej povecevali, podjetje pa bi doseglo
dobickonosnost Sele pri priblizno 4,2 milijona £, kar bi zahtevalo vec kot podvojitev trenutne

prodaje.

Analiza ekonomike enote tako poudarja potrebo po reviziji sedanje trzne strategije in
izboljSanju prispevka k marzi na narocilo. Dokler se kazalniki ekonomike enote ne izboljSajo,

nalozbe v oglasevanje niso priporocljive, saj bodo Se naprej ustvarjale izgube.
3.3 Identifikacija kljucnih dejavnikov, ki vplivajo na ekonomiko enote podjetja

Kohortna analiza je tudi klju¢ni vir informacij za ocenjevanje trzenjskih kampanj, vedenja

strank in posledic¢no za sprejemanje odloCitev na osnovi podatkov za izboljSanje ekonomike

enote.
Tabela 4: Klju¢ni kazalniki ekonomske u¢inkovitosti enote po kohorti
Kohorta Skupni stroSki AOV (£) CLTV (£) CAC (%) CLTV/CAC
trZenja (£) razmerje

avg-23 47.228 143 85 60 1,43
sep-23 46.980 126 67 55 1,21
okt-23 59.979 158 130 97 1,34
nov-23 82.554 278 232 136 1,71
dec-23 63.865 329 247 134 1,85
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jan-24 72.890 251 157 110 1,42
feb-24 50.310 92 45 45 0,99
mar-24 54.603 178 92 68 1,35
apr-24 46.596 122 61 45 1,35
maj-24 44.363 101 49 39 1,25
jun-24 42.936 98 47 36 1,30
jul-24 44.561 104 47 32 1,46

Vir: (Lastni vir)

Glede na kohortno analizo je bila najvi§ja ucinkovitost trzenjskih kampanj podjetja A opazena
v obdobju november—december 2023, ko so razmerja CLTV/CAC za podjetje dosegla najvisje
vrednosti med 1,71 in 1,85, kar je posledica povecanja povprecne vrednosti narocila (AOV).
Na te rezultate vplivajo sezonski dejavniki (predprazni¢no povpraSevanje), znacilni za segment

Dom in pohistvo.

Kljub temu bi moralo podjetje A v jesensko-zimskih mesecih osredotociti svoja prizadevanja
na povecanje stopnje konverzije za 10-20 %, saj industrijski primerjalni kazalniki kazejo
potencial za dosego ravni med 1,45 in 2,21 %, medtem ko se trenutne stopnje konverzije

podjetja gibljejo med 1,32 in 1,68 %.

Padec klju¢nih finan¢nih kazalnikov v poletnih mesecih je povezan s sezonskim premikom v
prioritetah potroSnikov (obdobje pocitnic, prekinitev prenov domov) in nizjo Custveno
motivacijo za nakup dekorativnih dodatkov v primerjavi z jesensko-zimskim obdobjem, ko

povpraSevanje poganja zelja po udobju in domacnosti.

Zato bi se moral v poletnih mesecih trzenjski poudarek preusmeriti z aktivnega pridobivanja
strank na aktivacijo in zadrZanje obstojecih strank. To bi pripomoglo k izboljSanju ekonomskih

kazalnikov enote in optimizaciji porabe. Mozna orodja vkljucujejo:

e ustvarjanje navdihujocih vsebin, kot so slogovni vodniki in izbrane vsebine, za vzbuditev
zanimanja obcinstva in ohranjanje nizkih stroskov pridobivanja strank (CAC) pred

jesenskim vrhuncem povprasevanja;

o uvedbo posebnih, asovno omejenih ponudb, ki spodbujajo stranke k takoj$njim nakupom

in s tem povecujejo stopnjo ponovnih nakupov;

e uvedbo omejenih poletnih ali pocitniskih linij izdelkov, ki ustvarjajo umetni »sezonski

razlog za nakup« in spodbujajo prodajo z u¢inkom pomanjkanja.
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Tako je strateski cilj v poletnih mesecih za izboljSanje ekonomike enote zmanjSati stroSke
pridobivanja strank (CAC) na 20-25 £ ter aktivirati obstojeco bazo strank z zviSanjem S$tevila
nakupov (APC). Uspesna izvedba teh ukrepov bo zagotovila temelje za dobickonosno rast v

jesensko-zimskem obdobju.

V zakljucku lahko ugotovimo, da sta kljuéni metriki ekonomike enote za podjetja B2C CLTV
in CAC, zato so dejavniki, ki vplivajo nanju — stopnja konverzije, povprecna vrednost narocila

(AOV) in pogostost nakupov (APC) — klju¢nega pomena.

Pri modeliranju kazalnikov ekonomike enote za podjetje A je na osnovi zgoraj omenjenih

priporocil mogoce doseci naslednje rezultate:

e zzviSanjem stopnje konverzije (C:) za 20 % se bodo stroski pridobivanja strank (CAC) pod
sicer enakimi pogoji zmanjsali za 20 %, kar bo vodilo do izboljSanja razmerja CLTV/CAC
nal,g/1;

e z izboljSanjem pogostosti nakupov (APC) s trenutne ravni 1,19 na 1,5 bo razmerje
CLTV/CAC doseglo 2/ 1;

e 7z istoCasnim izboljSanjem stopnje konverzije (C:) in pogostosti nakupov (APC) se bo
kljucna metrika CLTV/CAC povecala na 2,4 / 1, kar lahko Stejemo za minimalno

sprejemljivo raven ekonomike enote za skaliranje poslovnega modela.

Tabela 5: Modeliranje kazalnikov ekonomike enot podjetja A

Pridobi| Kupci (Transakcij| Konverzij | APC | AOV | Skupaj | CAC | CLTV | CLTV/
vanje | (B) e(T) a(Cy) ®) | &) | stroski ®) ®) CAC
uporab | (enote) | (enote) (%) trZenja razmerje
nikov %)
(UA)
(enote)
Trenutna  (743.010| 10.664 | 12656 1,44 1,19 | 165 | 656.866 | 61,60 | 91,79 L5
ekonomika
enot
Povecanje |743.010| 12.854 | 15.255 1,73 1,19 | 165 | 656.866 | 51,10 | 91,79 1,8
stopnje
konverzije
Povecanje (743.010| 10.699 | 16.049 1,44 1,50 | 165 | 656.866 | 61,39 | 120,37 2,0
APC
Kombiniran [743.010| 12.854 | 19.281 1,73 1,50 | 165 | 656.866 | 51,10 | 120,37 2,4
i vpliv
stopnje
konverzije
in APC

Vir: (Lastni vir)

Da bi torej podjetje A doseglo trajnostno dobi¢konosnost, mora:
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zniZati stroske pridobivanja strank (CAC) s povecanjem stopnje konverzije;
aktivirati in angazirati obstojeco bazo strank za povecanje pogostosti nakupov (APC);

sprejeti bolj prilagodljivo nacrtovanje oglasevalskega prora¢una s poudarkom na obdobjih

najvecje prodaje.
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4 ANALIZA EKONOMIKE ENOTE PODJETJA B2B

4.1 Opis poslovnega modela, virov pridobivanja strank in prodajnih kanalov

Podjetje B je blagovna znamka B2B, ki ponuja naroc¢niske reSitve za pripravo bubble tea. V

segmentu malih in srednje velikih podjetij deluje od leta 2020.

Ponudba vkljuCuje komplete za pripravo sadnih in mle¢nih Cajev z razli€nimi sirupi ter
pokajo¢imi mehurcki. VkljuCuje tudi spletno usposabljanje, trZzenjske materiale in podporo

osebnega vodje.

Ciljna publika so predvsem restavracije, kavarne, veleprodajni distributerji hrane in pijace,
izobraZevalne ustanove ter zabavi$¢ni centri. Obmocje distribucije blagovne znamke je

osredoto¢eno na Zdruzeno kraljestvo.

Cena vkljucuje fiksne stroske in minimalne mesecne nakupne obveznosti, odvisno od oblike

partnerstva:
- Pop-up: pristojbina za aktivacijo 199 £, minimalna mese¢na poraba 200 £;
- Store: pristojbina za aktivacijo 399 £, minimalni mese¢ni nakup 400 £;

- Lounge: pristojbina za aktivacijo je odvisna od Stevila lokacij, minimalni mesec¢ni nakup

1.000 £.
Kljuéni prodajni kanali vkljucujejo:
- majhne specializirane, lokalne in regionalne kavarne;

- prizoris¢a z veliko prometa, kot so nakupovalni centri, podjetja, ki ponujajo hrano in pijaco

na razli¢nih dogodkih, ter podjetja za catering;
- veleprodajne distributerje hrane in pijace;
- izobrazevalne in zabavne ustanove.

Trzenjska strategija podjetja B temelji na neposrednem sodelovanju in predstavitvah izdelkov
na druzbenih omrezjih, vklju¢no z Instagramom in TikTokom. Podjetje aktivno pridobiva

stranke prek LinkedIna, e-poStnih kampanj in sodelovanja na dogodkih v panogi.
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4.2 Izracun in analiza CAC, CLTV in dobicka na enoto

Ekonomski rezultati podjetja B v letih 2023 in 2024 so bili naslednji:

Tabela 6: Klju¢ni kazalniki izkaza poslovnega izida podjetja B

Kazalnik 2024 (£) 2023 (£) |Sprememba (%) Komentar

Skupni promet 799.663 555.699 +43.,9 Znatna rast obsega prodaje

Bruto dobicek 408.183 272.192 +49,9 Prehitevajoca rast v primerjavi s prihodki
Bruto marza 51% 49 % +2 Povecana ucinkovitost proizvodnje/cen
EBITDA 9.378 -51.086 — Prehod iz izgube v dobic¢ek

Dobicek po 893 -56.625 - Prehod iz Ciste izgube v Cisti dobiek
obdav¢itvi

Vir: (Lastni vir)
Poenostavljena finan¢na analiza izkaza poslovnega izida podjetja B za obdobje 2023—-2024 kaze
na znatno izboljSanje finan¢nega polozaja podjetja: uspesno rast poslovanja (rast prodaje za
44 %) in dobickonosnost, dosezeno v letu 2024 po letu 2023 z izgubo (2024: EBITDA 9.378 £;
Cisti dobicek 893 £).

Kazalniki enotne ekonomike, izraCunani na osnovi razpolozljivih podatkov iz prilog 9.1-9.3 z

uporabo formul 2.1-2.13, so predstavljeni v tabeli 1.

Tabela 7: Kazalniki ekonomske ucinkovitosti enote podjetja B za leti 2023 in 2024

Kazalnik 2024 2023 Sprememba (%)
ARPU (uteZeno) (£) 5723 467,1 +23

Letni ARPU (£) 6.867,4 5.605,7 +23
Stroski pridobivanja strank (CAC) (£) 5.660 4731 +20

Bruto marza (%) 51 49 +4
Stopnja odliva (%) 15,6 5,6 +179
Dozivljenjska doba (izracunana vrednost), leta 6,4 17,8 —64
CLTV (£) 23.202,8 49.286,3 =53
CLTV/CAC 4,10 10,42 —61
Obdobje povracila CAC (mesecev) 19,4 20,7 -6

Vir: (Lastni vir)
Na osnovi rezultatov analize ekonomike enote je treba izpostaviti vprasanje, povezano z

izratunom metrike dozivljenjske dobe (LT). Glede na to, da izdelek podjetja B deluje po

naro¢niSkem modelu, je bil ta kazalnik izra¢unan z uporabo formule 2.5.

Tako je bila leta 2023 dozivljenjska doba stranke (LT) 17,8 leta, leta 2024 pa 6,4 leta. Povprecna
izraCunana dozivljenjska doba stranke (LT) v zadnjih dveh letih je 12,1 leta. Najdaljsa
empiricna dozivljenjska doba stranke v tej fazi je 5 let, saj podjetje posluje od leta 2020. Ker

pa podatki o pridobivanju in odlivu strank za obdobje 2020-2025 kaZejo jasen trend
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upocasnjevanja pridobivanja in povecevanja odliva, bo uporabljena konzervativna ocena 7 let.

Ce je izracunana vrednost manjSa od 7 let, bo uporabljena izracunana Stevilka.

Tabela 8: Kazalniki enotne ekonomike podjetja B (konzervativni) za leti 2023 in 2024

Kazalnik 2024 2023 Sprememba,%
Dozivljenjska doba (konzervativno), let 6,4 7 -9
CLTV (£) 23202,8 192274 +21
CLTV/CAC razmerje 4,10 4,06 +1
Obdobje povracila CAC (mesecev) 19,4 20,7 -6

Vir: (Lastni vir)

Na osnovi analize agregiranih metrik je mogoce sklepati naslednje:

Pomembna tezava je skoraj trikratno povecanje odliva strank (s 5,60 % na 15,6 %), kar je
posledi¢no skrajSalo povprecno Zzivljenjsko dobo stranke. Stopnja odliva strank v viSini
15,6 % pomeni, da je skoraj vsak sedmi kupec v portfelju podjetja na zacetku leta odsel.
Razmerje med CLTV/CAC je 4,1/1, kar kaze na operativno ucinkovitost (referencna
vrednost je >3/1), in ga je mogoce razlagati tako, da vsak 1 £, porabljen za pridobitev,
ustvari 4,1 £ bruto dobi¢ka. Ce pa dozivljenjska doba stranke pade pod 70 mesecev (ali za
10 % pri trenutnih 77 mesecih), bo razmerje padlo pod referen¢no vrednost 3/1, kar zahteva
strog nadzor nad povpre¢nim prihodkom na aktivnega uporabnika, stopnjo odliva in stroski

pridobivanja.

20-odstotno povecanje stroskov pridobivanja je bilo skoraj enako 23-odstotni rasti ARPU,
kar pa ni vplivalo na merilo povracila — to je Se vedno opazno visoko. Podjetje zacne
ustvarjati dobiCek od stranke Sele proti koncu drugega leta, kar poudarja pomen zadrzanja

strank.

Struktura strank podjetja B vkljucuje tri kategorije oziroma naro¢nisSke ravni: Pop-up (majhne

specializirane kavarne), Store (lokalne restavracije) in Lounge (objekti z veliko prometa). Glede

na zacetne podatke podjetja B so bili stroski svetovanja v zvezi s pridobivanjem strank iz

kategorije Lounge vkljuceni v splo$ne stroSke (85.000 £ leta 2023 in 75.000 £ leta 2024). Za

namene izracuna kazalnikov enotne ekonomike so bili ti stroSki prerazvrsceni kot stroski

pridobivanja strank samo za kategorijo Lounge.
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Tako ima ekonomika enote za vsako kategorijo strank naslednjo strukturo:

Tabela 9: Kazalniki enotne ekonomike podjetja B po naroc¢niskih stopnjah, 2023

Metrika Pop-up Store Lounge Povprecje med
stopnjami
Nove stranke, enote 13 12 4 29
Letni ARPU (£) 2.822 5.399 17.745 5.605,7
Stopnja odliva strank (%) 5.9 34 12,5 5,60
Dozivljenjska doba 17 29 8 17,8
(izracunana), leta
Dozivljenjska doba 7 7 7 7
(konzervativna), leta
Bruto marza (%) 49 49 49 50
CLTV (izracunano) (£) 23.708,6 77.116,9 71.560,4 49.286,3
CLTV (konzervativno) (£) 9.880,0 18.917,9 62.865,4 19.227.4
CAC (£) 1.800 1.800 23.050 4.731,0
CLTV (izra¢unano)/CAC 13,2/1 42,8/1 3,1/1 10,42
razmerje
CLTV (konzervativno)/CAC 5,5/1 10,5/1 2,7/1 -
razmerje
Obdobje povracila CAC 13,6 7,1 25,9 20,7
(mesecev)

Vir: (Lastni vir)

Tabela 10: Kazalniki ekonomike enote podjetja B po naro¢niskih stopnjah, 2024

Metrika Pop-up Store Lounge Povprecje med
stopnjami

Nove stranke, enote 2 22 8 32

Letni ARPU (£) 2.580 5.656 19.585 6.867,4

Stopnja odliva strank (%) 22,2 10,0 9,1 15,6

Dozivljenjska doba 4,5 10 11 6,4

(izracunana), leta

Dozivljenjska doba 4,5 7 7

(konzervativna), leta

Bruto marza (%) 51 51 51 50

CLTV (izracunano) (£) 6.121,1 29.245,6 111.871,9 23.202,8

CLTV (konzervativno) (£) 6.121,1 20.591,9 71.918,5 -

CAC (¥) 3.293 3.293 1.2762 5.660

CLTV (izracunano)/CAC 1,9/1 8,9/1 8,8/1 4,10

razmerje

CLTV (konzervativno)/CAC 1,9/1 6,3/1 5,6/1 -

razmerje

Obdobje povracila CAC 26,1 12,0 12,8 19,4

(mesecev)

Vir: (Lastni vir)

Na osnovi analize posameznega segmenta je opaziti divergentno dinamiko, kar kaze, da se je

podjetje B leta 2024 osredotoCilo predvsem na privabljanje, ohranjanje in maksimiranje
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vrednosti segmenta Lounge. To je privedlo do dvakratnega izboljSanja razmerja CLTV/CAC

ter obdobja povracila CAC za to kategorijo strank. Dinamika je jasno prikazana v tabeli 11.

Tabela 11: Primerjalna analiza kazalnikov ekonomike enot za stranke kategorije »Lounge« podjetja B

Metrika 2024 2023 (Sprememba (%) Komentar

Stopnja odliva strank (%) 9,1 12,5 —27 V letih 2023 in 2024 je odtok strank
zna$al enega aktivnega kupca.

CLTV (izratunano)/CAC| 8,8/1 3,1/1 +184 Na ta izid so vplivali trije dejavniki:

razmerje zmanjsanje stroskov svetovanja za

CLTV  (konzervativno)/|  5,6/1 2,7/1 +207 10.000 £, povecanje Stevila novih strank

CAC razmerje s 4 na 8 in rast ARPU.

Letni ARPU (£) 19585 17745 +10 Zadovoljstvo  strank  in  veliko
povprasevanje po izdelku spodbujata
dodatne nakupe.

Vir: (Lastni vir)

Tako so nalozbe v uporabnisko izkus$njo, kakovost storitev in zadrzanje strank v kategoriji
Lounge ta segment naredile najbolj dobickonosen in stabilen, hkrati pa so znatno poslabsale

metrike za stranke v kategorijah Pop-up in Store.

Tabela 12: Primerjalna analiza kazalnikov ekonomike enot za stranke kategorije »Pop-up« podjetja B

Metrika 2024 2023 Sprememba Komentar
(%)

Stopnja odliva (%) 222 5,9 +276 Oznacuje znatno zmanjsanje kakovosti storitev
za stranke ali izdelka

CLTV (izracunano)/CAC| 1,9/1 13,2/1 —86 Visoka stopnja odliva strank je skrajSala

razmerje dozivljenjsko dobo strank za ve¢ kot polovico.

CLTV (konzervativno)/| 1,9/1 5,5/1 —65

CAC razmerje

Obdobje povracila CAC| 26,1 13,6 +92 Obdobje povracila CAC 26,1 meseca z

(mesecev) zivljenjsko dobo 54 mesecev naredi segment
neucinkovit

Letni ARPU (£) 2580 2822 -9 Zmanjsanje dodatnih izdelkov/storitev v
okviru te stopnje

Vir: (Lastni vir)

Kategorija Pop-up strank, ki je leta 2023 hitro rasla (12 novih strank) in pokazala sprejemljive
kazalnike uc¢inkovitosti, je leta 2024 dosegla SibkejSe rezultate. Stopnja odliva strank v viSini
22,2 % lahko kaze, da podjetje ni sprejelo ustreznih ukrepov za ohranitev tega segmenta in/ali
je zmanjSalo kakovost storitev ali izdelkov. Ugotovljeni kazalniki ekonomike enote zahtevajo
poglobljeno analizo temeljnih vzrokov ter ustrezne vodstvene odlocCitve, saj je delez tega

segmenta pomemben.

Segment Store predstavlja osrednji segment podjetja, ki obsega 51 % celotne baze strank in

41 % letnih prihodkov. Prav tako ostaja glavni dejavnik pridobivanja novih strank (22 novih v
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letu 2024 in 32 v letu 2023). Leta 2024 je bil opazen upad kljucnih kazalnikov za ta segment

(glej tabelo 13), kar lahko v prihodnje predstavlja tveganje za finan¢no nestabilnost.

Tabela 13: Primerjalna analiza kazalnikov ekonomike enote za stranke kategorije »Store« podjetja B

Metrika 2024 2023 Sprememba Komentar
(%)

Stopnja odliva (%) 10,0 3,4 +194 Oznacuje znatno zmanjsanje kakovosti storitev za
stranke ali izdelka.

CLTV 8,9/1 42,8/1 —80 Visoka stopnja odliva strank je skrajsala

(izra¢unano)/CAC dozivljenjsko dobo strank.

razmerje

CLTV (konzervativno)/| 6,3/1 10,5/1 —40

CAC razmerje

Dozivljenjska doba (v 10 29 —66 Dozivljenjska doba strank se je zaradi visokega

letih) odliva strank skrajsala za trikrat.

Letni ARPU (£) 5656 5399 +5 Rast, ki jo spodbujajo dodatni izdelki znotraj
razreda.

Obdobje povracila CAC| 12,0 7,1 +70 Skrajsanje obdobja povracila CAC zaradi

(mesecev) znatnega povecanja stroskov pridobivanja strank.

CAC (¥) 3293 1800 +83 Pocasnejse pridobivanje strank kljub
nara$¢ajo¢im stroSkom pridobivanja.

Vir: (Lastni vir)

Segment Store kaze upad ekonomske uspesnosti enote v letu 2024; vendar njegove metrike
ostajajo relativno stabilne, saj razmerje med CLTV in CAC v visini 6,3 (konzervativno) presega
splosno sprejeto referencno vrednost trajnosti (=3/1). Kljub visoki dobickonosnosti te ravni
lahko nadaljnje povecevanje obdobja povracila CAC (s 7,1 na 12 mesecev) in stopnje odliva
strank (s 3,4 % na 10 %) povzroci, da razmerje med CLTV in CAC v segmentu trgovin pade
pod 3/1 ze leta 2025.

Ker stranke segmenta Store ustvarjajo znaten delez prihodkov podjetja B, je klju¢nega pomena
izvajanje ukrepov za zadrzevanje strank, katerih cilj je stabilizacija stopnje odliva na najvec

8 %. Da bi to doseglo, bi moralo podjetje:

e opraviti intervjuje z odhodnimi strankami, da ugotovi dejavnike, ki vodijo do zmanjSane

zvestobe;

o analizirati kanale za pridobivanje strank v letih 2023 in 2024, da ugotovi, kateri privabljajo

stranke z vi§jo Zivljenjsko vrednostjo.

Kljub pozitivni dinamiki v finan¢nih izkazih podjetja B je analiza ekonomike enote pokazala
negativne trende v ve¢ klju¢nih kazalnikih, vklju¢no z dolgim obdobjem povracila CAC,
naraS¢ajo¢imi stroski pridobivanja strank ob pocasnejsi rasti baze uporabnikov ter slabSajocimi

se kazalniki odliva strank. Podrobni podatki po naro¢niskih ravneh so omogocili identifikacijo
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specificnih segmentov in ciljnih skupin, kjer lahko ciljno usmerjena prizadevanja prispevajo k
izboljSanju sploSne finan¢ne uspesnosti.

4.3 Primerjalna analiza kazalnikov B2C in B2B

Primerjava metrik ekonomike enote med podjetjem A (B2C) in podjetjem B (B2B) potrjuje, da
mora metodologija za izracun in interpretacijo klju¢nih kazalnikov, kot so CAC, CLTV in
razmerje CLTV/CAC, temeljiti na znacilnostih posameznega poslovnega modela. Razlike v
vrsti strank, strukturi prihodkov, velikosti baze ter definiciji zivljenjskega cikla stranke

neposredno vplivajo na vrednosti kazalnikov in s tem na oceno uspes$nosti poslovanja.

Razlike v absolutnih vrednostih CAC (61,7 £ za podjetje A in 5.660 £ za podjetje B) ter CLTV
(92,1 £ za podjetje A in 23.203 £ za podjetje B) so neposredno povezane z velikostjo baze
strank in poslovnim modelom: B2C deluje na mnozi¢nem, transakcijskem trgu, medtem ko se

B2B osredotoc¢a na privabljanje manjSega Stevila visoko donosnih partnerjev.

Podjetje A deluje v segmentu B2C z vec kot 10.600 strankami v poslovnem letu, pri ¢emer gre
za $iroko, razprSeno bazo posameznih kupcev, ki nakupujejo redko in impulzno. Povprecna
vrednost narocila znasa 165 £. Razmerje CLTV/CAC = 1,5/1 je pod priporo¢enim industrijskim
merilom (3/1), kar kaze na omejeno dobi¢konosnost modela. Nizka ponovljivost nakupov (APC
= 1,19) in kratka povprecna zivljenjska doba stranke nakazujeta potrebo po ukrepih za
povecanje ponovnih nakupov v 30—60 dneh po prvem narocilu. Za povecanje CLTV je zato
kljucno optimizirati procese konverzije, uporabnisko izkusnjo, remarketing ter personalizirane

kampanje, ki spodbujajo vracanje kupcev.

Podjetje B, nasprotno, deluje v B2B modelu z omejeno bazo 113 partnerjev (v letu 2024), pri
¢emer vsak partner ustvarja redne nakupe in ima bistveno daljsi zivljenjski cikel. Razmerje
CLTV/CAC doseze 4,1/1, kar kaze na trajnostni poslovni model. Vendar pa je, za razliko od
B2C, klju¢ni dejavnik zadrZanje in nadzor nad stopnjo odliva strank, ki se je v enem letu
povecala s 5,6 % na 15,6 %. Povecanje odliva neposredno ogroza stabilnost modela kljub
pozitivnemu razmerju CLTV/CAC. Poleg tega je pri modelu, ki temelji na naro¢ninah,
dozivljenjska doba stranke (LT) izraCunana po formuli 2.5, vendar je njena uporaba v letu 2023
dala nerealisticen rezultat. To kaZe, da je interpretacija metrik brez analize dinamike

dolgoro¢nih odnosov in kazalnikov storitev na trgu B2B neucinkovita.

Kljuéni relativni kazalnik CLTV/CAC omogoca neposredno primerjavo med modeli in sluzi

kot osnova za presojo skalabilnosti poslovnega modela ter smotrnosti trzenjskih nalozb.
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Tako trenutno stanje kazalnikov CLTV/CAC omogoca zakljucek, da je model podjetja B 2,7-

krat u€inkovitejsi od trenutnega modela podjetja A.

Vendar je treba pri sprejemanju investicijskih odloCitev upostevati ne le trenutne kazalnike,

temvec tudi moznost njihovega izboljSanja.

V tem kontekstu klju¢na metrika ekonomike enote, ki se bistveno razlikuje med modeloma,

postane zivljenjski cikel stranke, saj ta dolo¢a dinamiko in stabilnost celotne baze strank.

Zivljenjski cikel v B2C je kratek (v povpre¢ju nekaj mesecev) in povezan z vedenjskimi
dejavniki, kot so impulzivnost nakupa, sezonskost in promocijske aktivnosti. Zato je za B2C
pomemben kratkoro¢ni horizont ocenjevanja (6—12 mesecev), ki omogoca hitro oceno
povracila nalozbe v trzenje. Baza strank v B2C se hitro spreminja — prihaja do stalnega priliva

in odliva uporabnikov.

Pri delu z veliko in dinamicno bazo strank so orodja za obravnavo posameznikov visoko
avtomatizirana. Glavni cilj na ravni enote je doseci visoko konverzijo, donosnost Ze pri prvem
nakupu in hkrati spodbuditi stranko, da izvede drugi nakup v roku dveh mesecev. U¢inkovitost
modela B2C je torej v veliki meri odvisna od stopnje konverzije, ki jo doloCajo Stevilni tehni¢ni

in vedenjski dejavniki. Najpomembnejsi med njimi so:
hitrost nalaganja spletne strani, mobilna optimizacija in intuitivnost navigacije;
kakovost foto in video vsebin, natan¢nost opisov ter prisotnost uporabniskih ocen;
jasna politika vracil, garancije in varni placilni prehodi;
relevantnost oglasnih sporocil, stopnja personalizacije in u¢inkovitost sprozilnih kampanj;

Stevilo korakov do zakljucka nakupa, raznolikost nacinov placila in transparentnost kon¢ne

cenc.

Vsak od zgoraj nastetih dejavnikov je mogoce hitro spremeniti in preizkusiti, kar pomenti, da je
mogoce kazalnike ekonomike enote izboljsati in optimizirati ze v kratkorocnem obdobju.

V B2B modelu pa je zivljenjski cikel dolgorocen (ve¢ let), pogojen s pogodbenimi odnosi,
tehni¢no podporo in stopnjo zadovoljstva s storitvijo. To pojasnjuje, zakaj je treba CLTV

izraCunavati za celotno trajanje pogodbe, ne pa za kratko obdobje Sestih do dvanajstih mesecev.

V B2B modelu je stabilnost baze strank klju¢ni vir rasti. Zato je v tem modelu bolj smiselno
vlagati v dolgotrajne odnose in kakovost storitev, ne pa zgolj v pridobivanje novih partnerjev.

Poleg tega je pridobivanje nove stranke izjemno drago in dolgotrajno zaradi pravnih ter
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integracijskih postopkov, povracilo nalozbe pa se lahko zacne Sele po vec letih, kljub visokim

vrednostim kazalnikov CLTV/CAC.

Zadrzanje stranke je zato kriticnega pomena — ne le za povecanje zivljenjske vrednosti, temvec
tudi za zagotavljanje donosnosti nalozb. To hkrati ustvarja visoko stopnjo negotovosti glede
doseganja napovedanega dobicka v dolgoro¢ni perspektivi, kar pomeni manjSo obvladljivost

ekonomike enote in pomembne omejitve pri njenem izboljSevanju.

Primerjava metrik ekonomike enote podjetja A (B2C) in podjetja B (B2B) potrjuje, da mora
metodologija za izracun in interpretacijo klju¢nih metrik uposStevati specificne znacilnosti
posameznega poslovnega modela. Razlike v vrsti strank, strukturi prihodkov in opredelitvi
zivljenjskega cikla neposredno vplivajo na vrednosti CAC, CLTV, povracila in razmerja
CLTV/CAC, s ¢imer vplivajo tako na oceno uspesSnosti podjetja kot tudi na vodstvene

odloditve.

Ta ugotovitev podpira hipotezo, da je treba metodologijo za izracun in interpretacijo klju¢nih
kazalnikov ekonomike enote prilagoditi poslovnemu modelu vsakega podjetja, da se zagotovi

natanc¢na ocena in trdna podlaga za informirane vodstvene odlocitve.
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5 ODKRITJE IN RAZVOJ TALENTOV KOT GONILO
FINANCNE USPESNOSTI NA RAVNI ENOTE

Tradicionalno se finan¢na analiza osredotoca na agregatne metrike, kot so dobicek, prihodki in
dobickonosnost, pri cemer se cloveski kapital pogosto obravnava kot strosek in ne kot stratesko
sredstvo, ki neposredno vpliva na ustvarjanje vrednosti. Vendar pa v danaSnjem zelo
konkurencnem in dinami¢nem gospodarstvu nadarjeni zaposleni in ucinkovito vodstvo

postajata kljucni gonilni sili finan¢ne uspesnosti.

Strokovnjaki druzbe McKinsey so analizirali izkusnje podjetij, ki so presegla svoje panoge tako
po skupnem donosu za delnicarje kot po rasti produktivnosti dela. Skupni donos delnicarjev
(TSR) je finan¢na metrika, ki meri uspesnost podjetja in skupni donos, ki ga vlagatelj prejme v
dolo¢enem obdobju, vklju¢no z rastjo cene delnic in reinvestiranimi dividendami. Studija je
pokazala, da najuspesnejSa podjetja, vkljucno s tistimi v kapitalsko intenzivnih panogah, v
povprecju trikrat ve¢ letno vlagajo v talente kot v osnovna sredstva (McKinsey & Company,

2025).

Kot je prikazano v tabeli 14, vodilni celo v industrijskem sektorju porabijo 4,9-krat ve¢ za
cloveski kapital kot za kapitalske izdatke. Le v energetskem sektorju so kapitalski izdatki
priblizno enaki porabi za talente.

Tabela 14: Primerjava nalozb v talente in kapitalskih izdatkov v razli¢nih panogah. Povpre¢na mesanica nalozb v

obdobju 2010-2023 po panogah, v %

Industrija Delez nalozb v Delez nalozb v Veclkratna pretvorba talentov v
talente! (%) kapital® (%) kapitalske naloZbe
Zdravstvo 88 12 7,3-krat
Industrijski 83 17 4,9-krat
Farmacevtski izdelki in 82 18 4,6-krat
Medicina izdelki
Poslovno Storitve 81 19 4,3-krat
Potrosnik Sektor 77 23 3,3-krat
Potovanja, logistika, 76 24 3,2-krat
infrastruktura
Materiali 74 26 2,8-krat
Energija 48 52 0,9-krat
Globalno 74 26 2,8-krat

Vir: (https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/the-missing-productivity-ingredient-

investment-in-frontline-talent)

Opomba: Analiza konglomeratov, finan¢nih storitev in zavarovalni$tva, nepremicnin ter tehnologije, medijev in
telekomunikacij ni prikazana.

! wZa primerljivost podatkov o placah (iz izkazov poslovnega izida) in podatkov o kapitalskih nalozbah (iz bilanc
stanja) je 'nalozba v talente' opredeljena kot skupne place, deljene s tehtanimi povpre¢nimi stroski kapitala.«

2 »Investirani kapital«, opredeljen kot vsota neto obratnega kapitala; opredmetenih osnovnih sredstev; sredstev, ki
predstavljajo pravico do uporabe; neopredmetenih poslovnih sredstev; in neto drugih poslovnih sredstev.
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Poleg tega vodilni na podro¢ju produktivnosti dela (slika 3) kazejo, da ko si podjetja
prizadevajo maksimirati nalozbe v talente, temu sledi ustvarjanje vrednosti za delnicarje, kar
potrjuje dejstvo, da sta prepoznavanje in razvoj talentov klju¢na dejavnika financne uspesnosti

podjetja (McKinsey & Company, 2025).

@ Industry average® @ Industry’s labor productivity leaders’ average® Detail area ]
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Growth in revenue per full-time equivalent position.

‘Companies across 24 OECD countries with data covering 2007-23 (n =1,430).
*Companies identified as labor productivity leaders (n = 56).

Source: Value Intelligence by McKinsey

McKinsey & Company

Slika 3: Vodilni v produktivnosti dela prekasajo svoje sektorje tako pri skupni produktivnosti kot pri rasti
produktivnosti. Razmerje med panogami in vodilnimi v produktivnosti dela v panogah v obdobju 2007-2022, %

Vir: (https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/the-missing-productivity-ingredient-
investment-in-frontline-talent)
Cilj vsakega podjetja, ki si prizadeva izboljSati financno uspeSnost, bi moral biti torej
maksimiranje donosnosti nalozb v talente in ne zgolj optimizacija stroskov dela. Tak pristop ne
omogoca le prebojnega povecanja produktivnosti, temve¢ pozitivno vpliva tudi na kljuc¢ne
kazalnike ekonomike enote in dolgoro¢no konkuren¢nost podjetja.

5.1 Vpliv strategij razvoja in upravljanja talentov na metrike ekonomike enote

Kljuéne metrike, kot so dozivljenjska vrednost stranke (CLTV), stroski pridobivanja strank
(CAC), povprecni prihodek na uporabnika (ARPU) ali povprec¢na vrednost narocila (AOV),
obdobje povracila stroskov pridobivanja strank in stopnja odliva strank, se uporabljajo za oceno

ucinkovitosti trZzenja in izdelkov. Vendar pa so navsezadnje tesno povezane z delom zaposlenih
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v podjetju — zlasti tistih, ki komunicirajo s strankami, razvijajo izdelek ali oblikujejo

uporabnisko izkusnjo.

Dozivljenjska vrednost stranke (CLTV) je neposredno odvisna od sposobnosti podjetja, da
obdrzi stranke in spodbuja ponovne nakupe. Visoka CLTV se doseze z dolgotrajnimi in

trajnostnimi odnosi s strankami, kar posledi¢no zahteva nizko stopnjo odliva strank.

Izkusnje kazejo, da je za podjetje zadrzanje stranke veliko bolj donosno kot pridobitev nove.
Po podatkih druzbe McKinsey zadrzanje obstojeCe stranke podjetju stane manj kot tretjino
stroSkov pridobitve nove, medtem ko zveste stranke s¢asoma ustvarijo povpre¢no 10 % vec

prihodkov kot nove (McKinsey & Company, 2025).

Zato je preprecevanje odliva strank ena najbolj stroskovno uc¢inkovitih pobud, ki lahko hitro
vpliva na kazalnike rasti. Vendar Stevilne organizacije ne posvecajo dovolj pozornosti stopnji
odliva strank, temve¢ se namesto tega osredotoCajo na kazalnike pridobivanja (nagrajevanje
»lovcev« za nove stranke) in podcenjujejo kompleksnost dejavnikov, ki vplivajo na odliv strank

(McKinsey & Company, 2025).

Odhod strank pogosto izvira iz dela podjetja, ki je v stiku s strankami: nezadostna pozornost,
nizka kakovost storitev, pomanjkanje personalizacije — vse to je povezano z u¢inkovitostjo in
motivacijo ekipe. Vlaganje v usposabljanje in motivacijo zaposlenih, ki so v stiku s strankami,

lahko znatno izbolj$a stopnjo zadrzanja strank in stopnjo zadovoljstva zaposlenih.

Prakti¢en primer prihaja iz podjetja, katerega strokovnjaki so uvedli analiticni model za
napovedovanje odliva strank in oblikovali medfunkcijsko ekipo za hitro odzivanje pri
obravnavi ogrozenih strank, kar je prineslo pomembne rezultate. V samo Sestih tednih so bile
opazene zacetne izboljSave, v enem letu pa so dodatni ukrepi prinesli 3-odstotno povecanje
prodaje med »ogrozenimi« strankami. Vodilna podjetja na trgu izvajajo tudi programe za
povrnitev izgubljenih prihodkov. TakSne pobude so nemogoce brez pravih talentov — analitikov
podatkov, vodij raCunov, strokovnjakov za storitve — in brez kulture, osredotoCene na stranke

(McKinsey & Company, 2025).

Druga pomembna metrika je doba vracila stroskov pridobivanja strank (CAC). Skrajsa se, ko
se stroski pridobivanja znizajo ali ko se monetizacija strank pospesi zaradi vi§je povprecne
vrednosti narocila ali pogostejSih nakupov. Tudi tukaj imajo klju¢no vlogo talenti: marketinske
ekipe in vodje izdelkov lahko optimizirajo prodajni lijak, izboljSajo stopnje konverzije in

povprecno vrednost narocila ter s tem skrajSajo dobo povracila CAC.
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V panogah, ki temeljijo na naro¢ninah (SaaS, medijske storitve), so pristopi, ki temeljijo na
podatkih, in trzenjska ucinkovitost v ospredju. Po raziskavi druzbe BCG podjetja, ki aktivno
uvajajo analitiko in umetno inteligenco v trZenje, dosegajo 30 % niZjo stopnjo odhoda strank,
skoraj v 50 % primerov pa povrnejo stroske pridobivanja strank (CAC) v manj kot enem letu,
medtem ko je povprecno obdobje povracila na trgu 3—5 let (Boston Consulting Group, 2023).
Z drugimi besedami, vlaganje v sodobne kompetence zaposlenih (podatkovna znanost,
personalizacija, natancno trzenje) prinaSa merljive finan¢ne koristi: povecata se zadrzanje

obcinstva in zZivljenjska vrednost stranke, medtem ko se stroski pridobivanja zmanjsujejo.

Podobno razmerje opazimo pri povprecnem prihodku na stranko ali povpre¢ni vrednosti
narocila. Rast teh metrik se doseZe z navzkrizno in dodatno prodajo — s ponujanjem dopolnilnih
izdelkov ali storitev obstojeCim strankam. Tak$na prizadevanja so uspeSna, kadar zaposleni

dobro razumejo potrebe strank in znajo ponudbo ustrezno prilagoditi.

Na primer, proizvajalec embalaze v sektorju B2B je svojo komercialno ekipo usposobil za
analizo podatkov o strankah ter preusmeril njihovo pozornost na celotno »denarnico strank«. V
samo osmih tednih so mesecni obseg navzkrizne prodaje povecali za desetkrat v primerjavi s
prejsnjimi desetimi meseci (McKinsey & Company, 2025). Ta preboj je bil omogocen z
zdruzitvijo analitinega dela (ocena celotnega nakupnega potenciala za vsako stranko in
prepoznavanje »belih lis«) s ciljno usmerjenimi prizadevanji vodij strank za prednostne stranke.
Z vidika ekonomike enote ta strategija povecuje povprecni prihodek na stranko (ARPU) in
dozivljenjsko vrednost stranke (CLTV) brez sorazmernega povecanja stroskov pridobivanja

strank (CAC).

Poleg tega kakovost sodelovanja s strankami in kakovost izdelkov vplivata na ugled blagovne
znamke, ponavljajoCe se nakupe in dolgoro¢no konkurencnost poslovnega modela.
Nezadovoljne stranke ne le, da same odhajajo, kar povecuje stopnjo odliva, temve¢ lahko
negativno vplivajo tudi na druge, kar upocasni pridobivanje novih strank prek ustnega izrocila.
Zato je najboljSa kadrovska strategija za osebje, ki je v stiku s strankami, proaktiven razvoj

talentov, ki zagotavlja, da lahko ustvarijo pozitivno uporabnisko izkus$njo.

Tako se nalozbe v ¢loveski kapital neposredno odrazajo v izboljSanju kazalnikov ekonomike
enote: povecCa se zvestoba strank in njihova dozivljenjska vrednost (CLTV), povecCajo se
prihodki na stranko, zmanjsSajo pa stroski pridobivanja strank (CAC) in obdobje povracila teh

stroSkov.
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5.2 Strategije odkrivanja talentov v poslovnih modelih

V skoraj vseh poslovnih modelih stroski dela (v tem poglavju se osredoto¢amo na stroske dela,
ki neposredno vplivajo na obseg prodaje, da bi ocenili dobickonosnost enote) predstavljajo
pomemben del trzenjskega proracuna. Vendar se njihova vloga in struktura bistveno razlikujeta

glede na to, ali podjetje posluje v segmentu B2B ali B2C.

Za prodajo med podjetji (B2B) so znacilne visoke pogodbene vrednosti, dolgi prodajni cikli in
relativno majhno Stevilo strank. V taksnih pogojih je vsaka stranka strateSko pomembna, uspeh
pri prodaji in zadrZevanju strank pa je pogosto odvisen od omejene skupine kljucnih zaposlenih
—vodij prodaje, direktorjev kljucnih strank, inZenirjev predprodaje in drugih. Njihove spretnosti
in ucinkovitost neposredno vplivajo na verjetnost sklepanja velikih poslov in podaljSevanja

pogodb (CB Insights, 2021).

Raziskave potrjujejo velike razlike v uspesnosti posameznih zaposlenih. Postavitev »pravih
ljudi na klju¢ne vloge« lahko eksponentno poveca donose. McKinsey je pokazal, da vrhunski
izvajalci na kljuénih vlogah dosegajo do 800 % vi$jo produktivnost v primerjavi s povpre¢nimi
zaposlenimi na enakih polozajih (Bérubé¢ in drugi, 2024). To je Se posebej o€itno pri prodaji
med podjetji (B2B), kjer lahko en sam izjemen vodja prodaje v enem letu sklene posle, ki so
enakovredni letnemu proracunu majhnega podjetja. Podobno lahko uspeSen vodja klju¢nih
strank obdrzi veliko poslovno stranko vec¢ let, kar zagotavlja stabilne prihodke in preprecuje

odliv strank. Posledi¢no se poveca zivljenjska vrednost takSne stranke.

V skladu s tem se strategije razvoja kadrov v tem segmentu osredotocajo na razvoj komercialnih
in operativnih talentov. Po podatkih McKinseyja vodilna podjetja vlagajo priblizno 1,4-krat ve¢
virov v funkcije prodajne podpore kot podjetja z manj uspehi, kar jim omogoca boljSe
prepoznavanje potencialnih strank in sklepanje poslov z visjo stopnjo uspesnosti (McKinsey &
Company, 2025). Poleg tega vrhunska podjetja za velike posle Sirijo svoje ekipe in svoje

najboljse talente usmerjajo na najdragocenejSe priloznosti.

Ker so stroski pridobivanja nove stranke visoki in se ve¢ina prihodkov ustvari z dolgorocnimi
partnerstvi, bi morale biti strategije motivacije talentov v B2B usmerjene v povecanje vrednosti
stranke v njeni Zivljenjski dobi s podaljSevanjem pogodb in Sirjenjem sodelovanja, ne pa zgolj
v iskanje novih poslov. Ta pristop preusmeri fokus ekipe s »hitrih zmag« na gradnjo odnosov,
ki temeljijo na zaupanju, ter na poglobljeno razumevanje poslovnih ciljev stranke, kar
zagotavlja resnicno vrednost. Tako se poveca rast prihodkov podjetja s krepitvijo obstojece

baze strank.
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Pomemben element strategije je tudi zadrzanje zaposlenih, saj lahko izguba uspeSnega vodje
prodaje pomeni izgubo strank, povezanih z njim. Bistveno je natan¢no vedeti, kdo v ekipi ima
kljucno znanje o strankah in odnose s strankami, ter ustvariti pogoje, v katerih ti zaposleni vidijo
prihodnost v podjetju. Izkusnje kazejo, da so financne spodbude (bonusi, delniske opcije)
ucinkovite za kratkoro¢no zadrZanje zaposlenih, dolgorocna zvestoba pa je bolj odvisna od
nematerialnih dejavnikov — obcutka pripadnosti skupnemu uspehu, priloZnosti za rast in razvoj
ter kulture, ki daje obcutek smisla (Mullen in drugi, 2022). Zato razvoj talentov v B2B vkljucuje

tudi ustvarjanje motivacijskega okolja, kariernih poti in mentorskih programov.

Hkrati lahko rotacija strank razpr$i tveganje koncentracije znanja in odnosov s strankami pri
enem samem zaposlenem, s ¢imer se zagotovi Sirjenje znanja, povezanega s strankami, znotraj
podjetja, tako da tudi odhod na videz nenadomestljivih strokovnjakov ne povzroci izgube

strank.

V segmentu B2C poteka interakcija z velikim Stevilom uporabnikov, zato je za ta poslovni
model znacilna nizka povprecna vrednost narocila in kratki prodajni cikli. Za razliko od B2B
je prispevek posameznega zaposlenega k pridobivanju in zadrzanju strank — zlasti z rastjo e-
trgovine — posreden in razprSen (na primer z obseznimi trzenjskimi akcijami ali spremembami
funkcionalnosti aplikacije). Posledicno je delez neposrednih stroskov dela v stroskih
pridobivanja manjSi — ve€ina proracuna je namenjena oglasevalskim akcijam, tehnoloski

infrastrukturi in partnerskim kanalom.

Kljub temu imajo talenti klju¢no vlogo, ki se kaze v sposobnosti podjetja, da zgradi
prilagodljive procese pridobivanja in zadrzevanja strank. V segmentu B2C so zmagovalci tisti
z mocnimi ekipami za digitalni marketing, analitiko in razvoj izdelkov. Zato klju¢ne
kompetence vkljucujejo tehnologije za analizo podatkov in trzenje, produkcijo kreativnih
vsebin, upravljanje izdelkov in upravljanje uporabniSke izkus$nje, ki skupaj zagotavljajo
optimalne stroske pridobivanja strank (CAC) in visoke stopnje konverzije za placljive stranke

(tj. visok ARPU in nizko stopnjo odliva strank).

Strategije razvoja talentov v sektorju B2C temeljijo na reSitvah, ki izhajajo iz podatkov, kjer se
trzniki in produktni vodje zanaSajo na analitiko CLTV/CAC, izvajajo A/B testiranje in
prilagajajo uspesne hipoteze. Studije kaZejo, da medijske platforme, ki aktivno uporabljajo
analitiko in umetno inteligenco, prekasajo konkurenco v dobickonosnosti, s stopnjami odliva
strank, ki so 30 % pod povprec¢jem (Boston Consulting Group, 2023). Tak rezultat se doseze z

nalozbami v digitalne talente in tehnologijo.
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Hitro lansiranje funkcij in kampanj zahteva povezane ekipe razvijalcev, trznikov, oblikovalcev
uporabniSke izkusnje/uporabniskega vmesnika in analitikov. Uspeh digitalnih inovacij je
pogosto odvisen od sposobnosti ekipe, da se hitro prilagaja in uci. Podjetja izvajajo programe
rotacije in interne u¢ne platforme, da lahko strokovnjaki razsirijo svoje znanje (na primer trznik
se nauci razumeti meritve izdelkov, medtem ko vodja izdelkov pridobi osnovne analiticne
vescine) in postanejo vsestranski zaposleni, sposobni ustvarjalnega in analitiénega razmisljanja

(McKinsey & Company, 2023).

Trajnostna rast zahteva kulturo, ki spodbuja A/B testiranje in hitre iteracije, tudi za ceno
kratkoro¢nih neuspehov, pri iskanju prebojnih izboljSav. To zahteva talente, ki se ne bojijo
negotovosti in so sposobni ¢rpati vpoglede iz podatkov. Bain potrjuje, da imajo organizacije z
mocno »zmagovalno kulturo« 3,7-krat vecjo verjetnost, da bodo med vodilnimi na trgu glede

finan¢ne uspesnosti (Berman & Thurkow, T., 2020).

Nalozbe v talente v sektorju B2C so namenjene izgradnji fleksibilnih, medfunkcijskih ekip, ki
so sposobne hitro preizkusati ideje za rast. Gre predvsem za nalozbe v intelektualni in
ustvarjalni potencial ekip, ki spodbujajo rast v velikem obsegu s pomocjo natan¢ne analitike,
mocnih izdelkov in trzenjskih strategij, ki ustvarjajo in sporocajo vrednost blagovne znamke.
Finan¢ni vpliv teh nalozb se odraza v izboljSanih kljuénih metrikah: nizjih stopnjah odliva
strank, vi§jem ARPU in boljSem razmerju CAC/CLTV. Dolgoroc¢no ¢loveski kapital postane
kljucna ovira za konkurente — usposobljenost in odpornost ekipe je veliko tezje ponoviti kot

funkcije izdelkov ali oglasevalske proracune.

Tako ima talent pomembno vlogo pri uspehu tako v poslovnih modelih B2B kot B2C, kar
podpira hipotezo, da sta prepoznavanje in razvoj talentov klju¢na dejavnika financne uspesnosti
na ravni poslovne enote. Razvoj kompetenc zaposlenih neposredno vpliva na ekonomske
kazalnike enote — zmanjSanje stroSkov pridobivanja strank (CAC) in povecanje vrednosti
stranke v celotnem zivljenjskem ciklu (CLTV). Nasprotno pa zanemarjanje vloge talentov vodi
do sistemskih izgub. Pomanjkanje mehanizmov za razvoj znanj in spretnosti zmanjSuje
kakovost storitev in izdelkov, povecuje fluktuacijo zaposlenih ter slabi sposobnost enot za
prilagajanje spremembam na trgu. V praksi to povzroCi visje posredne strosSke in nizje
zadrzevanje strank. Skupaj to vpliva na klju¢ne ekonomske kazalnike enote, spodkopava

dolgoro¢no dobickonosnost in slabi trajnost poslovnega modela.
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Ta sklep kaze, da nalozbe v kadre niso zgolj stroski, temvec strateske nalozbe v operativno
ucinkovitost. Sposobnost podjetja, da prepozna, ohrani in razvija talente, postane odlo¢ilni

dejavnik konkuren¢ne prednosti in dolgorocne odpornosti.
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6 1ZZ1VI IN PERSPEKTIVE EKONOMIKE ENOT TER NJENA
UPORABA V SODOBNIH RAZMERAH

6.1 Pogoste napake in omejitve pri uporabi ekonomike enot

Ekonomika enot je moc¢no orodje za analizo finan¢nega zdravja podjetja; vendar se njene
metrike pogosto napacno uporabljajo ali razlagajo. Razmislimo o pogostih napakah pri uporabi

ekonomike enot:
Nerealna ocena doZivljenjske vrednosti stranke (CLTV)

Ena najpogostejSih in hkrati najkriti¢nejSih napak pri uporabi ekonomike enot je nerealno
precenjevanje dozivljenjske vrednosti stranke (CLTV). Ta tezava nastane, ko podjetja izraCune
CLTV opirajo na preve¢ optimisticne predpostavke o vedenju strank. Taksne predpostavke
lahko vkljucujejo pretirano dolgo Zivljenjsko dobo stranke, podcenjene stopnje odliva strank

ali precenjeno pogostost ponovnih nakupov (Khanin, 2024).

Na primer, v 3. poglavju so bili za podjetje A splosni obratovalni stroski, kot sta dostava in
pakiranje, razvrSceni med stroske prodanega blaga in vklju€eni v izra¢un CLTV, da bi se
izognili precenjevanju prispevne marze. To je omogocilo bolj realisti¢no sliko ekonomske

ucinkovitosti.

Z rastjo podjetja se metrike spreminjajo: zadrZevanje strank se lahko zmanjSa, nakupna
aktivnost lahko niha, donosi trzenja pa se lahko zmanjSajo zaradi sprememb v konkurencnem
okolju ali gospodarskih ciklih. Ekstrapolacija zacetnih podatkov o CLTV v prihodnost brez
prilagoditev je pogosta napaka (Mauboussin & Callahan, D., 2021).

Zato je pomembno redno spremljati vedenje strank in uporabljati konservativen pristop k

napovedovanju vrednosti metrik.
Podcenjevanje stroSkov pridobivanja strank (CAC)

Druga pomembna tezava v ekonomiki enot je podcenjevanje stroSkov pridobivanja strank
(CAC), ki nastane, ker v izraCun niso vkljuceni vsi relevantni stroski. Podjetja lahko CAC
pomotoma omejijo le na stroSke neposrednega trZzenja, medtem ko ignorirajo ali napacno
razporedijo druge pomembne stroske, povezane s pridobivanjem novih strank. Pogosto
spregledani stroski vkljucujejo place prodajnih oddelkov, stroSke uvajanja, provizije za

napotitve ter stroske uporabljenih trzenjskih orodij in platform (Khanin, 2024).
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Za natancen izracun CAC so bili v primeru podjetja A v 3. poglavju vkljuceni stroski, kot so

fotografiranje, bonusi dobrodoslice ter vzdrzevanje in izboljSave spletnega mesta.

Poleg tega lahko nekateri stroski, kot so nalozbe v oglasevanje blagovne znamke, hkrati
podpirajo tako pridobivanje novih strank kot zadrZanje obstojecih. Nepravilno pripisovanje
vseh tak$nih meSanih stroskov izkljuéno eni sami kategoriji (npr. samo pridobivanju) lahko
znatno popaci metrike ekonomike enot, saj bi bil dejanski vpliv teh stroskov na razli¢ne faze
poti stranke v posameznih metrikah podcenjen ali precenjen. V primeru podjetja B v 4. poglavju
je bilo to prikazano pri izraunu CAC: povprecna vrednost je popacila metriko, ker ni bila

raz¢lenjena na tri kategorije strank, ki jim je podjetje sluzilo.

Zato je celovita in natan¢na razporeditev vseh stroSkov, ki so neposredno ali posredno povezani
s pridobivanjem strank, klju¢nega pomena za zanesljivo analizo ekonomike enot ter uc¢inkovito

upravljanje dobickonosnosti na ravni enote.
Osredotoc¢anje na povprecne metrike brez dinami¢nega vedenja kohorte

Povprecni kazalniki ekonomike enot, kot sta dozivljenjska vrednost stranke (CLTV) ali strosek
pridobivanja stranke (CAC), lahko prikrivajo znatne razlike, ki jih ni mogoce prepoznati, ¢e se
metrike zdruzijo. Povprecje lahko vkljucuje tako zelo dobickonosne kot tudi nedobickonosne

segmente.

Ce zanemarimo kohortno analizo, pri kateri so stranke razvri¢ene po datumu pridobitve,
prodajnem kanalu ali drugih pomembnih znacilnostih, prepre¢imo zaznavanje dinamic¢nih
sprememb. Zlasti nove kohorte lahko kazejo upadajoco ekonomsko uspesnost (npr. nizjo
pogostost transakcij ali vecji odliv strank), kar kaze na splosno poslabsanje ekonomike enote,

zlasti ko se trzenjska prizadevanja povecajo (Khanin, 2024).

Primer podjetja A v 3. poglavju je pokazal, da imajo kohorte razlicne APC, AOV in stopnje
konverzije tudi zaradi sezonskih nihanj povprasevanja ter da vsaka kohortna skupina znotraj

sezone zahteva ciljno usmerjene ukrepe za izboljSanje ekonomike enote.

Za natan¢no oceno uspesnosti poslovnega modela se je zato treba odmakniti od staticnih
povprecij in sprejeti dinamicno, segmentirano, na kohortah temeljeco analizo ekonomike enot.
Tak pristop omogoCa pravoCasno prepoznavanje trendov in sprejemanje premisljenih

vodstvenih odloc¢itev (Khanin, 2024).
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Skaliranje neucinkovitega poslovnega modela

Ena najpomembnejsih napak v zgodnjih fazah zagonskega podjetja je ignoriranje ekonomike
enote, kar pogosto vodi v skaliranje v osnovi neuéinkovitega poslovnega modela. Ce analiza
enote pokaze, da vsaka pridobljena stranka ustvarja operativno izgubo (CLTV < CAC) in je
strategija podjetja osredotocena na pospesSeno rast z vlaganjem kapitala brez prilagajanja tega

osnovnega ekonomskega modela, to povzroc¢i eksponentno povecanje finan¢nih izgub.

Kar 38 % zagonskih podjetij kot glavni razlog za zaprtje navaja pomanjkanje denarja ali
nezmoznost zbiranja novega kapitala. Nadaljnjih 15 % se jih sooca s teZavami s cenami in
stroski — torej z nezmoznostjo vzpostavitve dobickonosnega poslovnega modela v potrebnem
obsegu (CB Insights, 2021). To kaZe, da je skoraj vsak drugi neuspeh posledica pomanjkanja
denarja, preden podjetje doseze zadostno marzo. NeuposStevanje nacel ekonomike enote je torej

neposredno povezano s kljuénimi vzroki za neuspehe zagonskih podjetij.

Stevilna zagonska podjetja zmotno verjamejo, da bo rast prihodkov prikrila strukturne tezave z
dobickonosnostjo. Vendar povecanje obsega nedonosnega podjetja ne vodi do dobi¢konosnosti,
temvec le pospesuje porabo denarja (Eisenmann, 2021). Ekonomika enote, ki ustvarja izgubo,
pomeni, da vsaka nova stranka potrebuje subvencioniranje. S hitro rastjo baze strank se potrebe
po kapitalu geometri¢no povecujejo, zaradi Cesar je zagonsko podjetje ranljivo za spremembe
v nalozbenih pogojih. Ta tezava se Se poveca v obdobjih trznih turbulenc, saj se stroski
pridobivanja strank med gospodarskimi upadi pogosto zvisajo, medtem ko se pripravljenost za

placilo ali dozivljenjska doba strank zmanjsuje.

Med korekcijo trga leta 2022 so zagonska podjetja, ki so ohranjala razmerje CLTV/CAC > 3,
pokazala bistveno vecjo operativno odpornost in manevrsko sposobnost, medtem ko so se tista,
ki so to metriko zanemarjala, soocila z operativno nestabilnostjo in mnozi¢nimi odpuscanji

(Camel.Expert, 2025).

Vlagatelji vse bolj dajejo prednost »zdravi« rasti pred »rastjo za vsako ceno«. Od leta 2021 se
je poudarek tveganega financiranja preusmeril z rasti obCinstva na ocenjevanje »poti do
dobickonosnosti« (KPMG Private Enterprise, 2023). Startupi z razmerjem CLTV/CAC <1 ne
morejo zagotoviti verodostojne poti do dobickonosnosti, zaradi ¢esar je zbiranje novih krogov

financiranja skoraj nemogoce.

Izrazit primer skaliranja neucinkovitega poslovnega modela je WeWork, ki je oddajal in
upravljal prostore za skupno delo. Podjetje je prevzelo dolgoro¢ne najemne obveznosti za 10—

15 let, medtem ko je prostore oddajalo kratkorocno. Ta model je imel strukturno neskladje:
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dolgorocne fiksne obveznosti v primerjavi s kratkoro¢nimi, nestanovitnimi prihodki. Hkrati so
stroski najemnin, vzdrzevanja delovnega mesta in pridobivanja strank presegli prihodke
najemnikov, tj. CLTV < CAC. Izgube so pokrivale nalozbe podjetja SoftBank. Do leta 2019 je
imel WeWork vec kot 850 lokacij v 120 mestih po vsem svetu, vendar je vsaka nova lokacija
prinaSala izgube. Januarja 2019 je SoftBank ocenil WeWork na 47 milijard dolarjev, vendar je
do jeseni istega leta, po neuspesni prvi javni ponudbi delnic in razkritju finan¢nih podatkov za
prvo polovico leta 2019, ki so pokazali 1,5 milijarde dolarjev prihodkov in 690 milijonov
dolarjev izgub, vrednotenje strmoglavilo na 10 milijard dolarjev. WeWork je novembra 2023
razglasil steCaj (Nguyen, 2023). Ta 79-odstotni padec vrednosti je bil neposredna posledica

zavrnitve trga za financiranje izgub.

Ti podatki skupaj potrjujejo, da je podcenjevanje ali ignoriranje ekonomike enote v zgodnjih
fazah zagonskega podjetja glavni vzrok za neuspeh, saj vodi v prezgodnje skaliranje in

povecanje izgub, kar potrjuje hipotezo, predstavljeno v tej Studiji.
6.2 Perspektive razvoja ekonomike enot

V kontekstu hitrega tehnoloSkega napredka in nenehnih sprememb na globalnih trgih se
ekonomika enot vse bolj spreminja iz specializiranega analiticnega orodja v klju¢ni element
strateSkega upravljanja. Njen razvoj je postal bistven pogoj za ohranjanje konkurencnosti in

zagotavljanje trajnostne rasti, kar se kaze v ve¢ kljucnih perspektivah:
Tesna integracija s korporativnimi financami in osnova za vrednotenje podjetij

Ekonomika enot, ki je bila sprva obravnavana kot specializirano orodje za zagonska podjetja in
tvegani kapital, se hitro integrira v korporativne finance. Vlagatelji in analitiki vse bolj
vkljucujejo meritve strank v vrednotenja podjetij, kar dokazujejo ogrodja, kot je vrednotenje
podjetij na osnovi strank (CBCV). CBCV povezuje podrobne kazalnike ekonomike enot (CAC,
zadrzanje strank, odliv strank, ARPU) neposredno s korporativno vrednostjo in ceno delnic

(Mauboussin & Callahan, D., 2021).

Trenutno se poudarek preusmerja k temu, da se stranko obravnava kot »temeljno enoto analize«
za razumevanje vrednosti podjetja, podobno kot tradicionalno osredotocanje na poslovni
dobicek (EBITDA) in donosnost kapitala (ROE). CBCV omogoca vi§jemu vodstvu, da oceni
finan¢no uspesnost sedanjih in prihodnjih strank ter bolje razume sestavo in razvoj baze strank
(Mauboussin & Callahan, D., 2021). Posledi¢no podjetja z dobro zasnovanimi strategijami za

stranke pridobijo prednost pri vrednotenju, zlasti v sektorjih tveganega kapitala in tehnologije.
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Tako postaja ekonomika enot standardni del finan¢ne analize, katere cilj je zagotoviti globlje
razumevanje vrednosti podjetja, njegovih prednosti in omejitev ter podpreti informirano

odlocanje.
Napredek na podroc¢ju analitike podatkov in umetne inteligence za ekonomiko enot

Drug pomemben razvoj v ekonomiki enot je integracija velepodatkov in umetne inteligence za
izratun kazalnikov ter optimizacijo poslovanja v realnem casu. Sodobna podjetja zbirajo
obsezne podatke o strankah, vklju¢no z vzorci uporabe izdelkov, zapored;i klikov in verigami
napotitev. Ti podatki zagotavljajo osnovo za oblikovanje bolj sofisticiranih in natanc¢nih

napovednih modelov dozivljenjske vrednosti stranke (CLTV).

Zlasti modeli strojnega u€enja lahko napovedo dozivljenjsko vrednost stranke (CLTV) Ze
kmalu po pridobitvi z identifikacijo vedenjskih vzorcev, povezanih z dolgoro¢nim
zadrzevanjem. To poudarja klju¢ni pomen napovedne analitike in avtomatizacije za natancen
izratun CLTV ter ucinkovito upravljanje stroSkov pridobivanja strank (CAC) (BCG Digital
Ventures, 2022). V praksi se to izvaja s sistemi umetne inteligence, ki lahko samodejno
prilagodijo ponudbe za spletno oglasevanje in jih optimizirajo za doseganje ciljnega razmerja
CLTV/CAC ali pa prepoznajo mikrociljne skupine za prilagojeno trzenje in strategije zadrzanja

strank (McKinsey & Company, 2025).

Tako se upravljanje ekonomike enot s pomocjo neprekinjenih podatkovnih tokov in strojne

analitike preoblikuje v natan¢nejSo in agilnejSo disciplino, ki podpira odlocanje.
Integracija metrik cloveSkega kapitala z ekonomiko enot

Obetaven trend je integracija metrik uspesnosti ¢loveskega kapitala z ekonomiko enot. Od
podjetij se pricakuje, da bodo aktivno razvijala metrike, ki povezujejo nalozbe v talente z
dobickonosnostjo na ravni enote. Prihodnje analiticne nadzorne plosce bodo verjetno
zdruzevale podatke o osebju s kazalniki ekonomike enot, kar bo omogocilo oceno, kako na
primer uvajanje nove prodajne ekipe kratkorocno vpliva na CAC in kako ga dolgoro¢no
zmanj$a, s ¢cimer bo zagotovljena jasna slika donosnosti nalozb v zaposlovanje. Ta integracija
bo vodila do bolj celostnega razumevanja poslovne ekonomije, saj bo kvantitativno ovrednotila

tradicionalno nematerialni element delovne sile na ravni enote (McKinsey & Company, 2024).

Integracija metrik Cloveskega kapitala z ekonomiko enot jo tako iz preprostega racunskega
sistema spremeni v kljuéni mehanizem za strateSko odlocanje, ki zagotavlja pregledno

povezavo med ljudmi, procesi in dobi¢konosnostjo.
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7 SKLEP

Glavna raziskovalna problematika diplomskega dela »Ekonomika enot kot orodje za analizo
ucinkovitosti poslovnih modelov« je bila prouciti, kako lahko ekonomika enote sluzi kot
kljucen pristop pri ocenjevanju trajnostne dobi¢konosnosti, prepoznavanju dejavnikov rasti ter

ocenjevanju potenciala skalabilnosti poslovnih modelov B2C in B2B.

V teoreti¢nem delu je bila analizirana povezava med klasi¢no finan¢no analizo in ekonomiko
enote. Ugotovljeno je bilo, da imata oba pristopa svoje prednosti in omejitve, vendar njuna
kombinirana uporaba omogoca celovit vpogled v to, kako so vedenje strank in trzenjske
strategije povezani z agregiranimi finan¢nimi kazalniki podjetja. Podrobno so bili predstavljeni
metodologija izracuna metrik ekonomike enote ter osnovni scenariji njihove interpretacije za
podporo odlocitvam na podrocju marketinga in razvoja izdelkov. Poleg tega je bil izpostavljen
potencial ekonomike enote kot analiticnega orodja za nacrtovanje investicij in prihodnjih

proracunov podjetja.

Prakti¢ni del raziskave je osredotocen na dve majhni in srednje veliki podjetji iz Zdruzenega
kraljestva: prvo, ki deluje po modelu e-trgovine (B2C), in drugo, ki uporablja naro¢niski model
(B2B). Na osnovi izraCunov so bile analizirane metodoloske posebnosti pri izracunu in

interpretaciji metrik za oba tipa poslovnih modelov.

Rezultati so pokazali kljucne tezave za vsak model posebej: visoko stopnjo odliva strank (churn
rate) in dolgo obdobje povracila stroSkov pridobivanja strank (CAC) pri modelu B2B ter nizjo
dozivljenjsko vrednost stranke (CLTV) v razmerju do stroskov pridobivanja strank (CAC) kot
pri referen¢ni metriki v segmentu B2C. Podani so bili predlogi za izboljSanje kazalnikov z
namenom povecanja ucinkovitosti pred nadaljnjim skaliranjem, saj skaliranje poslovnega
modela ob neupostevanju negativnih metrik ekonomike enote vodi v rast operativnih izgub, kar

lahko posledi¢no privede do finan¢nega propada.

Diplomsko delo prav tako proucuje vpliv ¢loveskega kapitala na izboljSanje u€inkovitosti na
ravni enote ter potrjuje, da strateSko upravljanje talentov neposredno prispeva k povecanju
CLTV in znizanju CAC, s ¢imer krepi splosno finan¢no vzdrznost podjetja. Vlaganje v
zaposlene, ki so v stiku s strankami, ter v razvoj njihovih analiti¢nih, trzenjskih in
komunikacijskih kompetenc vodi do vecje zvestobe strank, visjih prihodkov in kraj$ih obdobij

povracila stroskov.

Primerjava med poslovnimi modeli B2B in B2C razkriva, da imajo talenti klju¢no, ¢eprav

razlicno vlogo pri ustvarjanju vrednosti. V segmentu B2B uspeh temelji na vrhunskih
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komercialnih in operativnih kadrih, ki gradijo dolgoro¢ne odnose s strankami in povecujejo
njihovo zivljenjsko vrednost. V segmentu B2C pa konkuren¢no prednost prinaSajo
multidisciplinarne ekipe, ki zdruzujejo analitiko, marketing in razvoj izdelkov. V obeh primerih
se nalozbe v talente izkazejo kot strateSka odlocitev, ki neposredno vpliva na izboljSanje
kljuénih finan¢nih metrik, zmanjSanje tveganj in povecanje trajnostne dobiCkonosnosti

poslovnega modela.

V prihodnjih raziskavah bi bilo smiselno prouciti povezavo med agregiranimi finan¢nimi
kazalniki in ekonomiko enote pri drugih poslovnih modelih ter opredeliti klju¢ne metrike za

analizirane posle. Poseben interes lahko predstavljajo meSani poslovni modeli, kot so:

* trznice ali spletni agregatorji prometa, kjer se ekonomika enote izraCunava tako za

prodajalce kot za kupce;

» storitve dostave in taksiji, kjer je ekonomika enote podvrzena mo¢nim nihanjem ne le

med meseci, temvec tudi znotraj dneva — tako na strani partnerjev kot uporabnikov;

+ fintech-posojila, kjer je izraCun ekonomike enote otezen zaradi kreditnih izgub, stroskov
pridobivanja kapitala in ciklicnosti povprasevanja, pa tudi zaradi dejstva, da enote

analize ne predstavlja stranka, temve¢ posamezno posojilo.

H1: Ekonomika enote dopolnjuje klasi¢no finan¢no analizo, ki temelji na oceni likvidnosti,

donosnosti in solventnosti podjetja.

Analiza je pokazala, da ima klasi¢na finan¢na analiza klju¢no vlogo pri oceni splosnega
finanCnega polozaja podjetja, vendar njena agregirana narava ne omogoca vpogleda v
mikroekonomske vzroke sprememb v dobickonosnosti. Tradicionalni kazalniki, kot so
likvidnost, dobi¢konosnost in solventnost, zagotavljajo pregled, vendar ne razkrivajo kakovosti
rasti ali vedenja strank. Te pomanjkljivosti odpravlja ekonomika enote, ki s pomoc¢jo metrik,
kot so CAC, CLTV, ARPU in prispevna marza, omogoca natancnejSo oceno ucinkovitosti
poslovnega modela ter razlikovanje med izgubami zaradi strateskih nalozb in tistimi, ki izhajajo

iz neudinkovitosti.

Primer podjetja v poglavju 2.1 kaze, da klasi¢na analiza zazna padec dobicka, medtem ko
ekonomika enote razkrije prave vzroke — previsoke stroske pridobivanja strank in visok odliv
uporabnikov. Skupaj ti pristopi tvorijo celovit okvir za hitrejSe in natancnejSe odloCanje o

optimizaciji in trajnostni rasti.

Potrjeno.
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H2: Metodologija za izracun in interpretacijo klju¢nih kazalnikov ekonomike enote za vsako
podjetje mora upostevati posebnosti poslovnega modela, da bi povecala natan¢nost ocenjevanja

njihove ucinkovitosti in omogocila sprejemanje utemeljenih vodstvenih odlocitev.

V poglavjih 3 in 4 so bili izracunani kazalniki ekonomike enote za podjetje A (B2C) in podjetje
B (B2B). Primerjava kazalnikov potrjuje, da razlike v tipu stranke, strukturi prihodkov in
zivljenjskem ciklu vplivajo na CAC, CLTV, obdobje povracila CAC ter razmerje CLTV/CAC,

kar dolo¢a oceno uspesnosti in nadaljnje vodstvene odlocitve.

V modelu B2C (podjetje A) je enota analize posamezna stranka z redkimi transakcijskimi
nakupi. Pri povprecni vrednosti narocila 165 £ in CAC 61,7 £, razmerje CLTV/CAC znaSa
1,5/ 1, kar je pod industrijskim merilom 3 / 1. Nizko razmerje je posledica visokih stroSkov
pridobivanja strank in nizke stopnje nakupov (APC = 1,19). Na osnovi analize sta bila
priporocena spodbujanje ponovnih nakupov v 30—60 dneh po prvem narocilu ter povecanje

stopnje konverzije.

V modelu B2B (podjetje B) je enota analize poslovni partner z rednimi nakupi in daljSim
zivljenjskim ciklom. Pri CAC 5.660 £ in CLTV 23.203 £ razmerje CLTV/CAC doseze 4,1 / 1,
kar kaze na stabilen poslovni model. Vendar se je stopnja odliva partnerjev v enem letu
povecala s 5,6 % na 15,6 %, kar ogroza stabilnost poslovanja. Priporoceno je bilo izvesti

intervjuje in ankete za analizo razlogov za odhod partnerjev.

Poleg tega je bil pri izracunu dozivljenjske dobe stranke (LT) z uporabo standardne formule za
model, ki temelji na naro¢nini, leta 2023 pridobljen nerealistiCen rezultat. To kaze, da je
interpretacija metrik brez analize dinamike dolgoro¢nih odnosov in kazalnikov storitev na trgu

B2B neucinkovita.

Razlika v ¢asovnem horizontu ocenjevanja je prav tako bistvena. Analiza kaze, da ima v modelu
B2B klju¢no vlogo dolgoro¢na perspektiva sodelovanja, saj se dobickonosnost oblikuje v vec

letih, medtem ko B2C zahteva kratkoro¢no oceno uc¢inkovitosti (6—12 mesecev).

Primerjava kazalnikov ekonomike enote obeh podjetij kaze, da metodologija izracuna zahteva
upostevanje posebnosti posameznega poslovnega modela za pravilno interpretacijo in izbiro

kljucnih metrik, ki imajo najvecji vpliv na uspesnost celotnega poslovanja.

Potrjeno.
H3: Podcenjevanje ali ignoriranje ekonomike enote v zgodnjih fazah razvoja zagonskih podjetij
je eden glavnih razlogov za njihov neuspeh, saj vodi v Sirjenje neucinkovitega poslovnega

modela.
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Pri interpretaciji kazalnikov ekonomike enote nepravilna ocena CLTV vodi v precenjevanje
dobickonosnosti, medtem ko podcenjevanje CAC prikrije resni¢ne stroske rasti. Povprecne
metrike brez kohortnega pristopa zameglijo dinamiko vedenja strank, kar zmanjSuje natan¢nost
odlocitev. Najbolj kriti¢na napaka pa je pospeseno skaliranje modela, ki ustvarja izgubo (CLTV

< CAC), saj vsaka nova stranka povecuje financno tveganje podjetja.

Primeri, kot je WeWork, dokazujejo, da rast brez pozitivne ekonomike enote vodi v izgube in
propad. Zato mora biti analiza ekonomike enote stalni del strateSkega odloCanja — orodje za

preverjanje trajnostne dobickonosnosti in osnovo za varno skaliranje poslovnega modela.
Potrjeno.

H4: Prepoznavanje in razvoj talentov sta klju¢na dejavnika finan¢ne ucinkovitosti na ravni
enote; zanemarjanje teh dejavnikov zmanjSuje zadrZevanje dobicka in slabi dolgoro¢no

konkurencnost poslovnih modelov.

Analiza potrjuje, da ima ¢loveski kapital klju¢no vlogo pri ustvarjanju finanéne vrednosti in
izboljSanju ekonomike enote. Tradicionalni pristopi, ki zaposlene obravnavajo zgolj kot
stroSek, so v sodobnem gospodarstvu zastareli, saj prav talenti — njihova usposobljenost,
motivacija in ucinkovitost — neposredno vplivajo na klju¢ne metrike, kot so CLTV, CAC,

ARPU in obdobje povracila CAC.

Podjetja, ki stratesko vlagajo v razvoj zaposlenih, dosegajo visjo produktivnost, vecjo zvestobo
strank in hitrejSo donosnost nalozb. Zato bi moralo biti vlaganje v talente osrednji element
finan¢ne in poslovne strategije — ne kot stroSek, temvec¢ kot multiplikator vrednosti, ki povezuje

rast produktivnosti, dobi¢konosnost in dolgorocno konkurenc¢nost podjetja.
Potrjeno.

V zakljucku lahko ugotovimo, da ekonomika enote predstavlja temeljno orodje za ocenjevanje
dobickonosnosti poslovnega modela ter klju¢no metriko pri sprejemanju investicijskih
odlocitev, usmerjenih v trajnostno rast. Metodologija izrauna mora upostevati posebnosti
poslovnega modela ter konservativen pristop k interpretaciji metrik, saj le pozitivna ekonomika

enote pri razsiritvi omogoca rast dobicka.

Na osnovi raziskave lahko podjetjiem z modeli B2C in B2B priporo¢amo izra¢un dobicka na
ravni enote. Tak pristop omogoca prepoznavanje skritih priloznosti za rast — tako pri delu z

obstojeco bazo strank kot pri nacrtovanju kampanj za pridobivanje novih strank.
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9 PRILOGE

9.1 Podatki o aktivnih strankah podjetia B, 2023

2023 Pop-up Store Lounge | Skupni znesek
Skupno Stevilo strank na zacetku, enote 34 29 8 71
}z’elez naro¢nikov v skupni bazi strank, 359 30 % 3 9,
Stranka odtok, enote 2 1 4
Nove stranke, enote 13 12 4 29
Skupno Stevilo strank na koncu, enote 45 40 11 96
}z’elez naro¢nikov v skupni bazi strank, 47 9, 42 9, 1%
Povprecna vrednost narocila (£) 235,18 4499 1478,75
Skupni stroski pridobitve (£) 137.200
Vir: (Lastni vir)
9.2 Podatki o aktivnih strankah podjetja B, 2024
2024 Pop-up Store Lounge | Skupni znesek
Skupno Stevilo strank na zacetku, enote 45 40 11 96
(I;elez naro¢nikov v skupni bazi strank, 47 42 1%
0
Stranka odtok, enote 10 4 1 15
Nove stranke, enote 2 22 8 32
Skupno Stevilo strank na koncu, enote 37 58 18 113
}z’elez naro¢nikov v skupni bazi strank, 339 51% 16 %
Povprecna vrednost narocila (£) 214,97 471,32 1632,11
Skupni stroski pridobitve (£) 181.120
Vir: (Lastni vir)
9.3 Podatki o bazi strank podjetja B
Stranke na Nove Stranke, Ki so se | Stranke na
Leto 9 stranke, . .
zaCetku leta, enote odjavile, enote | koncu, enote
enote

2020 0 11 0 11

2021 11 31 0 42

2022 42 33 3 71

2023 71 29 4 96

2024 96 32 15 113

Vir: (Lastni vir)
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