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1. UVOD

Pogosto sliSimo in beremo, da so spremembe v Casu, v katerem Zzivimo, edina stalnica.
Okolje, v katerem podjetja poslujejo in uresnic¢ujejo svoje cilje, se hitro spreminja:

. zivljenjski cikli izdelkov se krajSajo — posledica novih tehnologij, ki prispevajo k
rasti in razvoju podjetij in druzbe;

. pojavljajo se nova orodja in metode, ki jih poslovodstvo uporablja: obvladovanje
stroSkov (Total Cost Management z metodami ABC (activity based costing — obracunavanje
stroskov po dejavnostih), TC — target costing (ciljno usmerjeno stratesko rac¢unovodstvo),
CB (cost — benefits — analiza stroskov in koristi)), kakovosti (Total Cost Management s
standardi ISO (International Organizacijon for Standardization — Mednarodna organizacija
za standardizacijo) ter z nagradami EQA (European Quality Award — evropska nagrada za
kakovost), Deming, Malcom Bolderage Award in tako naprej), sposobnosti zaposlencev
(Human Resources Management), trZenjskih razmerij, z namenom obdrzati se med
uspesna podjetja (Kolar, 1999, str. 33);

. globalizacija, odpiranje meja nacionalnih gospodarstev zahteva od podjetij
razvijanje strateSkih prednosti za obstoj — biti drugacen od drugih, proizvajati na drugacen
nacin (Porter, 1996, str. 62);

. razvoj informacijske tehnologije — dostop do informacij je hiter, kar zahteva od
podjetij hitro reagiranje;

. zahteve druzbe do podjetij — druzbena odgovornost podjetij je ve¢ja: zaostrovanje

zakonodaj (varovanje okolja), zadovoljiti morajo vse interesne skupine.

Take okolis¢ine zahtevajo od poslovodstva jasne cilje in poti za uresnicevanje ciljev (Kolar,
1999, str. 33). Poslovodstvo mora postaviti vizijo, usmerjati razvoj podjetja, proucevati
njegovo poslanstvo, postavljati cilje in organizacijo dela, da bi podjetja dosegla rezultate, ki
so zapisani v njihovih strategijah (Pucko, 2003, str. 5). Postavljena strategija pa ni dovolj.
Cilji iz strategije morajo biti merljivi. Zelo pomembno je tudi merjenje uresni¢evanja

strateskih ciljev.

Priprava informacij za odlo¢anje je naloga poslovodnega racunovodstva. Spremembe v
okolju zahtevajo spremembe v podjetju. Posledica sprememb v podjetju je sprememba
poslovodnega racunovodstva. Pojavljajo se nove metode, ki jih poslovodno racunovodstvo
uporablja: uravnoteZzeno merjenje uspeSnosti, ekonomska dodana vrednost, obracun na

osnovi sestavin dejavnosti.



S tem se spreminja vloga poslovodnega racunovodstva v podjetju. Skupaj s spreminjanjem
vloge poslovodnega ra¢unovodstva se spreminja tudi vloga poslovodnega racunovodje, ki

postaja aktivni sodelavec v procesu strateskega poslovanja in svetuje poslovodstvu (Kolar,

2004, str. 245).

Poslovodno racunovodstvo ima svojo vlogo tudi pri sprejemanju in spremljanju
uresni¢evanja strategije. Da bo to svojo vlogo dobro opravilo, je potrebno pri postavljanju
poslovodnega racunovodstva biti pozoren na naslednje dejavnike (Kav¢i¢, 1997, str. 313-
314):

= pomo¢ za strateSke odlocitve,

= komuniciranje brez vrzeli,

= identifikacija vrste odlocitve,

= izbira ustreznih denarno in nedenarno izrazenih meril za merjenje dosezkov podjetja,

= locevanje ekonomskih in poslovodskih dosezkov,

= posredovanje le pomembnih informacij,

» JocCevanje nujnih od diskrecijskih stalnih stroskov,

= JocCevanje diskrecijskih od proizvajalnih stroskov,

= uporaba standardih stroskov,

= upoStevanje sprememb v Casu.

Namen dela je prikazati, kako kompleksna in vseobsegajoCa naloga je oblikovanje
poslovodnega racunovodstva, ki bo zadovoljilo potrebe notranjim uporabnikom informacij.
Pri oblikovanju poslovodnega racunovodstva je nujno:

* poznavanje podjetja (poslanstva, strategije, strateskih usmeritev in ciljev),

= poznavanje uporabnikov informacij in njihovih potreb v povezavi z njihovimi
zadolzitvami in odgovornostmi (poslovodstvo na vseh ravneh odlocanja),

= poznavanje okolja podjetja in

* nenazadnje tudi tehnologije na podroc¢ju informacijskih sistemov.

Kot tako je namenjeno tako zaposlenim v poslovodnem racunovodstvu, ki jim pokaze
predmet in metode dela poslovodnega racunovodstva, kot tudi uporabnikom informacij, ki so
oziroma morajo biti aktivno vkljuceni pri oblikovanju poslovodnega racunovodstva.
Medsebojna komunikacija je pogoj za ucinkovito in uspesno delovanje, tako poslovodnega

raCunovodstva, kot podjetja.



1.1. Cilji magistrskega dela

Cilj magistrskega dela je prouciti pomen sodobnega poslovodnega racunovodstva za podjetje
in zaposlence, predvsem tiste, ki sprejemajo odlocitve in jim je poslovodno racunovodstvo
lahko v pomo¢. S tem utemeljujem razloge za oblikovanje poslovodnega racunovodstva v
podjetju Ljubljanske mlekarne, d.d. Ugotovitve, do katerih sem pri$la s proucevanjem teorije
s podrocja poslovodnega racunovodstva, predvsem sodobne metode, sem uporabila kot

predlog za izboljSanje poslovodstva racunovodstvo v podjetju.

1.2. Metoda dela

V magistrskem delu sem uporabila naslednje metode:

= opredelitev predmeta proucevanja — poslovodno racunovodstvo in informacije za
odloc¢anje, pojmov s proucevanega podroc¢ja kot jih je mogoce zaslediti v strokovni literaturi
1z podrocja raCunovodstva, teorije organizacije, informacijskih sistemov,

= proucitev teoreti¢nih prispevkov razli¢nih avtorjev na temo poslovodnega racunovodstva
in informacij za odlocanje,

» analiza zahtev ravnateljev na razli¢nih ravneh v podjetju po informacijah in analiza
procesa odlocanja,

= povzetek teoretinih dognanj oziroma priporocil avtorjev in povezava teh s prakticnimi
izkuSnjami,

= prikaz ugotovitev in predlog za oblikovanje poslovodnega ra¢unovodstva v podjetju.

Glede na to, da je znanje, ki ga potrebujejo oblikovalci informacijskega sistema podjetja za
potrebe odlo¢anje iz razli¢nih podrocij, sem pri izdelavi magistrska dela posegla po literaturi
s podroc¢ja racunovodstva, poslovne informatike, organizacije, managmenta, trZenja,

strategije.

Magistrsko delo sestavlja pet poglavij. V uvodnem poglavju, sem opredelila razloge zaradi
katerih je potrebno oblikovati poslovodno racunovodstvo v podjetjih nasploh, njegovo mesto
in vlogo v podjetjih. Nadaljevala sem z utemeljitvijo pomena sodobnega poslovodnega
raCunovodstva. Zadnje Case je bilo objavljenih ve¢ ¢lankov, ki govorijo o krizi poslovodnega
racunovodstva (Milost, 2002, str.137). Proucitev razlogov za krizo mi je v pomoc¢ pri
ugotovitvi smeri, v katero bo el razvoj sodobnega poslovodnega ratunovodstva v prihodnje.

Poslovodno racunovodstvo pripravlja informacije za odlocanje razliénim uporabnikom v
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podjetju. Katere informacije, katerim uporabnikom ter kakSne metode pri tem v
poslovodnem racunovodstvu uporabljajo, je predmet drugega poglavja. V tretjem poglavju
sem predstavila reSitev, ki smo jo ubrali pri oblikovanju poslovodnega ra¢unovodstva v
podjetju Ljubljanske mlekarne, d.d.. Ta uposteva tako teoreti¢na dognanja kot specifi¢nosti
panoge. Predstavila bom informacije, ki jih pripravljamo najvi§jemu vodstvu podjetja, za
potrebe preverjanja uresnicevanja letnega nacrta podjetja in strateskih ciljev podjetja kot tudi
informacije, ki jih dobijo vodstva posameznih poslovnih funkcij in procesov. Pri oblikovanju
poslovodnega ra¢unovodstva smo upostevali dejstvo, da bomo v kratkem vpeljali integriran
informacijski sistem, ki bo s podatki oskrboval poslovodno racunovodstvo. V zaklju¢nem

poglavju sem povzela ugotovitve, do katerih sem prisla med izdelavo magistrskega dela.

2. POMEN SODOBNEGA POSLOVODNEGA RACUNOVODSTVA

2.1. Poslovodno racunovodstvo

Enotne definicije poslovodnega ratunovodstva ni. Opredelitev se razlikuje tako v prostoru
kot casu. Na vsebino in opredelitev racunovodstva in poslediéno poslovodnega
racunovodstva vpliva razvoj gospodarskega sistema. Sodobni gospodarski subjekti so
odgovorni za ucinke, ki jih njihova podjetja imajo v S$irSi druzbi — postajajo socialno

odgovorni subjekti (Turk, Kav¢i¢, Klobucar, Morec, Vidic, 2003, str. 1).

Vsem opredelitvam, ki jih je v strokovni literaturi mogoce zaslediti, pa je skupna ugotovitev,
da poslovodno racunovodstvo pripravlja informacije za odlocanje na vseh ravneh odlo¢anja
v podjetju. Razlogi za obstoj poslovodnega ratunovodstva so v potrebi poslovodstva po
informacijah, ki so nujne pri sprejemanju odlo€itev. Odloc¢anje brez informacij bi bilo

tvegano pocetje. Zato je namen informacij zmanjSevanje tveganja pri sprejemanju odlocitev.

Kljub splosni ugotovitvi, kaj je namen poslovodnega racunovodstva, je to v domaci literaturi

drugace opredeljeno kot v tuji.

V domacdi literaturi zasledimo lo¢evanje finan¢nega in stroSkovnega racunovodstva.
Razlog je obstoj notranjih in zunanjih poslovnih dogodkov, o katerih se pripravljajo
racunovodske informacije in se nanasajo na dogodke, ki nastajajo v podjetju oziroma zunaj

podjetja. Tako se finan¢no racunovodstvo ukvarja z zunanjimi poslovnimi dogodki,



stroSkovno pa z notranjim (Turk, Kavc¢i¢, Klobucar, Morec, Vidic, 2003, str. 2).
Racunovodstvo, kot dejavnost, se ukvarja z evidentiranjem poslovnih dogodkov ter
zbiranjem, shranjevanjem podatkov iz knjigovodskih listin (Dobeic, 1998, str. 13). Je del
informacijskega sistema podjetja, kjer so zbrane informacije za: a) interno porocanje
managerjem, ki informacije potrebujejo pri planiranju in kontroli, b) interno porocanje
managerjem pri pripravi strateskih nacrtov oziroma pri posebnih odlocitvah in oblikovanju
celovitih politik ter ¢) eksterno porocanje delnicarjem, drzavi in drugi javnosti (Horngren,
1978, str. 4). Vhod v ra¢unovodstvo je racunovodska listina in izhod podatek. Tako je
raCunovodstvo osrednji del informacijskega sestava podjetja, ki ima S§tiri funkcije (Turk,
Kav¢ic, Klobucar, Morec, Vidic, 2003, str. 3):

= obravnavanja podatkov o preteklosti,

= obravnavanja podatkov o prihodnosti,

= nadziranje obravnavanja podatkov in

= analiziranje podatkov.

Poslovodno racunovodstvo je del racunovodstva, ne pa ob stroSkovnem in finan¢nem, tretja
zvrst racunovodstva. Za poslovodno ra¢unovodstvo predstavlja vhod problemska situacija.
Naloga poslovodnega racunovodstva je, da to situacijo pravilno definira, pripravi potrebne
informacije, jo analizira in predlaga resitve (Turk, Kavci¢, Kokotec-Novak, 1997, str. 19).
Informacije, ki jih pripravi pa so tako racunovodske kot neracunovodske. ReSitev izbere
poslovodstvo. Poslovodno ra¢unovodstvo pa poskrbi za spremljanje rezultatov odlo€itev in
obvesCanje o njih. Tako je poslovodno racunovodstvo tisti del racunovodstva (tako
financnega kot stroSkovnega), ki pripravlja informacije za odlocanje (Turk, Kav¢ic,
Klobucar, Morec, Vidic 2003 str. 2). Odlo¢anje pa je potrebno, tako pri nacrtovanju kot pri
nadziranju. Tako je tudi poslovodno racunovodstvo sestavljeno iz:

= dela, ki oblikuje predracunske informacije za potrebe odloc¢anja pri nacrtovanju in

= dela, ki oblikuje obracunske informacije za potrebe odlocanja pri nadziranju.

Poslovodno racunovodstvo pripravlja informacije za odloCanje notranjih uporabnikov
informacij. Informacije za zunanje uporabnike, med katerimi sodijo lastniki in drugi
delezniki, pripravlja finanéno racunovodstvo. Notranji uporabniki pa potrebujejo razli¢ne
informacije. Tako so informacije najvisjega poslovodstva, ki sprejema odlo€itve o strategiji,

bolj okvirne, medtem ko so informacije nizjih ravni odlocanja, bolj konkretne.



V tuji literaturi je zaslediti delitev racunovodstva na financno raCunovodstvo, ki pripravlja
informacije za zunanje uporabnike in poslovodno ra¢unovodstvo (Management
Accountancy, Managemerial Accounting), ki pripravlja informacije za notranje uporabnike.
Stroskovno racunovodstvo pa se v tuji literaturi pogosto enafi s poslovodnim
raCunovodstvom. Splosna opredelitev poslovodnega raCunovodstva v angloameriSki
strokovni literaturi (Turk, 1984, str. 21-22):

»Management accountancy je predstavljanje racunovodskih informacij na tak nacin, da
pomagajo vodstvu pri oblikovanju politike in pri vsakodnevnem delovanju podjetja.«
»Poslovodno racunovodstvo je tisti del rac¢unovodskega procesa, ki je na splosno povezan z
managementom.«

»Poslovodno racunovodstvo se ukvarja z racunovodskimi informacijami, ki so koristne
managementu. «

»Poslovodno racunovodstvo obravnava v podrobnosti pripravljene in uporabo finan¢nih
informacij za notranje potrebe vodstva.«

»Ukvarja se z vsemi finan¢nimi evidencami, predvidevanji, poro€ili in finan¢nimi analizami,
ki so pripravljene v okviru podjetja, za uporabo pri vodenju in ocenjevanju poslovanja v
posebnih delih podjetja.«

»Pomaga vodstvu pri sprejemanju odlocitev in nadziranju.«

»lzraz, ki ga uporabljamo za opis raCunovodskih metod, sistemov in tehnik, ki zdruZene s
posebnim znanjem in sposobnostjo, pomagajo vodstvu v njegovi nalogi ¢imbolj povecati
dobicek ali ¢cimbolj zmanjsati izgube.«

»Management accounting je uporaba primernih tehnik in zamisli pri obdelavi zgodovinskih
in zasnovanih gospodarskih podatkov posamezne organizacije, ki pomaga pri sestavljanju
nacrta utemeljenih gospodarskih ciljev in pri sprejemanju preudarnih odlocitev, za
uresni¢evanje teh ciljev. Vklju¢uje metode in zamisli, ki so neizogibne pri uc¢inkovitem
nacrtovanju, pri izbiri med alternativnimi poslovnimi akcijami in pri nadzoru s pomocjo
presojanja in tolmacenja izvedenega. Njegove Studije obsegajo presojo nacinov, po katerih
so lahko racunovodske informacije zbrane, sintetizirane, analizirane in predstavljene v

odnosu do posebnih problemov, odlocitev in dnevnih nalog poslovnega managementa.«

V tuji literaturi najdemo tudi naslednje poglede na poslovodno racunovodstvo:

- Poslovodno racunovodstvo se ukvarja z zbiranjem, urejanjem in interpretiranjem
informacij, ki so v pomo¢ posameznikom odgovornim za izvedbo aktivnosti za dosego
zastavljenih ciljev, ki jih sprejema najvisje vodstvo (Horngren, 1978, str. 4).

. Poslovodno racunovodstvo je odgovorno za zbiranje, procesiranje in porocanje



informacij, ki bodo v pomo¢ managerjem pri planiranju, kontroliranju in odlocanju —
poudarek je na pomoci. Zaposlenci v poslovodnem racunovodstvu pomagajo posameznikom,
ki so odgovorni za realizacijo osnovnih ciljev podjetja. Glede na svojo vlogo v podjetju,
lahko poslovodno ra¢unovodstvo imenujemo tudi interno, notranje ra¢unovodstvo (Hansen,

Mowen, 1992, str. 7).

Navedene definicije in opredelitve poslovodnega racunovodstva so znacilne za ameriske
avtorje. V ameriskih podjetjih se racunovodja, ki

= izdeluje predracune,

* izdeluje primerjave med izvajanjem in nacrtovanjem,

= presoja in poroca o uresnic¢enih ciljih in vplivih okolja na podjetje,

* izvaja zunanje porocanje,

ter skrbi za varstvo sredstev oziroma skrbi za notranji nadzor,
imenuje kontroler ( iz angleske besede to control, controller) (Koletnik, 2001, str 3).
Kontroler v ameriskih podjetjih se tako ukvarja z odlocevalno naravnanim ra¢unovodstvom

(ki ga imenujejo management accounting).

V evropskih podjetjih se je kontroler zacel uveljavljati v sedemdesetih letih prejSnjega
stoletja zaradi potrebe po decentraliziranem, preudarnem in ciljnem delovanju. Naloge
»evropskega« kontrolerja so (Koletnik, 2001, str. 4):

= gvetovanje in usklajevanje pri izdelavi letnih predracunov ter strateskih nacrtov podjetja,
= potranji obracuni poslovanja,

= prikazovanje poslovne uspesnosti,

= skrb za notranje informiranje, ekonomsko svetovanje in usklajevanje nalozb ter druge

naloge.

Za razliko od ameriSkega se evropski kontroler ne ukvarja z zunanjim porofanjem. V
Nemciji se racunovodske reSitve za zunanje in notranje poro¢anje pomembno razlikujejo. V
Nem¢iji poznajo dvokrozni racunovodski sistem. Prvi (zunanje ra¢unovodstvo) je zakonsko
postavljen, dolo¢ena so pravila za bilanciranje in zunanje racunovodsko porocanje za
poslovne in davéne potrebe. Drugo, notranje racunovodstvo, obravnava vidike stroskovnega
racunovodstva, namenjeno je usmerjanju in uravnavanju poslovanja podjetja.

Ne glede, kako Siroko so opredeljene naloge poslovodnega racunovodje oziroma kontrolerja,

je dejstvo, da podjetja oziroma poslovodstvo pri poslovodenju, opravljanju nalog,



potrebujejo informacije in osebo oziroma sluzbo, ki bo skrbela za pravocasno pridobivanje,

proucitev in posredovanje potrebnih informacij.

2.1.1. Razvoj poslovodnega racunovodstva

Kot je ze ugotovljeno v prvem delu tega poglavja, se je opredelitev poslovodnega

racunovodstva skozi ¢as spreminjala — odvisna je od razvoja druzbe oziroma gospodarstva.

Pojav poslovodnega racunovodstva je povezan s pojavom potreb po informacijah in
kompleksnostjo oziroma rastjo podjetij, pojavom zapletenih organizacijskih struktur in

potrebe po merjenju uspesnosti podjetja kot celote in njegovih posameznih delov.

Poslovodno racunovodstvo se je pojavilo v zacetku 19. stoletja, ko se je uveljavil tovarniski
nacin proizvodnje kot posledice industrijske revolucije (Feréek, 2003, str. 7) V podjetjih, v
katerih se izvaja vedno ve¢ operacij, se je pojavila potreba po rac¢unovodskih informacijah.
Predvsem po informacijah o stroskih: stroSki ure dela, kilograma surovine, kot pomo¢ pri

doloc¢anju stroskovne cene proizvoda.

Naslednja faza v razvoju poslovodnega racunovodstva se zacne s pojavom znanstvenega
managementa, kjer je poudarek na izboljSanju ucinkovitosti proizvodnega procesa s
poenostavitvijo in standardizacijo operacij. Zacne se uporaba standardnih stroskov.
Poznavanje stroskovne cene proizvoda je poslovodstvu pomagalo pri dolocanju prodajne

cence.

O tretji fazi v razvoju poslovodnega ratunovodstva govorimo po prvi svetovni vojni. Ta faza
traja do konca 80-ih let prejSnjega stoletja. To je obdobje, ko so se pojavile Stevilne
navpifne in vodoravne povezave. Nova organizacija, oddelki z visoko specializiranimi
dejavnostmi, ki imajo svoje poslovodje, je zahtevala nove pristope v poslovodnem
racunovodstvu, ki ima nalogo zagotoviti potrebne informacije, na podlagi katerih se lahko
odloca in zagotavlja uresnievanje ciljev podjetja. Med inovacijami poslovodnega
raCunovodstva so: kazalnik ROI — retun on investment, sistem povezanih kazalnikov

DuPont, gibljivo predradunavanje.

Cetrta faza v razvoju poslovodnega ra¢unovodstva se zaéne po letu 1980, ko se zaénejo

uporabljati nove ra¢unovodske metode.



Za vsako posamezno fazo razvoja poslovodnega raCunovodstva je znacilen razvoj in uporaba
posebnih tehnik oziroma metod, ki so raCunovodjem v pomo¢ pri predstavljanju
problematike in iskanju resitev. Veliko teh je nastalo v podjetjih, so pa tudi take, ki jih
predlaga teorija. Skromna uporaba tehnik in metod razvitih v teoriji, je nekatere avtorje

navedla k sklepu, da je poslovodno racunovodstvo v krizi (Milost, 2002, str. 137).

2.2. Kriza poslovodnega raéunovodstva

O krizi poslovodnega racunovodstva govorijo predvsem ameriskimi avtorji, medtem ko se
angleski tega izogibajo. Tako o krizi govori predvsem Kaplan. Razloge pa vidi v razkoraku
med teorijo in prakso. ReSitve, ki jih predlaga teorija, so izgrajene na dolocenih
predpostavkah, ki niso realne. Te predpostavke so: informacije so dostopne, razumljive,
pravocasne in tako reko¢ zastonj, uporabniki pa to¢no vedo, kaj rabijo. V resnici dostop do
informacij stane, vprasljiva je njihova zanesljivost, pa tudi uporabniki pogosto ne vedo,

katere informacije potrebujejo.

Kot razlog za krizo v poslovodnem racunovodstvu se navaja tudi dejstvo, da praksa
nekaterih teoreticnih pristopov ni osvojila. Predvsem gre za mejne stroske (Milost, 2002, str.
137). Poleg tega vztrajno uporabljanje tradicionalnih metod kalkuliranja stroskov, v
okolis¢inah, ki so tako spremenjene, da so rezultati teh metod lahko zavajajoci, je naslednji
razlago za sklep, da je poslovodno racunovodstvo v krizi. Prav tako naj bi raCunovodske
informacije spodbujale poslovodje h kratkoro¢ni uspesnosti in k prikrajanju podatkov

(Hocevar, 2003, str. 5).

Med razloge za neuporabo poslovodnih metod, ki so jih razvili teoretiki sodijo tudi:
* nepoznavanje metod oziroma nespremljanje podatkov, ki so potrebni za uporabo metode,
= raCunovodske informacije so prepozno na voljo, so nenatanc¢ne, zbiranje je drago, so

neprimerne za poslovno odlo¢anje.

Mozne resitve so v poveCanju komuniciranja poslovodnih racunovodij z uporabniki in
ostalimi zaposlenci v podjetju. Potrebno je tudi povezati uporabo tehnike s koristnostjo.

Uporaba dolocene tehnike je upravicena, ¢e so koristi uporabe le-te vecje od stroskov.



Da se je racunovodstvo znaSlo v situaciji, kot je, niso krive raunovodske informacije in
metode, temve¢ njihovi uporabniki in oblikovalci, ugotavlja Hoc¢evar in v 10 tezah predlaga
izboljSanje uporabe ra¢unovodskih informacij za notranje potrebe (Hocevar, 2003, str. 6):

* razumeti je treba razliko med finan¢nim in poslovodnim rac¢unovodstvom,

= zarazporejanje splosnih strosSkov je klju¢nega pomena opredelitev stroskovnega nosilca,
= odgovornost poslovodij za stroske, prihodke in poslovni izid je lahko samo v okviru
njihovih moznosti obvladovanja,

= za zmanjSanje stroskov je treba poznati stroske po sestavinah dejavnosti,

= dobickonosnost proizvoda je treba ocenjevati v njegovem celotnem zivljenjskem ciklu,

= nalozbe v informacijsko tehnologijo same po sebi ne zagotavljajo boljSih informacij,

= raCunovodske informacije je treba dopolnjevati tudi z nera¢unovodskimi,

= prodajne cene je treba izracunavati na dolgi rok,

= za poslovodno odlo¢anje so pomembne predvsem predracunske informacije,

= spremeniti se mora mesto in pomen racunovodstva v podjetju.

Tudi ugotovitev raziskave o uporabi poslovodnih metod v slovenskih podjetjih, ki je bila
narejena leta 2002, govori o slabem poznavanju in prakti¢ni uporabi novih metod (Kav¢ic,
Kozelj, Oder, 2004, str. 61). Dobljeni rezultati naj, po ugotovitvah avtorjev, ne bi bistveno
odstopali od rezultatov podobnih raziskav narejenih v svetu. Avtorji raziskave ugotavljajo,
da so metode nekriticno prenesene v slovensko prakso in premalo analizirane ter, da niso

izrabljene vse pozitivne strani, ki jih posamezen ukrep lahko prinese.

Kljub tem ne preve¢ ugodnim ugotovitvam za poslovno raéunovodstvo, pa so se po drugi
strani v slovenskih podjetjih prijele naslednje racunovodske metode: ABC (Activity based
costing — Kalkuliranje na osnovi sestavin dejavnosti), BSC (Balanced scocarded —
uravnotezen sistem kazalnikov), EVA (Economic added value — ekonomska dodana
vrednost). Uvedba novih metod je posledica nezadovoljstva s klasi¢énimi rac¢unovodskim
metodami, ki ne zagotavljajo ustreznih informacij v sodobnem okolju kot tudi sprejetost le
teh med podjetji, ki svetujejo in pomagajo pri uvedbi izbranih metod (Hocevar, 2002, str. 94-
95).

2.3. Sodobno poslovodno raéunovodstvo

Drucker ugotavlja, da managerji postajajo vedno bolj racunalnisko pismeni, ne pa tudi

informacijsko pismeni. Vedo, kako priti do informacij, toda ne znajo jih uporabiti.

10



Podatkovne baze so rudniki, da pa surovina postane informacija, mora biti organizirana
(urejena), usmerjena proti nalogi, uporabljena pri odlocanju. Izziv, pred katerim so podjetja,
se nanasa na informacijsko opismenjevanje: nauciti se je potrebno vpraSati prave stvari.
Ponavadi so informacije o teh zadevah razpolozljive, vendar neorganizirane in v primitivni
obliki. Ko gre za strateske odlocitve, pa so potrebne informacije iz okolja, zunanje, saj
rezultati, priloznosti in nevarnosti izhajajo iz okolja. Edine zunanje informacije, ki so v
sistemu, so o obstojeCih kupcih, kaj ti kupujejo in te tudi uporabljajo za dnevno odlocanje.

Malokdo ima v svojih bazah podatkov informacije o potencialnih kupcih (noncustomer).

Drugi izziv, pred katerim so uporabniki informacije je dobiti zunanje informacije (o
nekupcih, demografske podatke) in jih skupaj z obstoje¢imi informacijami ucinkovito

uporabiti pri odlocanju.

Zadnji izziv je povezati dva sistema (informacijski in rac¢unovodski), ki trenutno delujeta
drug ob drugem, oziroma ju narediti kompatibilna. Ljudje ponavadi smatrajo racunovodske
podatke za prevec¢ finan¢ne, kar je veljalo pred 700 leti. Moderno racunovodstvo pa se vedno
bolj ukvarja z operacijami kot financami. Racunovodstvo postaja najvecji intelektualni izziv
na podro¢ju managementa v tem turbulentnem okolju. Pravi izziv je pretvarjanje podatkov v

koristne informacije, ki bodo dejansko uporabljene in ne mo¢€ in hitrost racunalnikov.

Da so nera¢unovodske informacije pri odlo¢anju pomembne, ugotavlja tudi Skerbinjekova v
svojem prispevku. Predvsem so te pomembne pri odlo¢anju vodij poslovnih funkcij, ki
potrebujejo informacije iz okolja (Lutar-Skerbinjek, 2002, str. 423). Uporaba
neracunovodskih informacij v sodobnem poslovodnem ra¢unovodstvu je za odlo¢anje nujna.
Spremembe v okolju terjajo spremembe v poslovodnem ra¢unovodstvu, njegovo
posodobitev. Sodobno poslovodno ratunovodstvo nastaja zaradi: (Turk, Kavci¢, Kokotec-
Novak, 1997, 25-27):

= uvedbe proizvodnje just in time,

= vecje pozornosti kakovosti,

= razli¢nosti proizvodov in njihovi krajsi zivljenjski cikli,

= rasti raznovrstnih informacij,

= racunalniske podpore vodenja proizvodnje,

* razvoja informacijske tehnologije,

= opustitve drzavnega urejanja v nekaterih storitvenih dejavnostih.
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Tudi racunovodje navajajo podobne dejavnike, ki vplivajo na njihovo delo. Po mnenju
slovenskih in britanskih racunovodij, na njihovo delo vplivajo naslednji dejavniki (Kolar,
2004, str. 243):

» informacijska tehnologija,

= organizacijsko preoblikovanje,

= nove ra¢unovodske programske resitve,

= vi§ja naravnanost h kupcem,

* novi nacini poslovanja,

= e¢lektronsko poslovanje,

= zahteve za zunanje porocanje,

= globalizacija,

= prevzemi in pripojitve,

= vecja naravnanost na kakovost,

= pove raCunovodske tehnike,

= nasveti zunanjih svetovalcev,

= proizvodne tehnologije.

V poslovodnem racunovodstvu so v zadnjem €asu uvedene razli¢ne novosti, tako da lahko to
podpira stratesko in stroSkovno naravnano poslovanje. Pri tem mu pomagajo (Kolar, 2004,
str. 73):

= analiza stroSkov v smeri verige vrednosti podjetja in panoge,

= preucevanje povezanosti stroskov in stroSkovnih povzrociteljev,

= presojanja in spremljanja stroskov v zivljenjskem ciklu izdelkov in panoge,

* nacrtnega nadziranja uresni¢enih stroskov v povezavi s priCakovanimi vrednostmi s
strani kupcev in lastnikov kapitala podjetja,

= prepoznavanja razlicnih odloCitveno povezanih informacijah o stroskih in strokovnih

objektih, kot so na primer kupci.

Isti avtor vidi razvoj poslovodnega ra¢unovodstva v 21-em stoletju v smeri (Kolar, 2004, str.
75):

» formuliranja in vsakdanjega wudejanjanja poslovnih partnerstev poslovodnega
racunovodstva in ravnateljstva,

= prilagoditve in uporabe strateSkega razmisljanja tudi v finan¢nih funkcijah poslovanja,

= razvoja ¢loveskih virov in upravljanja z njimi tudi v poslovodnem ra¢unovodstvu,

= zadovoljevanju prevzetih oziroma ugotovljenih potreb kupcev,
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= povecanju dovzetnosti zaposlencev za potrebe in zelje ravnateljstva, kupcev in okolja.

Razvoj poslovodnega racunovodstva podpirajo tudi informacijski sistemi, ki (Kolar, 2004,
str. 73):

= integrirajo kratkoro¢ne in dolgoro¢ne vidike informacij o aktivnostih poslovanja,

* kombinirajo finan¢na in nefinan¢na merila poslovanja,

= primerjajo lastnosti, u¢inkovitosti in uspesnosti poslovanja z okoljem podjetja.

3. VRSTE POSLOVNORACUNOVODSKIH INFOMRACIJ

V tem poglavju bo govora o informacijah za odlocanje, tako najvisjega vodstva podjetja, kot
tudi vodstva na ostalih ravneh odlo¢anja v podjetju. Katere informacije so za posameznega
uporabnika pomembne, je odvisno od njegove funkcije in odgovornosti. Za poslovodno
raCunovodstvo pa je pomembno poznavanje tudi problema in procesa odloCanja, kot tudi
lastnosti in vrste informacij. Zato, preden zacnem s konkretnimi informacijami, ki jih
uporabniki potrebujejo, najprej nekaj besed o funkcijah poslovodstva, odlo¢anju in procesu

odloc¢anja ter informacijah, virih in lastnostih le teh.

3.1. Poslovodstvo in njegove funkcije

Bistvene funkcije ravnateljev so planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje. Pri
opravljanju katere koli od navedenih funkcij, se mora ravnatelj odlocati in usklajevati delo

na nizjih ravneh v hierarhi¢ni lestvici podjetja.

Za opravljanje navedenih funkcij potrebujejo informacije. Za vsako od navedenih funkcij so
potrebne posebne informacije, o katerih bo govora v nadaljevanju. Najprej pa nekaj besed o
vsebini posamezne funkcije. Brez poznavanja teh ni mogoce oblikovati primernih

informacij.

3.1.1. Planiranje

Planiranje poslovanja podjetja je (Rozman, 1993, str. 77):
= nenehno sistematicno, zavestno in smotrno zamisljanje bodocega poslovanja podjetja,

zamisljanje bodocih stanj in poti za njihovo izvedbo, prav tako tudi sredstev, ki
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= teCejo v procesu analize poslovanja, predvidevanja okolja, doloCanja prihodnjega stanja
in poti za njegovo dosego, pri Cemer
= usklajuje delo poslovanja v celostno poslovanje z namenom, da se preprecijo problemi in

uresni¢ijo moznosti, s tem pa se doseze ¢im vecja uspesnost poslovanja.

Locimo tri zvrsti planiranja (Rozman, 1993, str. 78):
= planiranje proizvoda in procesa,
= planiranje poslovnih funkcij in

= planiranje celotnega poslovanja

Posamezno zvrst planiranja lahko povezemo z ravnijo ravnatelja v hierarhi¢ni strukturi
podjetja. Tako se na najvi§jem nivoju ravnatelj odlo¢a o planu celotnega poslovanja,
ravnatelj na niZjem nivoju, se odlo¢a o planu poslovnih funkcij, Se nizji nivo pa o planu

procesa in proizvoda.

Glede na obdobje, na katero se plan nanasa, lo¢imo kratkoro¢no in dolgoro¢no
planiranje. Plani, ki so narejeni za dobo enega leta — letni plani, so kratkoro¢ni, medtem ko
so plani narejeni za daljSo dobo, srednjero¢ni oziroma dolgoroc¢ni. Pri tem je kot dolgoro¢ni

plan misljen plan za obdobje daljSe od petih let.

Bistvene sestavine planov so cilji in aktivnosti oziroma poti za dosego ciljev, ki jih podjetje
v planskem obdobju Zeli doseci. Pri tem so kratkoro¢ni oziroma letni plani bistveno bolj
razdelani in natan¢ni. Za dolgoro¢ne plane pa je znacilno, da so navedeni bistveni, temeljni

cilji podjetja, poslanstvo podjetja in njegova vizija ter usmeritve podjetja.

Naloge, ki jih imajo ravnatelji pri planiranju, se nanasajo na odloc¢anje o izbiri ciljev ter
poti za dosego le-teh. Za opravljanje te naloge potrebujejo informacije, ki nastajajo v
procesu planiranja. Proces planiranja se za¢ne z oceno okolja, analizo poslovanja podjetja,

predvidevanje prihodnjega stanja podjetja.

Plan podjetja, za katerim stoji ravnatelj, potrdi in sprejme lastnik, predstavnik upravljalne
funkcije in pomeni zavezo ravnatelja za dosego, v planu zastavljenih ciljev. Merilo za oceno
uspesnosti poslovanja oziroma merilo za oceno uspesnosti opravljenega dela ravnatelja

predstavlja doseganje v planu zastavljenih ciljev.
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Zamisljeno prihodnje stanje, ki ga Zelijo pri delovanju podjetja doseci, morajo ravnatelji
predstaviti podrejenim, saj ti s svojimi aktivnostmi prispevajo k realizaciji tega stanja. Zato
je pomembno komuniciranje — prenasanje zamisli. Ko pa so podrejeni seznanjeni s cilji, jih
je potrebno metivirati, da te tudi dosezejo. Tako sta komunikacija in motivacija pomembni

nalogi ravnatelja.

Pri komunikaciji je potrebno vedeti, da je ta lahko enosmerna ali dvosmerna. Za uspesno
realizacijo ciljev je pomembno, da ravnatelji vzpostavijo dvosmerno komunikacijo. Le tako

so seznanjeni s problemi, do katerih tekom izvajanja nalog prihaja in jih je potrebno reSevati.

3.1.2. Organiziranje

Organiziranje je zavestna Clovekova dejavnost povezovanja in usklajevanja proizvodnih

tvorcev za doseganje dolocenih ciljev (Ivanko in skupina avtorjev, 1994, str. 422).

Organiziranje je druga pomembna naloga ravnatelja. Ta sledi planiranju. Ko je plan sprejet
oziroma s strani lastnikov potrjen, sledi izvedba. Pri izvajanju pa se ravnatelji srecujejo s
takimi in drugac¢nimi problemi, ki jih morajo reSevati na nacin, ki bo vodil k doseganju
zastavljenih ciljev. Bistveno pri izvajanju nalog je organiziranje dela v podjetju, ki se kaze v
dodeljevanju nalog posameznikom, pri cemer nastajajo razmerja med njimi, ki so pomembna
za izvedbo naloge in doseganje ciljev podjetja. Organizacija podjetja je sestav razmerij med
ljudmi, ki zagotavlja obstoj, druzbeno ekonomske in druge znacilnosti podjetja ter smotrno
uresnicevanje cilja podjetja (Lipovec, 1987, str. 34-35). Oblikovati je potrebno tako

organizacijo, ki bo vodila k uresnicevanju ciljev podjetja, strateskih in letnih.

Tudi pri izvajanju te funkcije, mora ravnatelj imeti primerne informacije in se odlocati o taki
oziroma drugac¢ni organizacijski strukturi podjetja — mrezi razmerij med ljudmi (Lipovec,

1987, str. 60).

Uspesnost podjetja (ne glede na to, kako jo merimo) je odvisna tudi od organizacije. Z
organizacijo sta bistveno povezani klima in kultura v podjetju. Klimo lahko definiramo kot
doloc¢eno razpolozenje v podjetju, ki je lahko spodbujajoce ali zavirajoce. Doseganje
zastavljenih rezultatov je vsekakor lazje v okolju, ki zaposlence spodbuja. Ravnatelji imajo

na voljo vrsto ukrepov, s katerimi lahko prispevajo k spodbudi zaposlencev.
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3.1.3. Vodenje

Vodenje kot naloga oziroma funkcija ravnatelja pomeni usmerjanje podrejenih pri
njihovem delu. Tudi pri opravljanju te funkcije morajo imeti potrebne informacije, ki so
podlaga za odlocanje. Vodenje je sposobnost vplivanja na druge ljudi, da sodelujejo v

prizadevanjih za doseganje skupnih ciljev.

Ko govorimo o vodenju, se sreCamo s stili vodenja. V literaturi pogosto najdemo razli¢ne
stile vodenja, ki pa so odvisni od osebnostnih lastnosti ravnatelja. Najpogosteje omenjena
stila vodenja sta:

= avtoritativni (ali avtoritarni oziroma avtokratski) - Vodja uporablja izkljucno statusni
polozaj kot na¢in usmerjanja ter

= participativni — demokrati¢ni - Vodja se opira tako na statusno kot na osebnostno ter
strokovno avtoriteto. Skupina sama izbira vodjo, ki uporablja samo strokovno in osebnostno

avtoriteto za usmerjanje dela.

Pri vodenju se ravnatelj srecuje s problemi, ki so povezani tako z njegovimi nadrejenimi kot
podrejenimi. Nadrejeni pri¢akujejo realizacijo zastavljenih ciljev — z usmerjanjem podrejenih
skuSajo realizirati zastavljene cilje podjetja, podrejeni pa poleg realizacije ciljev podjetja
skuSajo realizirati tudi svoje lastne cilje. To pa naredi delo ravnatelja zahtevno in
kompleksno. UspeSnost reSevanja tega problema ga naredi uspesnega. Sposobni ravnatelj naj
bi bil tisti, ki uspe prilagoditi sposobnosti podjetja lastnim sposobnostim, ciljem podjetja in

razmeram.

V literaturi pogosto zasledimo izraz vodenje s cilji oziroma vodenje k realizaciji
zastavljenih ciljev. Pri tem je pomembno, da so zastavljeni cilji jasni, pri realizaciji pa je
pomembno komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi. Le obvesceni zaposlenci cutijo

pripadnost podjetju in so pripravljeni prispevati k realizaciji zastavljenih podjetniskih ciljev.

3.1.4. Kontroliranje

Pri kontroliranju gre po eni strani za primerjanje realiziranega s planiranjem, ugotavljanje
odmikov in pripravo ukrepov za odpravljanje teh, na drugi za nadziranje izvajanja nalog
podrejenih. Kontrola je neprestano odlocanje z namenom izvedbe plana (Rozman, 1993, str.

254).
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Proces kontrole se za¢ne, ko je dolo¢eno opravilo opravljeno, sledi primerjava s planom,
ugotavljanje odmikov, postavljanje vzrokov za odmike in predlog ukrepov. S kontroliranjem

naj bi zagotovili poslovanje v skladu s planiranim.

Da ravnatelj zacne s kontrolo, mora imeti informacijo o zaklju¢ku doloc¢ene naloge in znane
rezultate. Primerjava dosezenega rezultata s planiranim je pomembna informacija, ki je

podlaga za pripravo ukrepa.

Vecina podjetij ima organizirane oddelke, katerih naloga je priprava porocil, iz katerih je
razvidno doseganje plana — primerjava dosezkov s planom, ugotavljanje odmikov, iskanje

vzrokov za odmike ter predlaganje ukrepov.

Za pripravo informacij je med drugim pomembno poznavanje tudi procesa odloéanja zato v

nadaljevanju kratek opis tega.

3.1.5. Odlo€anje in proces odlo¢anja

Pri opravljanju zaupanih nalog, ravnatelji na vseh ravneh, sprejemajo odlocitve.
Najsplosnejsa definicija odlo¢anja je izbira med moznostmi (Rozman, 1996, str.1). Da pa bi

izbrali ¢im boljSo moznost, morajo imeti informacije.

Pri odlocanju je najprej potrebno spoznati predmet odlo¢anja: o cem se odloca. Predmet
odloc¢anja je lahko: proizvod oziroma proces, poslovanje podjetja, poslovna funkcija.
Poslovanje podjetja, kot predmet odlocanja, je v domeni najvi§jega ravnatelja. Odlocitev na
tej ravni zadeva celotno podjetje. OdloCanje o poslovnih funkcijah je v literaturi oznaceno
kot operativno odlo¢anje. Operativne odlocitve sprejemajo odgovorni ravnatelji poslovnih
funkcij ali ravnatelji srednje ravni. O proizvodih oziroma procesih se odlocajo specialisti, ki

imajo najve¢ znanja na tem podrocju.

Raven znanja, ki ga odgovorni potrebujejo pri odlocanju, se glede na predmet odlocanja
razlikuje. Specialisti imajo tehni¢na znanja, ki jim za predmet odlocanja zadoSc¢a. Ravnatelji
najvisjega nivoja pa potrebujejo managerska znanja. Za odlocitve, ki se ti¢ejo podjetja kot
celote, tehni¢no znanje ni nujno potrebno, medtem ko operativni ravnatelji potrebujejo poleg

tehni¢nega znanja tudi menagersko znanje.
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V odvisnosti od nadina odlocanja lo¢imo: a) rutinske ali programirane odlocitve, kjer je
predmet odloCanja znan in so jasni rezultati moZznih alternativ, b) nerutinske ali

neprogramirane odlocitve, kjer tega ni.

Glede na pogostost odlo¢anja lo¢imo: dnevne odlocitve, ki jih je potrebno vsak dan sproti
sprejemati (take odlocitve so ponavadi rutinske), obcCasne odlocitve, letne odlocitev in

strateSke odlocitve.

Vrste odlocitev so povezane z ravnijo ravnatelja. Nizji ravnatelji sprejemajo dnevne

ey

odloditve niso rutinske, tudi dnevne ne.

V odvisnosti od pogostosti odloCanja in na¢ina odlocanja, je potrebno prilagoditi pripravo
informacij. Ravnatelji, ki se dnevno odlocajo, potrebujejo informacije dnevno, njihovo
zbiranje mora biti redno in azurno. Informacije, ki jih potrebujejo najvi§ji ravnatelji so
povsem drugaéne. Cas, ki ga imajo sluZbe zadolZene za pripravo teh informacij, je daljsi.

Tudi pogostost zbiranja je drugacna.

Zvrsti odlocanja v podjetju so prikazane v tabeli 1.

Tabela 1: Zvrsti odlocanja v podjetju

Zvrsti odlocanja

Odloc¢anje o proizvodu

Operativno odloc¢anje

Odlocanje o celotnem

in procesu poslovanju
Predmet odlocanja Proizvod, proces Poslovna funkcija Podjetje
Merilo planiranja Predkalkulacija Plan stro$kov in Plan uspeha
stroSkovna mesta
Merilo kontrole Pokalkulacija Obracun stro§kov na Bilanca stanja
stroSkovna mesta
Odgovorni Specialisti Managerji poslovnih Manager podjetja

funkcij

Vir: Rozman, 1993, str. 30

Ne glede na to, kdo je odgovorna oseba in kaj je predmet odlocanja, so merila planiranja in

kontrole informacije, ki jih pripravljajo v racunovodstvu.
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Zagotoviti vse potrebne informacije za odlocanje pravocasno in vedno, je skoraj nemogoce.
Zato je odlocanje tvegano. Informacije sicer prispevajo k zmanjSanju tveganja. Tveganju pa
se ni mogoce povsem in pri vsakem odlocanju izogniti. V odvisnosti od stopnje tveganja so

odlocitve sprejete v gotovosti in odloCitve sprejete v negotovosti.

Ravnatelji so se pogosto prisiljeni odlocati o stvareh, ki jih ne poznajo, ali jih ne poznajo
dobro, kot tudi odlocati se o stvareh, za katere ni najboljsih reSitev. Pravimo, da so omejeno
racionalni (Rozman, 1993, str. 34). Razlog za omejeno racionalnost je tudi v prehitrem

zadovoljstvu z resitvijo oziroma nejasno definiranem problemu.

Pogosto ravnatelji iS¢ejo resSitve problema, ki prinasa koristi na kratek rok in zanemarjajo
resitve, katerih pozitivni rezultati bi bili vidni ¢ez daljSe obdobje. Posledice tako imenovanih

kratkoro¢nih reSitev, so lahko problemi na drugih podro¢jih.

Glede na Stevilo ljudi, ki sodelujejo pri sprejemanju odlocitev, lo¢imo skupinsko in

individualno odloc¢anje.

3.1.6.1. Proces odlo¢anja

Ko gre za proces odlocanja, razli¢ni avtorji navajajo razline faze procesa odlocanja.
Rozman povzema naslednje:

= ugotavljanje problemskega stanja,

= dolocanje problemov,

= iskanje, razvijanje, ocenjevanje in izbira resitve,

= Jogicen preskus resitve in z izvedbo v praksi tudi njen prakti¢en preskus.

Problemsko stanje se lahko nanasa na obstojece ali na zamiSljeno prihodnje stanje.
Ugotovimo ga s primerjanjem trenutnih, aktualnih podatkov:

= s preteklimi ali

= s podatki drugega podjetji ali

» s planiranimi podatki.

Problemsko stanje je po navadi odstopanje od planiranega, preteklega stanja oziroma od

sorodnega podjetja.
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Ko je ugotovljen odmik (odstopanje), je potrebno poiskati vzroke, ki so do tega privedli. Pri
tem pomembno vlogo odigra teoretino znanje, kot tudi izkus$nje. Izmed mnozice moZznih
vzrokov je potrebno odkriti pravega — za vsak moZen vzrok je potrebno preveriti ali je v

konkretnem primeru pravi.

V naslednji fazi je potrebno najti reSitev problema. Pomembno je, da se poisce ¢im vec
moznih reSitev in potem izbere najboljSa. Pri izbiri je potrebno izoblikovati merila. Ta so

podlaga za izbiro resitve — za odlocitev.

Preden se z reSitvijo gre v izvedbo, jo je potrebno logi¢no preizkusiti. Tako je mogoce

zagotoviti, da bo izvedba odpravila problemsko stanje in dosegala svoj cilj.

V vsaki fazi procesa odlotanja so potrebne informacije. Ze pri primerjavi ugotovljeno
odstopanje med doseZzenim in ciljnim, je pomembna informacija, ki sprozi proces
ugotavljanja vzrokov in iskanje reSitev. V fazi ugotavljanja moznih vzrokov je potrebno
zbrati in preveriti mnozico podatkov, prav tako pri iskanju resitve. Pri tem so informacije in
podatki, ki podpirajo vzroke za odmik, pretekli podatki. Informacije, ki so potrebne pri
iskanju moznih reSitev, pa niso vedno dosegljive. Pomen teh je Se vecji pri preverjanju

logi¢nosti izbrane resitve.

Proces odlocanja je lahko bolj ali manj u¢inkovit. U¢inkovit proces odlo¢anja izpolnjuje
naslednja merila (Hammond, Keeney, Raiffa, 2000, str. 14):

= osredotoca se na to, kar je pomembno,

= je logiCen in konsistenten,

= uposteva tako subjektivne kot tudi objektivne dejavnike in prepleta analiti¢no misljenje z
intuitivnim,

= zahteva samo toliko analiz, kolikor je potrebnih za resitev doloc¢ene dileme,

= spodbuja in usmerja zbiranje ustreznih informacij in strokovnih mnenj,

= je preprost, zanesljiv, lahko uporaben in fleksibilen.

3.2. Informacija

Odlocanja brez informacij si ne moremo zamisliti, Se posebej, ¢e gre za poslovne odlocitve —

odlocitve v podjetju. Zato je pomembno, da vemo, kaj sploh je informacija.
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Ko zelimo definirati informacijo, ne moremo mimo podatka. Toda informacija ni vsak
podatek, temvec tisti podatek, ki osebi, kateri je namenjen, nekaj pove oziroma ga ta lahko
uporabi. Namen informacije je spodbuditi ukrepanje (Turk, 1978, str. 169). Torej je
informacija podatek, ki ga nekdo uporabi pri odlo¢anju, je problemsko usmerjen podatek.
Pomembno je tudi, da je v tesni zvezi s problemom, ki ga zeli reSiti. Za razliko od podatka,

informacija uporabniku nekaj pove, je uporaben podatek.

Informacija je namensko usmerjeno in nekomu namenjeno sporocilo, ki omogoci ali olajsa
sprejem odlocitve. Zato mora biti (Gricar in skupina avtorjev, 1994, str. 707):

» izrazena s sintakti¢no pravilnimi znaki,

* imeti mora nedvoumno (semati¢no) vsebino v zvezi s pojavom, na katerega se nanasa,

= biti mora uporabna za sprejem neke akcije.

Podatki iz okolja in podjetja vstopajo v informacijski sistem podjetja, iz njega pa izstopajo

informacije, ki so namenjene uporabnikom, v obliki razli¢nih porocil.

Informacija je vredna, kolikor je boljsa odlocitev. Najvec je vredna informacija, ki v celoti
odpravi negotovost v procesu odlo¢anja — popolna informacija (Gricar in skupina avtorjev,

1994, str. 708).

Pridobivanje informacij je povezano s stroski. Ti naj ne bi bili visji od koristi, ki bi jo
pridobili z informacijo. Tako je tudi dodatna informacija povezana z dodatnimi stroski
pridobivanja. Ce ti presegajo korist, ki jo ima dodatna informacija, se v pridobivanje ne gre
oziroma se odlocitev sprejeme na podlagi razpolozljivih informacij. Potreba po informacijah
je odvisna od osebe, ki jih prejema, od vrste odlocitev, ki jih je treba sprejeti, od Casa, ki je

na voljo (Gircar in skupina avtorjev, 1994, str. 708).

3.2.1. Lastnosti informacij

Za pripravljalce porocil, v katerih so informacije, je zelo pomembno, da poznajo lastnosti
informacij. V nasprotnem so poroc€ila lahko polna nepotrebnih podatkov, ki uporabnikom
porocil oziroma informacij ne pomagajo pri sprejemanju odlocitev, lahko jim celo delajo
tezave, na drugi strani pa imajo tudi sami pripravljalci porocil veliko dela z zbiranjem in

pripravljanjem podatkov, ki v kon¢ni fazi nikomur ne koristijo.
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Za informacije so znacilne naslednje lastnosti (Turk, Kav¢ic, Kokotec-Novak, 1994, str. 33-
34):

= morajo biti relevantne,

= popolne,

= ustrezne po obsegu,

= pravocasne,

= lahko dostopne.

Relevantne so tiste informacije, ki upoStevajo spremembo gospodarskih kategorij, ki bi jih
povzro€ila proucevana odloCitev — so tiste informacije, s katerimi lahko vplivamo na
odlocitev. Zato je pomembno poznavanje gospodarskih kategorij, njihovo spreminjanje in
njihov vpliv na posledice, ki jih bo imela odloc¢itev. Gospodarska kategorija se v razlicnih
gospodarskih razmerah razlicno obnasa, zato je pomembno poznavanje njenega obnaSanja,
na drugi strani poznavanje cilja, ki ga z odlo¢itvijo Zelimo doseci, le tako je mogoce izbrati

pravo odlocitev, ki bo prispevala k doseganju cilja.

Popolna informacija je tista, ki zajema vse, kar je za poslovno odlo¢itev pomembno. To pa
je tezko doseci. Zato je vsaka odlocitev povezana z vecjim ali manjSim tveganjem, da bodo
posledice odlocitve res enake pri¢akovanim. V trenutku odlo¢anja je zelo tezko zagotoviti

vse potrebne informacije.

Ustrezen obseg informacij pomeni, da informacij za tistega, ki se odloc¢a, ni preve¢ oziroma
premalo. Prevelik obseg informacij lahko odlocevalca zmede in se lahko nasloni na
informacije, ki niso nujno pomembne, izpusti pa tiste, ki so. Ko se ravnatelji odloc¢ajo, je
pomembno, da vedo, da nekaterih informacij nimajo — razlog je lahko v nerazpolozljivosti
ali pa je njihovo pridobivanje predrago. Lahko se zgodi, da pri sprejemanju neke odlocitve
ne vedo, da potrebujejo doloceno informacijo, zato je tudi nimajo in si ne prizadevajo, da bi
jo pridobili. To lahko ima vpliv na sprejem odlocitve, posledice pa so lahko neugodne v

smislu nedoseganja zastavljenega cilja.

Pravocasnost informacij je zelo pomembna. Glede na dogajanja na trgu je potrebno hitro
odlo¢anje in s tem tudi hitra priprava informacij. Ce odlogevalec, v trenutku, ko sprejema
odlocitev, nima vseh informacij, se sicer odlo¢i, toda v primeru, ko bi imel vse potrebne
informacije, bi bila morda njegova odloc¢itev drugac¢na. S tem so tudi posledice, izidi

odlocitve lahko drugacni.
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Lahko dostopne informacije so tiste, ki so pripravljene na nacin in v obliki, ki ustreza

odlo¢evalcu — ne zahteva dodatnega iskanja, razlaganja.

3.2.2. Vrste informacij

Loc¢imo vec vrst informacij v odvisnosti od (Turk, 1974, str. 5):

* izvora: notranje informacije, zunanje informacije;

= gasa: enkratne, periodi¢ne, aperiodi¢ne informacije;

= namena: informacije za odloCanje pri nacrtovanju, pri ostvarjanju in nadziranju;
= oblike: ustne, pismene, slikovne, kombiniranje;

= uporabnika: za notranje potrebe, za zunanje potrebe;

= stopnje obdelave: izvirne, izvedene;

= zgoSc¢enosti: posamicne, zbirne;

= popolnosti: popolne, nepopolne.

Informacije pa je mogoce razdeliti tudi na znane in neznane. Pri odlo¢anju se poslovodstvo
naslanja na znane informacije. Problem pa predstavljajo neznane informacije. Te lahko
razdelimo na tiste, za katere vemo, da jih ne poznamo (znano neznano) in tiste, za katere niti
ne vemo, da jih ne poznamo (neznano neznano). Slednje so pri odlo¢anju najbolj nevarne

(Turk, Kav¢ic¢, Kokotec-Novak, 1994, str. 33).

Gricar loc¢i naslednje vrste informacij:

* informacije, ki se nanasajo na preteklost, sedanjost ali prihodnost. Potrebne pa so tako pri
nacrtovanju, pripravljanju izvajanja in kontroliranju oziroma nadziranju izvajanja —
uresni¢evanja nacrtovanega.

* informacije iz podjetja — notranje informacije in informacije iz okolja — zunanje
informacije. Se posebej pa so pri nadrtovanju pomembne zunanje informacije oziroma

informacije iz okolja.
Informacije lahko delimo tudi na kvantitativne in nekvantitativne (Jakli¢, HoCevar, 1999, str.

15). Kvantitativne so izraZene s Stevilkami, medtem ko se nekvantitativnih informacij ne da

izraziti s Stevilkami. Te so pridobljene na podlagi opazovanj, izkuSenj, vtisov.
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Cilj informacij, ki jih daje pripravljalec informacij, je vplivati na prejemnikove ukrepe

(Turk, Kav¢i¢, Kokotec-Novak, 1997, str. 31).

3.2.3. Uporabniki informacij

Ko govorimo o informacijah za odloCanje, imamo ponavadi v mislih ravnatelje na razlicnih
ravneh v podjetju, ki sprejemajo odloc¢itve. Dejansko lahko recemo, da so ti notranji
uporabniki informacij. Poleg ravnateljev so notranji uporabniki informacij tudi ostali
zaposlenci: tehnologi, organizatorji, strokovnjaki. Informacije pa potrebujejo tudi zunanji
uporabniki oziroma uporabniki, ki niso zaposleni v podjetju, vendar potrebujejo informacije
za odlocanje. To so v prvi vrsti lastniki — upravljalci podjetja, ob njih pa tudi drzava in njene
institucije, potencialni investitorji, partnerji, banke. Predmet poslovodnega ra¢unovodstva so
informacije za odloCanje notranjih uporabnikov, zato se s potrebami po informacij zunanjih

uporabnikov ne bom ukvarjala.

Pri sprejemanju odlocitev je pomembno poznavanje stroSkov, poznavanje njihovega
obnasanje in vpliva na odlocitve. Stroski skupaj s prihodki sooblikujejo poslovni izid

podjetja. Zato v nadaljevanju bolj podrobno obravnavam informacije o stroskih in prihodkih.

3.3. Informacije o stroskih

Kot ze receno, stroski skupaj s prihodki sooblikujejo poslovni izid podjetja. Znizevanje
stroskov je Se vedno eno najpomembnejsih dejanj, ki vodi k izboljSanju rezultata podjetja.
Ce se ti povecujejo hitreje kot prihodki, lahko ogrozijo preZivetje podjetja (Abell, 1995, str.
135). Informacije o stroskih poslovanja podjetja kazejo, kako podjetje gospodari z resursi, ki

jih ima.

S stroski se ukvarja stroSkovno racunovodstvo, ki mu pogosto recejo tudi racunovodstvo za
notranje potrebe, saj naj bi informacije o stroSkih v prvi vrsti bile dobrodosle notranjim
uporabnikom. Te naj bi kazale na uspesnost oziroma ucinkovitost troSenja prvin poslovnega

procesa.

StroSki so potroski prvin poslovnega procesa (predmetov dela, delovnih sredstev,
izdelavnega dela), ki so izrazeni v denarnih enotah oziroma predstavljajo vrednostno

izrazeno porabo dejavnikov poslovnega oziroma proizvodnega procesa. Potrosek je povezan
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s troSenjem prvin poslovnega procesa. TroSenje pa pomeni zmanjSevanje fizi¢nih ali drugih

stvarnih lastnosti proizvodnega tvorca (Rebernik, 1999, str. 195).

Strosek=(koli¢ina & (merska enota x mersko Stevilo)) x (cena merske enote proizvodnega
dejavnika) (LocniSkar, 2003, str. 11) oziroma

Strosek = potrosek x cena (Rebernik, 1999, str. 195).

Poleg potroskov prvin poslovnega procesa, pa v podjetju nastajajo tudi stroski kot so: obresti
za kredite, zavarovanje, davki in prispevki, stroski izobraZevanja, propagande, ki so tudi
bistveni za poslovanje podjetja, Ceprav niso povsem povezani s porabo prvin poslovnega
procesa, ampak so nastali Ze s samim dejstvom, da ima poslovni sistem neka poslovna

sredstva (Kadoic, 1999, str. 117).

Poznavanje stroSkov in njihovega obnaSanja je pomembno pri pripravi kalkulacij. Saj je
samo stroSke, povezane s prvinami poslovnega procesa, mogoce vkljuciti v ceno izdelka.
Ostali zneski so odhodki in se pokrivajo iz ustvarjenega rezultata.

Da je nek znesek stroSek, morajo biti izpolnjeni doloceni pogoji (Turk, Kavcic, Klobucar,
Morec, Vidic, 2003, str. 22):

= znesek mora biti posledica troSenja prvin poslovnega procesa,

= gre za troSenje,

* potrosek je izrazen vrednostno,

= potrosek je povezan z eno izmed prvin poslovnega procesa,

* nastali znesek je mogoce opraviciti,

= znesek se pokriva s prihodki — oziroma je nastal zaradi pridobivanja prihodkov.

Pri sprejemanju odlocitev je potrebno poznavanja obnasanje stroSkov v razli¢nih okolis¢inah
in namena proucevanja stroskov. Stroske lahko prouc¢ujemo:

= v celotnem obsegu,

* na koli¢insko enoto poslovnega ucinka,

= po organizacijskih enotah,

* po kupcih.

Stroski so evidentirani v knjigovodskih listinah. Zbirajo se na stroskovnih mestih, preko
katerih se razporejajo na poslovne ucinke. Pri tem je potrebno upostevati pravila, ki jih

predpisujejo racunovodski predpisi (ra¢unovodski standardi).
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Stroske lahko razvrstimo po razli¢nih vidikih (Turk, Kav¢i¢, Klobucar, Morec, Vidic, 2003,
str. 25-33):

a) naravne vrste stroSkov,

b) spreminjanje z obsegom dejavnosti,

c) casovni vidik,

d) moznosti razporeditve na stroSkovnega nosilca (raCunska povezava posameznega stroska
z izdelkom),

e) vidik odgovornosti,

f) ugotavljanje stroskov za nazaj oziroma za naprej,

g) sodelovanje znotraj ali zunaj podjetja,

h) poslovne funkcije,

1) vrednotenja poslovnih u¢inkov —stroski izdelka oziroma stroski obdobja,

j) poslovnih odlocitev,

k) sprememba stroska zaradi povecanja obsega dejavnosti za enoto.

a) Naravne vrste stroSkov
Glede na prvine poslovnega procesa, delimo stroske na stroske materiala, stroske dela,
amortizacijo, storitve. Ta delitev je najpogostejSa. Tovrstni pogled na stroske pride prav, ko

se podjetje odloCa o zamenjavi ene poslovne prvine za drugo (delo s strojem).

Kontni nacrt, kot predpis, ki ga podjetja pri evidentiranju poslovnih dogodkov uporabljajo,

pri opredeljevanju kontov razreda 4 (stroski) uposteva naravno vrsto stroska.

b) Stroski glede na obseg dejavnosti

Na obnasanje stroSkov vpliva obseg dejavnosti. Stroski, ki se spreminjajo skladno s
spreminjanjem obsega dejavnosti, so variabilni oziroma spremenljivi stroski. Ce
spreminjanje obsega dejavnosti ne vpliva na viSino stroskov, govorimo o fiksnih oziroma
stalnih stroskih. Pri tem je pogosto treba stalnost stroskov jemati pogojno. V ozadju finskih
stro§kov so proizvodne kapacitete podjetja. Ce podjetje Zeli proizvesti veg, kot je mogoée z
obstojecimi kapacitetami, bo moralo investirati oziroma povecati kapacitete, to pa bo
vplivalo na povecanje fiksnih stroSkov. Fiksni stroski so fiksni, dokler podjetje proizvaja v
mejah obsega, ki ga opredeljujejo dane kapacitete. Ko se podjetje odlo¢i za povecanje
obsega proizvodnje nad obsegom, ki ga dolocajo kapacitete, se odlo¢i za nakup dodatnih

kapacitet, kar ima za posledico povecanje fiksnih stroskov.
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Ce opazujemo vpliv spreminjanja obsega dejavnosti na spremenljive stroske, ugotovimo, da
so ti na enoto enaki. To pa Se ne pomeni, da podjetja spremenljivih stroSkov na enoto ne
morejo zmanjsati. Z zmanjSevanjem potroSkov prvin na enoto proizvoda, kot tudi z
zmanjSevanjem cen enote prvin, je mogoce zmanjSati tudi spremenljive stroske na enoto

proizvoda (Hocevar, 1997, str. 29).

Stroski, ki se gibajo proporcionalno z gibanjem obsega proizvodnje, so izdelavni material,
izdelavno delo. Med stalne stroske pa sodijo: amortizacija zgradb in strojev (e podjetje
uporablja metodo Casovnega amortiziranja), najemnine, place rezijskih delavcev, prispevki

in dajatve.

Poznavanje strukture stroskov (deleza spremenljivih in stalnih) je podlaga za pripravo
najrazli¢nejSih analize (kaj, ¢e analize). Poznavanje vpliva spreminjanja obsega dejavnosti

na stroske je pomembno pri sprejemanju tako kratkoro¢nih kot dolgoro¢nih odlocitev.

¢) Casovni vidik stroska

Z vidika c¢asa so stroski lahko predracunski ali obracunski. Obracunski stroski so dejansko
nastali v dolo¢enem casovnem obdobju. Predracunski stroski sicer temeljijo na obra¢unskih
stroskih, nanaSajo pa se na prihodnje obdobje. Predstavljajo dolocen ideal, standard, ki ga
podjetje zeli dosei. Predracunski stroski so zaradi svoje usmerjenosti v prihodnost

pomembni pri sprejemanju odlocitev.

Razlika med predracunskimi in obracunskimi stroski so odmiki. Odmiki kazejo, kako dobro
je bilo razumeto troSenje prvin poslovnega procesa, kot tudi, kako dobro je bilo narejeno
predvidevanje. Odmiki lahko nastanejo zaradi neracionalnega obnaSanja pri opravljanju
dejavnosti, ali zaradi slabega razumevanja samega delovanja procesa - nerealnih

predvidevan,;.

d) Razporejanje na nosilce — posredni, neposredni

Z vidika razporejanja na stroSkovne nosilce oziroma stroSkovne objekte oziroma z vidika
racunske povezave posameznega stroska z objektom, locimo direktne ali neposredne in
indirektne ali posredne stroSke. Posredni so tisti stroski, ki jih na stroSkovne objekte ni
mogoce neposredno pripisati, temve¢ je potrebno narediti prerazporeditev preko

dogovorjenih kljucev oziroma faktorjev. Na drugi strani so direktni stroski tisti, za katere
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lahko re¢emo, da so nastali zaradi dolo¢enega stroskovnega objekta oziroma stroSkovnega

nosilca in jih temu lahko neposredno pripiSemo.

Ali je nek strosek neposredni ali posredni, je odvisno od opredelitve stroskovnega objekta
(izdelek, trg, dejavnost, kupec). Poznavanje neposrednih oziroma posrednih stroskov je
uporabno pri analiziranju dobickonosnosti in dolo¢anju normalne cene (normalna cena je
tista cena proizvoda, ki pokriva vse neposredne stroske, pokriva ustrezen del posrednih

stroskov in zagotavlja zadovoljiv dobi¢ek) (Hocevar, 1996, str. 75).

€) Moznosti vplivanja na stroske — vidik odgovornosti

Z vidika vplivanja na stroske, lo¢imo obvladljive in neobvladljive. Obvladljive stroSke lahko
odgovorni nadzorujejo in s tem drzijo na Zeleni oziroma zahtevani ravni. Ti stroski so tako v
pristojnosti posamezne odgovorne osebe, medtem ko na neobvladljive nimajo vpliva in so

pogosto posledica odlocitev na vi§jem nivoju. O njih odloc¢a nekdo drug.

Tovrstno gledanje na stroske je povezano z oblikovanjem strosSkovnih mest odgovornosti v
podjetju. Za ucinkovito nadziranje stroskov je pomembno, da poslovodje odgovarjajo za
stroske, ki jih obvladujejo, ker samo na te lahko vplivajo, jih nadzorujejo. Zato je potrebno
stroske, na katere poslovodja vpliva neposredno, spremljati na njegovo stroskovno mesto
odgovornosti.V nekaterih primerih je priporo¢ljivo spremeniti mesto odgovornosti za
odloc¢anje. Tako lahko stroski vzdrzevanja postanejo obvladljivi s strani poslovodje
proizvodnje, ko so odvisni od dejansko opravljenih delovnih ur vzdrzevanja na njegovem

mestu odgovornosti (Hocevar, 2001, str. 21-22).

f) Ugotavljanje stroSkov za naprej ali nazaj

S tega vidika lo¢imo pretekle stroske, sedanje stroske in prihodnje oziroma nacrtovane
stroske. Z analizo preteklih stroskov lahko vplivamo na sedanje, Se bolj pa na prihodnje
oziroma upostevamo ugotovitve analiz pri nacrtovanju stroskov. Sedanji stroski nastajajo v
sedanjosti in so posledica sedanjih odloc¢itev. Na njih lahko vplivamo, medtem ko na

pretekle stroSke ne moremo vplivati. Ti so Ze nastali in so stvar preteklosti.

g) Stroski, nastali znotraj oziroma zunaj podjetja
Ce stro$ek nastane zaradi sodelovanja med oddelki znotraj podjetja, govorimo o izvedenih
stroskih, medtem ko so stroski, ki jih imamo zaradi porabe prvin poslovnega procesa, izvirni.

Delitev je pomembna pri odlo¢anju o transfernih oziroma prenosnih cen.
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h) Stroski po poslovnih funkcijah

Z vidika poslovnih funkcij lo€imo stroSke prodaje, stroske nabave, stroske razvoja, stroske
proizvodnje, stroSke administracije. Ugotavljamo stroske vseh funkcij, ki jih ima podjetje.
Tudi tu je mogoce primerjati stroske dolocene funkcije s stroski, ki bi jih imeli, e bi storitev

kupili na trgu.

i) Vkljucitev stroska v bremenitev izdelka

Z vidika vkljucenosti posameznega stroska v bremenitev izdelka in s tem tudi v vrednost
zalog, loCimo stroske izdelka oziroma stroSke obdobja. Stroski izdelka so izdelavni material
in izdelavno delo. StroSki prodaje in uprave, ki v tekoCem obra¢unu niso vkljuceni v
stroskovno bremenitev izdelka in ne predstavljajo dela vrednosti zalog, smatramo za stroSke

obdobja.

j) Vidik vplivanja na poslovne odlocitve
Ko podjetje pripravlja neko odlocitev, mora upostevati stroSke, in sicer tiste, ki so za zadevo
(predmet odlo¢anja) odlocujoci. Torej s tega vidika lo¢imo odloc¢ujoc¢e in neodlocujoce

stroske.

Za odlocujoce stroSke je znacCilno, da se v primeru sprejema odlocitve, njihova viSina
spremeni. Neodlo¢ujoci stroski pa v vsakem primeru ostanejo nespremenjeni (¢e odlocitev

sprejmemo ali ne).

k) Sprememba obsega dejavnosti

V tem primeru gre za tako imenovane mejne stroske in dodatne stroske. Pri sprejemanju
odlocitev je dobro vedeti, kaj se zgodi s stroski, ¢e se proizvodnja poveca za eno enoto.
Dodatni stroski so stroski, ki jih povzro¢i dodatna enota izdelka. Mejni stroski so stroski, ki

jih povzroca zadnja enota proizvodnje.

Doslej obravnavni stroski so evidentirani v knjigovodskih listinah — ra¢unovodski stroski
(Prasnikar, Debeljak, 1998, str. 214). Gledanje na stroske pa je odvisno tudi od namena
prouc€evanja. Tako poznamo Se okoliS¢inske ali oportunitetne stroske. Oportuniteni strosSki
so izgubljeni prispevki za kritje, ki jih podjetje ni realiziralo, ker ni realiziralo prihodkov in
spremenljivih stroskov, povezanih z njimi. Pri sprejemanju poslovnih odlocitev je potrebno
upostevati tako racunovodske kot tudi oportunitetne stroske, ki skupaj tvorijo ekonomske

stroske.
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Poleg razvr§¢anja stroSkov po navedenih kriterijih, je pomembno tudi poznavanje stroskov
po stopnjah v celotni verigi. Poznati je potrebno stroske znotraj podjetja, kot tudi zunaj.
Poznavanje stroskov v celotni vertikalni verigi je lahko dobro izhodis¢e za znizanje stroskov

v celotni verigi in ne samo znotraj podjetja (Abell, 1995, str. 143).

Ko v podjetju spoznajo svoje stroske, njihovo dinamiko, povzrocitelje, postavijo Zeleno
raven stroskov (standardno viSino stroSkov, s katero primerjajo dosezene stroske), jih lahko
obvladujejo, vplivajo na njihovo visino, jih znizujejo. Znizanje stroskov je eden od nacinov
izboljSanja uspesnosti poslovanja oziroma povecanja dobicka podjetja. Podjetje lahko zniza
stroske na tri nacine (Abell, 1995, str. 143):

» 7z boljSo izrabo zmogljivosti,

= 7 izboljSanjem procesne tehnologije,

* na podlagi u¢inkov izkuSenosti.

Znizevanje stroskov za vsako ceno, brez upostevanja posledic, ki se lahko pokazejo na dolgi
rok, je za obstoj podjetja nesprejemljivo. Znizevanja stroSkov se je potrebno lotiti
premisljeno. Pred dokon¢no odlocitvijo o zniZanju nekega stroska, je potrebno prouciti vse

mozne posledice, do katerih lahko pride.

Izhodisca za znizanje stroSkov so: merjenje stroskov, porocanje o njih in nadzor nad njimi
(Abell, 1995, str. 155). Pri pripravi in izvajanju programov znizevanja stroSkov pa morajo
biti vkljuCeni vsi zaposlenci, ker ti najbolje poznajo faze poslovanja podjetja, v katerih
sodelujejo, seznanjeni pa morajo biti z vsemi vidiki stroSkov poslovanja in njihovega vpliva

na poslovni izid ter dosezeno uspesnost poslovanja podjetja (Tekavci¢, 2000a, str. 5).

NajpogostejSe odlocitve, ki jih poslovodstvo sprejema o poslovnih prvinah in pri tem
potrebuje informacije o stroskih, je mogoce strniti v naslednje (Turk, 1983, str.17-117):

= zamenjava stroja,

= zaposlitev novih delavcev da ali ne,

= uvedba nadurnega dela da ali ne,

* dodatno delo obstojecih delavcev na obstojecih strojih da ali ne,

* nadurno delo ali zaposlitev novih delavcev,

= nakup predmetov dela ali lastna proizvodnja,

= opraviti popravilo v podjetju ali placati storitev — opraviti ga zunaj podjetja,
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= optimalna velikost narocila,
= obseg dejavnosti ob nespremenjeni strukturi, sestavi proizvodnje,

= obseg dodatne dejavnosti da ali ne.

Za sprejemanje odlocitev je pomembno, da so informacije o stroSkih ne samo pravilne,
relevantne, ampak tudi pravocasne. Ker so informacije, ki jih posreduje ra¢unovodstvo,
vezane na pretekle stroske, se pomembne odloCitve sprejemajo na podlagi nacrtovanih

stroskov (Turk, 1983, str. 7).

3.4. Informacije o prihodkih

S prodajo ucinkov, ki nastanejo pri poslovanju podjetje, nastanejo prihodki. Podjetje lahko
ima poleg prihodkov, ki jih pridobi s prodajo u¢inkov svoje dejavnosti — poslovne prihodke,

tudi prihodke iz financiranja in izredne prihodke.

Prihodke od prodaje iz poslovanja predstavlja prodajna vrednost prodanih proizvodov,
trgovskega blaga in materiala oziroma opravljene storitve, dosezene v obracunskem obdobju
(Mayr, 2000, str. 165). Opredelimo jih lahko, kot vsoto prodajnih cen in prodajnih koli¢in
poslovnega ucinka (Kadoi¢, Mrkaic¢, 1999, str.211):

P=Pc1*k1+Pc2*k2+...+Pcn*kn=C(Pc*k)

P=prihodki

Pc=prodajne cene poslovnega uc¢inka od 1 do n

K=koli¢ina prodanih uc¢inkov od 1 do n

Prihodki so v izkazu poslovnega izida razClenjeni na prihodke od prodaje na domacem trgu,
od prodaje na tujih trgih ter na prihodke iz dotacij, subvencije, prevrednotovalne prihodke.

Za podjetja v skupini je potrebno lo¢eno prikazati prihodke iz razmerij povezanih podjetij.

Prihodki se merijo na podlagi prodajnih cen zmanjSanih za popuste, ki so odobreni od

prodaje ali kasneje in za vrednost vrnjenih koli¢in.
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Poleg prihodkov, kot jih je mogoce dobiti v izkazu poslovnega izida, so pogosto potrebni
tudi prihodki po izdelkih, po kupcih, ki jih uporabniki dobijo v prodajnih evidencah oziroma
prodajnih informacijskih sistemih. Brez poznavanja prihodkov posameznega izdelka, ni

mogoce izracunati dobi¢kovnosti tega izdelka. Isto velja za kupce.

Pogosto si podjetja kot cilj ali vsaj kot kazalnik zastavljajo rast prihodkov. Zato je pri analizi
pomembno ugotavljanje gibanja prihodkov, na katerih trgih rastejo, na katerih padajo,
predvsem pa ugotavljanje vzrokov za take trende in priprava ukrepov, katerih izvedba bo

prispevala k doseganju zastavljenega cilja.

3.5. Kalkulacije

.....

kalkulacije pa je poslovni izid podjetja. Lahko jo razumemo kot racunski postopek, s katerim
na stroSkovne nosilce prenesemo stroske in izraunamo povprecne stroske stroskovnega

nosilca (Rebernik, 1999, str. 233).

Da v podjetju lahko izrac¢unajo kalkulacije, morajo urediti zajemanje stroskov (vzpostavljen
mora biti primeren stroSkovni sistem, ki omogoca evidentiranje stroSkov, ki nastajajo v
podjetju, kot tudi spremljanje njihovega spreminjanja) ter razporejanje stroSkov na

stroskovne nosilce (pripisati stroske stroSkovnemu nosilcu, ki jih je povzrocil).

Pri ugotavljanju stroSkov stroskovnega nosilca je potrebno upoStevati naslednje principe
(Rebernik, 1999, str. 234) :

= princip ¢asovne razmejitve - zaradi to¢nosti kalkulacije, mora ta zajeti vse stroske, ki
so nastali v dolo¢enem obdobju,

= princip diferenciranja - razporejanje stroskov na stroSkovna mesta, kjer so nastali, ter
po stroSkovnih nosilci, ki so jih povzro¢ili,

= princip prilagodljivosti kalkulacij - podjetje izbere tako vrsto kalkulacije, ki ustreza
specifi¢nostim dela in poslovanja tega podjetja,

= princip dokumentiranosti stroSkov - o vseh, v kalkulaciji upoStevanih stroskih, morajo
obstajati pisni dokazi (knjigovodske listine), ki potrjujejo, da so ti zares nastali,

= princip preglednosti, to¢nosti, ekonomicnosti in primerljivosti kalkulacije -

kalkulacija mora biti pregledna in tocna, mora pa biti tudi primerljiva z drugimi vrstami
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kalkulacij, delo s samo kalkulacijo ne sme povzrocati ve¢ dodatnih stroSkov od koristih, ki jo

kalkulacija prinasa podjetju.

Kalkulacije ni mogoce pripraviti brez poznavanja stroskovnega nosilca, stroSkovnih mest,

prerazdeljevanja stroskov. Zato najprej nekaj besed o tem.

3.5.1. Stroskovna mesta

Ob nastanku se stroski razporedijo na stroskovna mesta. StroSkovna mesta so najmanjse
enote podjetja (0zji deli organizacijske strukture celotnega podjetja), kjer nastajajo doloceni
stroski. Te enote se smiselno povezujejo v visje hierarhije v podjetju - oddelke, sluzbe,

sektorje.

Stroskovno mesto je za stroSkovno rac¢unovodstvo pomembno, ker predstavlja racunovodsko
entiteto za alokacijo, akumulacijo in absorbcijo stroskov. Z vidika razporejanja stroSkov na
stroskovne nosilce lo¢imo primarna (osnovna) in pomozna (storitvena) stroSkovna mesta. Na
primarna stroSkovna mesta se razporejajo stroski, ki jih je mogoce neposredno pripisati
tocno doloCenim izdelkom, medtem ko stroSkov s sekundarnih stroSkovnih mest, to ni
mogoce. V drugem primeru je potrebno zbrane stroSke najprej razporediti na primarna

stroskovna mesta in potem na izdelke.

Prerazporejanje (alokacija) stroSkov med stroskovna mesta ni enostavna naloga. V pomoc
podjetjem so razli¢ni mozni koeficienti dodatka splosnih stroSkov (kljucev, faktorjev). Pri
izbiri faktorja je potrebno biti pozoren. Izbrana osnova za delitev stroskov s sekundarnih
stroSkovnih mest mora ¢im bolj ustrezati realnemu stanju. V nasprotnem primeru, bodo
nekateri izdelki prevec¢, drugi pa premalo obremenjeni s temi posrednimi stroski oziroma s

stroski s sekundarnih stroskovnih mest.

Oblika koeficienta dodatka splo$nih stroskov je naslednja:

Koeficient = splosni stroski / osnova.
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3.5.2. Stroskovni nosilci

Stroski nastajajo zaradi troSenja oziroma porabe predmetov dela in delovnih sredstev, kar je
nujno potrebno za nastanek izdelka oziroma storitve. Ceprav stroski nastajajo zaradi trosenja
oziroma opravljanja najrazli¢nejSih aktivnosti v podjetjih, pa so stroSkovni nosilci lahko
samo izdelki ali storitve. SirSe gledano, pa je lahko nosilec katera koli kategorija, za katero
ugotavljamo ceno oziroma rezultat (kupec, zaposlen, trg, trzni segment). Stroskovni nosilec

je tehni¢no ime za namen, za katerega se stroski ugotavljajo (Hocevar, 2001, str. 11).

Vse aktivnosti v podjetju naj bi nastajale zaradi proizvajanja, prodajanja, to je v povezavi z
izdelkom ali storitvijo. Ce nastane nek strosek, ki ni povezan z izdelkom, oziroma ga ni
mogoce pripisati izdelku, ga pri izdelavi kalkulacij ni bi smeli upoStevati (ne sme bremeniti
izdelka). StroSkovni nosilci so lahko zacasni, so le prehodni, preko katerih se stroski

prenesejo na kon¢ne stroskovne nosilce — ucinke oziroma izdelke.

Zavedanje podjetij, da so kupci tisti, ki prinasajo dobicek, je posledica, da se kot stroskovni
nosilci pojavljajo poleg izdelkov, kupci. Z nekaterimi kupci imajo v podjetjih ve¢ stroSkov
kot z drugimi. Z ugotavljanjem dobi¢kovnosti kupcev je mogoce ugotoviti te razlike, ki so
posledica razlik v prodajnih cenah, razlik v koli¢inah in vrstah proizvodov, kot tudi razlik v
ravni servisiranja razli¢nih kupcev. Ugotovljeno dobickovnost kupca je potrebno jemati kot
relativno in ne absolutno, saj ni nesmiselno razporejati vse nastale strosSke na kupce, temvec
tiste, ki so neposredno vezani na kupce. Ugotavljanje dobi¢kovnosti kupcev ima lahko
koristi pri strateSkem nacrtovanju in odlocanju, ker omogoca (Guzej, 2003, str. 28):

= lazje opredeljevanje ciljnih trgov,

= ucinkovitejSo porazdelitev redkih in drugih trznih virov, kot so prodaja, razvoj
proizvodov in drugi,

* poznavanje relativne dobi¢kovnosti kupcev omogoca podjetju usmeritev na podrocja
mozne rasti dobicka in opustitev podrocij, ki ne zagotavljajo zadovoljivega dobicka,

= lazje ugotavljanje nepri¢akovanih razlik v dobickovnosti med posameznimi kupci in
preucevanje vzrokov zanje,

= lazje razvijanje dobrih odnosov med kupci in dobavitelji ter doseganje vecje zvestobe

kupcev in s tem konkuren¢no prednost.

Nacin, kako stroske razporejamo na izdelke, storitve, je odvisen od izbrane metode

kalkuliranja.
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3.5.3. Vrste kalkulacij

Na kalkulacije lahko gledamo z vidika Casa, namena, metode. Glede na Cas lo¢imo:
predracunske, tekoCe (sprotne) in obracunske kalkulacije. Z vidika namena pa lo¢imo:
kalkulacije stroSkovne cene, kalkulacije prodajne cene in kalkulacije nabavne cene. V
odvisnosti od metode so kalkulacije (Turk, Kav¢i¢, Klobucar, Morec, Vidic, 2003, str. 35):

a) delitvene kalkulacije stroSkov in

b) kalkulacije stroskov z dodatki.

Ob teh dveh metodah, pa se v literaturi obravnava Se metoda ABC (Activity Based Costing),
v prevodu metoda kalkulacij na podlagi aktivnosti oziroma sestavin dejavnosti. Metodo ABC

je mogoce umestiti med kalkulacije z dodatki.

a) Delitvene kalkulacije stroSkov

Med delitvene kalkulacije stroskov sodijo (Turk, Kav¢i¢, Klobucar, Morec, Vidic, 2003, str.
35):

= enostavna ali razClenjena delitvena kalkulacija stroskov,

= kalkulacija stroskov z enakovrednostnimi (ekvivalentnimi) S§tevili, ki je lahko ali
enostavna ali raz€lenjena po stroskovnih mestih in vrstah stroskov,

= kalkulacija lastne cene vezanih proizvodov z odvzemanjem,

= kalkulacija cene vezanih proizvodov z delitvijo na podlagi sodelovanja,

= kalkulacija lastne cene vezanih proizvodov z delitvijo na podlagi enakovrednostnih

Stevil.

Znacilno za delitvene kalkulacije je, da so vsi stroski neposredni, kar pomeni, da ni treba
celotnih stroSkov deliti na neposredne in posredne. V praksi je ta metoda kot edina
sorazmerno redko v uporabi, vedno pa jo je mogoce uporabiti v kombinaciji s kalkulacijo z
dodatki. S to kalkulacijo najprej ugotovimo stroske za nek obseg izdelkov. V drugem koraku

pa z delitveno kalkulacijo izraCcunamo stroske na enoto.

b) Kalkulacije z dodatki

Med kalkulacije stroskov z dodatki so uvrsc¢ene (Turk, Kavcic, Klobucéar, Morec, Vidic,
2003, str. 35-36):

= kalkulacije stroskov z enostavnim dodatkom splosnih stroskov,

= kalkulacije stro§kov z raz¢lenjenim dodatkom po vrstah splosnih stroskov,

= kalkulacije stroskov z raz¢lenjenimi dodatki splosnih stroskov po stroskovnih mestih,
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= kalkulacije z raz¢lenjenimi dodatki splosnih stroSkov po stroskovnih mestih in vrstah.

Kalkulacije stroskov z enostavnim dodatkom splosnih stroskov se uporabljajo, ko:

* 5o konéni proizvodi raznovrstni in pri vsakem od njih poznamo neposredne stroske,

= razli¢ne vrste proizvodov prehajajo enakomerno preko vseh stroSkovnih mest oziroma ko
je razmerje med splo$nimi stroSki in izbranimi neposrednimi velikostmi na vseh stroskovnih
mestih enako in

= lahko uporabimo ista merila razporejanja za vse vrste splosnih stroskov.

Kalkulacijo stroskov z razélenjenim dodatkom po vrstah sploSnih stroskov uporabljamo,
ko:

* 5o konc¢ni proizvodi raznovrstni, vendar so pri vsaki njihovi vrsti znani neposredni
stroski,

= razlicne vrste proizvodov ne povzrocajo enakomerno vseh vrst splosnih stroskov,

= je treba za razli¢ne vrste sploSnih stroSkov uporabiti razlicna merila za razporejanje.

Kalkulacija stroSkov z raz€lenjenimi dodatki sploSnih stroSkov po stroskovnih mestih je
uporabna, ko

= 5o kon¢ni izdelki raznovrstni, vendar so pri vsaki vrsti znani neposredni stroski,

= razlicne vrste proizvodov ne prehajajo enakomerno preko vseh stroskovnih mest
proizvodnje in

= za vse vrste sploSnih stroskov na posameznih strokovnih mestih lahko uporabimo ista

merila za razporejanje.

Kalkulacija stroskov z razélenjenimi dodatki splosnih stroSkov po stro§kovnih mestih in
vrstah je uporabna, ko:

= 5o koncni proizvodi raznovrstni, vendar so pri njihovi vsaki vrsti znani neposredni
stroski,

= razlicne vrste proizvodov ne prehajajo enakomerno preko vseh stroSkovnih mest
proizvodnje in

= za vse vrste splosnih stroSkov na posameznem stroSkovnem mestu ne moremo uporabiti

istih meril za razporejanje.

Pri kalkulacijah z dodatki je pomembno, da so za vsako skupino istovrstnih proizvodov

poznani neposredni stroski. Zato je prvi korak pri kalkulaciji z dodatki razdelitev celotnih
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stroSkov na neposredne in posredne stroSke. V drugem koraku pa je potrebno posredne
stroSke razdeliti na njihov stalni in spremenljivi del. Delitev stroskov na neposredne in
posredne v podjetjih ponavadi ni sporna, ker le-ta v glavnem vedo, koliko neposrednih

stroSkov imajo. Ve¢ tezav je pri delitvi posrednih stroskov na stalni in spremenljiv del.

3.5.4. Kalkulacija na osnovi sestavin dejavnosti (Activity — Based Costing - ABC)

V zadnjih letih je popularna metoda kalkuliranja na osnovi sestavin dejavnosti oziroma
koncept stroskov. Predstavlja odgovor na pomanjkljivosti tradicionalnih stroSkovnih
sistemov. Tradicionalni sistemi so nastali v ¢asu, ko sta bili prevladujoci prvini neposredno

delo in material, tehnologija je bila stabilna, splosni stroski pa nizki (Tekavcic, 2000, str. 5).

Uvajanje novih proizvodnih principov in vse ve¢ja kompleksnost poslovanja, vplivata na
spremembo strukture stroskov (Krizaj, Zeleznikar, 1998, str. 8). Znizuje se delez
neposrednih stroskov dela in povecCuje delez splosnih proizvodnih stroskov (zaradi
avtomatizacije se zmanjSuje Stevilo neposrednih delavcev in s tem neposredni stroski dela,
narasca pa Stevilo zaposlenih v proizvodni reziji: programerji, tehnologi, vzdrzevalci). Prav
tako se znizuje delez variabilnih stroSkov, naras¢a pa delez posrednih fiksnih stroskov.
Zaradi tega je potrebno vedno ve¢ stroskov razporejati na nosilce s pomocjo kljucev.
Uporaba neposrednega dela, kot osnovo za razporejanje posrednih stroSkov, ki je pri
tradicionalnih metodah najpogosteje uporabljana osnova, je v takih razmerah vprasljiva.
Odloc¢anje na osnovi takih informacij lahko vodi do napacnih odlocitev, kar skuSa metoda

ABC izboljsati. (Tekavcic, 2000, str. 6).

Aktivnost je pri metodi ABC osrednji element in pomeni kombinacijo dela, tehnologije,
materialov, metod in okolja, kar zagotavlja proizvodnjo proizvoda. Aktivnosti so tiste, zaradi
katerih prihaja do troSenja resursov in povzrocajo stroske. Proizvodi pa so potrosniki teh
aktivnosti. Avtorji koncepta ABC uvajajo nove pojme, s katerimi razlagajo bistvene
znacilnosti metode:

. aktivnost je povzrocitelj stroSka (cost driver);

. stroskovni bazeni — oblikovani so na temelju aktivnosti (cost pool) in se razporejajo
na stroSkovne objekte (cost objekts);

. stroskovni objekt — gre za razlicne ravni v podjetju, za katere je mozno ali zaZeleno

lo¢eno izkazovanje stroskov, da se izogne prerazporejanju stroSkov s kljuci oziroma merili

37



aktivnosti (activity measures). StroSkovni objekti so lahko proizvod, serija, oddelek,
proizvodna linija;

. merila aktivnosti — so kljuci za prerazporejanje stroskov in so lahko Stevilo sestavnih
delov proizvoda, stevilo premikov materiala, Stevilo sprememb v dizajnu, Stevilo sprememb

v proizvodnem procesu, Stevilo kupcev, Stevilo dobaviteljev in podobno.

Koncept stroskov po sestavinah dejavnosti najprej razporedi stroSke na aktivnosti, nato na
objekte. Pri njihovem razporejanju na objekte je pomembno, da so merila aktivnosti ¢im

tesneje povezana s povzrociteljem stroSkov oziroma aktivnostjo.

Metoda ABC naj bi podjetjem pokazala (Turk, Kavci¢, Klobucar, Morec, Vidic, 2003, str.
46):

= katere proizvode ali storitve promovirati,

= kakSne morajo biti prodajne cene,

= kateri kupci obetajo dobicek in zakaj,

= kako je potrebno meriti dosezke podjetja,

= katere distribucijske kanale uporabljati.

Omogoca (Turk, Kav¢i€, Klobuc¢ar, Morec, Vidic, 2003, str. 49):

* boljsi nadzor nad stroski in lazje ravnanje z njimi,

* natancénejSe razporejanje na proizvode ali storitve,

= ustrezno dolocanje prodajnih cen,

* boljSe ravnanje z dosezki in spremljanje obnaSanja stroSkov pri razli¢nih obsegih
proizvodnje.

Omogoca tudi to, da je vecina stroskov neposredno razporejena na proizvode, kar olajsa

ugotavljanje dejavnosti, ki jih podjetje ne potrebuje (Hocevar,1996, str. 77).

Metoda ABC je namenjena za dolgorocno odlocanje o tem, kaj bo podjetje proizvajalo, s

katerimi kupci bo sodelovalo (Hocéevar, 1996, str. 77).

Uvajanje kalkuliranja na podlagi sestavin dejavnosti poteka projektno. Postopek uvajanja pa
je mogode razéleniti v naslednje faze (Krizaj, Zeleznikar, 1998, str. 10):

1. izbira poslovnih funkcij, ki bodo vklju¢ene v projekt in dolocitev procesov, ki jih
opravljajo,

2. dolocitev aktivnosti, ki sestavljajo posamezen proces,
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priprava seznama delavcev, ki neposredno izvajajo aktivnosti,
izdelava matrike potrebnega ¢asa po delavcih in aktivnostih,

izracun letnih stroskov vseh neposrednih delavcev,

3

4

5

6. izracun letnih stroskov po aktivnostih in procesih,

7. dolocitev povzrociteljev stroskov, njihov letni fizi¢ni obseg in stroSkovno ceno,

8. dolocitev nosilcev stroskov (proizvod, skupina proizvodov, profitni center),

9. ugotovitev potrebnosti, uporabnosti in cenovne sprejemljivosti storitev za njihove
uporabnike,

10. razdelitev stroSkov storitev in aktivnosti po nosilcih stroskov.

3.6. Informacije za dolgoro¢ne odlogitve

Pomembni cilji, ki jih zasleduje vrhovno vodstvo, so povezani s sprejemanjem in z

uresni¢evanjem dolgoroc¢nih (strateskih) ciljev oziroma strategije.
3.6.1. Vizija, poslanstvo in strategija podjetja

Podjetja so ustanovljena z dolo¢enim namenom. Namen skupaj z vizijo daje podjetju okvir,
znotraj katerega poslovodstvo razvije poslanstvo in cilje. Pri opredelitvi namena podjetja je
potrebno odgovoriti na naslednja vprasanja (Lych, 2000, str. 436):

= Katera so podroc¢ja delovanja podjetja in katera bodo v prihodnosti?

= Kaksno naj bo podjetje?

= Kaksen relativni pomen imajo delnicarji in drugi delezniki?

= Al zeli podjetje rasti?

= Kaksen je odnos do okolja in na splosno do druzbe?

Ko ima poslovodstvo odgovore na zastavljena vprasanja, lahko oblikuje dolgoroc¢ne cilje in
aktivnosti, preko katerih uresni¢uje namen podjetja. Uresnicevanje namena v okolju, ki se
hitro spreminja, zahteva od poslovodstva, da aktivnosti izvajajo u¢inkoviteje kot konkurenti.
Toda za dolgoro¢ni obstoj podjetja to ni dovolj. Potrebno je, da izvajajo aktivnosti drugace

kot konkurenca oziroma izvajanje drugacnih aktivnosti od konkurence (Porter, 1996, str. 62).

Pot, ki jo poslovodstvo izbere, da uresni¢i namen, je strategija (Stutely, 2003, str. 98). Iz

strategije je razvidno, kam Zeli podjetje priti in kako bo do tja priSlo. V literaturi zasledimo
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razlicne opredelitve strategije. Po 0zji opredelitvi je strategija splet odloCitvenih pravil, ki
imajo dologene znadilnosti in sluZijo izbiri kombinacij, ki so podjetju na voljo. Sirsa
definicija pravi, da je strategija opredelitev osnovnih dolgoro¢nih smotrov in ciljev podjetja
ter smeri akcij, pa tudi alokacije resursov, ki je potrebna za dosego ciljev (Pucko, 2003, str.
169). Strategijo sestavljajo Stirje elementi (Wir, Mayer, 1990, str. 90):

* trzne priloznosti,

= resursi in zmoznosti podjetja,

= osebne vrednote in teznje, prizadevanja,

= prepoznane odgovornosti do druzbe.

V odvisnosti od merila (predmeta), lo¢imo ve¢ vrst strategije. Najbolj razSirjena je uporaba
glede na organizacijsko podroc¢je. V odvisnosti od organizacijskega podro¢ja je mogoce
govoriti o celoviti ali osnovni strategiji, strategiji poslovnega podrocja ali poslovni strategiji
in funkcijski strategiji (Pucko, 2003, str. 171). Ostala merila, po katerih je mogoce razvrscati

strategije, so: funkcija, trzni segment, smer razvoja, trzni odnosi.

Da lahko poslovodstvo opredeli strategijo, mora poleg namena imeti tudi vizijo — sliko
podjetja, kot ga Zelijo v prihodnosti. Vizija naj bi ponujala privlacen in jasen pogled na

prihodnost podjetja (Pucko, 2003, str. 126).

Osnova za pripravo strategije in dolgorocnega plana podjetja je celovita ocena podjetja.
Celovito analizo oziroma oceno podjetja je mogoce opraviti na tri nac¢ine (Pucko, 2003, str.
129):

= kot analizo prednosti in slabosti ter poslovnih priloZnosti in nevarnosti,

= kot portljesko analizo in

= kot analizo na temelju verige vrednosti.

Oblikovanje dolgorocnih ciljev je proces, ki ga je mogoce raz¢leniti na tri faze:

1. preverjanje ali oblikovanje nove vizije ali poslanstva podjetja,

2. izbiranje klju¢nih kazalcev, s katerimi so izrazeni cilji in

3. pripisovanje ciljnih vrednosti izbranim kvantitativno opredeljenim kazalcem, ki izrazajo

planske cilje.

Podjetja imajo na voljo razlicne mozne strategije za uresni¢evanje zastavljenih dolgoro¢nih

ciljev. Zato je potrebno vsako izmed moznih strategij oceniti. Pri tem morajo upostevati tako
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kvantitativne (otipljive) kot kvalitativne (neotipljive) dejavnike. Merjenje otipljivih
dejavnikov ni sporno, teZavnejSe je merjenje neotipljivih. Priporoc€ljiva je priprava lestvice
teh neotipljivih dejavnikov, razvr$€anje po pomembnosti njihovega verjetnega vpliva na

poslovno uspesnosti strategije.

V literaturi s podrocja strategije najdemo naslednja merila za ocenjevanje strategij (Pucko,
2003, str. 282):

* notranja konsistentnost strategije,

= relativna uspesSnost strategije glede njenega prispevka k reSevanju strateSkega problema
podjetja,

= konsistentnost strategije z dinamiko okolja in dinamiko podjetja,

= skladnost strategije s prednostmi podjetja in glavnimi slabostmi,

= skladnost strategije z razpolozljivimi resursi podjetja,

= skladnost strategije z ugotovljenimi poslovnimi priloznostmi in nevarnostmi,

= skladnost organizacijske strukture podjetja z razvito strategijo,

= Kkonsistentnost razvite strategije s politikami, stilom upravljanja in poslovodenja,
organizacijsko kulturo in uveljavljenimi postopki v podjetju,

= konsistentnost strategije z vrednotami in cilji kljucnih poslovodnih kadrov v podjetju,

= skladnost strategije z zahtevami, ki izvirajo iz portfeljske matrike,

= skladnost strategije s spoznanji o fazah na krivulji Zivljenjskega cikla obstojecih
proizvodov podjetja,

= sprejemljivost tveganosti razvite strategije za podjetje (odnos med moznimi
maksimalnimi donosi in vi§ino poslovnega tveganja, delez virov sredstev in upravljalno-
poslovodnih resursov, vezanih v uresniCevanje strategije, stopnja povezanosti strategije s
tradicionalnimi poslovnimi podro¢ji v podjetju),

= ustrezne ¢asovne opredelitve uresni¢evanja strategije glede na trzne razmere, konkurenco
in podobno,

= skladnost strategije z zaZzelenim odnosom z druzbo,

= relativna sposobnost strategije, da kar se da omeji porajanje novih poslovnih problemov
v podjetju,

= realnost predpostavk, na katerih temelji ocena uspesnosti razvite strategije.

Seznamu je mogoce dodati Se dodatna merila, bolj raz¢lenjena, analiti¢na, ki strategijo
presojajo in ocenjujejo glede na sinegijske ucinke, stroske vstopa, donosnosti, tveganja,

obcutljivosti in prilagodljivosti.
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Rezultati ocenjevanja moznih strategij so osnova za izbiro strategije. Praviloma je izbrana
tista alternativna strategija, ki zagotavlja doseganje zastavljenih ciljev. Izbrano strategijo je
potrebno izraziti oziroma predstaviti kot strateski plan podjetja, ki lahko ima naslednjo
zasnovo (Pucko 2003, str. 310):
1. Povzetek za poslovodstvo.
2. Uvod, kjer so prikazani rezultati analize poslovanja posameznih strateskih poslovnih
enot in podjetja kot celote.

Opredelitev strateskih poslovnih enot in njihovih poslovnih podroci;.

Poslanstvo in cilji posameznih strateskih poslovnih enot.

Polozaj strateskih poslovnih enot v portfelju podjetja.
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6. Prednosti in slabosti vsake strateske poslovne enote.

7. Okolje strateskih poslovnih enot s poslovnimi priloznostmi in nevarnostmi.

8. Analiza planske vrzeli po posameznih strateskih poslovnih enotah.

9. Strategije za posamezne strateSke poslovne enote.

10. Viri, ki jih bodo posamicne strateske poslovne enote potrebovale.

Ko je strategija izbrana in pripravljen strateski plan podjetja, sledi uresnicevanje strategije in

kontrola uresni¢evanja.

3.6.2. Uresnicevanje in kontrola uresni¢evanja strategije podjetja

Za lazje uresnievanje izbrane strategije je potrebno to razCleniti na obvladljive dele, jo
pretvoriti v programe aktivnosti, akcije. Za vsako akcijo je potrebno imenovati odgovorno
osebo oziroma nosilca, dolociti ¢as za izvedbo in pa tudi pri¢akovane rezultate. Tako se
uresni¢evanje strategije zacne z odgovori na tri vprasanja (Pucko, 2003, str. 321):

= kdo bo uresniceval strategijo,

= kaj mora delati in

= kako bo delal.

Pogosto je potrebno za izvedbo strategije spremeniti organizacijsko strukturo podjetja
(ustanoviti novo enoto, povecati ali zmanjsati stopnjo decentralizacije in podobno). Ker je
uresnicevanje strategije v veliki meri odvisno od zaposlencev, je nemalokrat potrebno
zaposliti nove kadre, spremeniti sistem nagrajevanja, predvsem pa informirati zaposlence o

strategiji in strateskih ciljih ter jih motivirati, da bodo prispevali k uresnicevanju.
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Oblikovana organizacijska struktura je podlaga za pripravo planskih ciljev na operativni

ravni oziroma za pripravo planskih ciljev temeljnih organizacijskih enot.

Pri uresni¢evanju strategije je pomembno vodenje. Podjetja imajo na voljo ciljno vodenje
oziroma projektno vodenje. Ciljno vodenje je nacin vodenja, ki pomaga pretvarjati strateske
cilje v kratkorocne naloge in akcije skupin in posameznikov, medtem ko je projektno
vodenje, primerno za enkratne naloge, katerih uresnicitev traja dalj ¢asa (ve¢ mesecev, celo

let) (Pucko, 2003, str. 327-328).

Med podjetji ni bistvene razlike pri izbiri in pripravi strategije, bistvene razlike nastanejo pri
uresni¢evanju. Podjetji lahko imata povsem enaki strategiji, pa se kljub temu doseZeni
rezultati razlikujejo. Podjetja pa¢ imajo razli¢ne potenciale, zmoznosti, razliéno sposobne in

motivirane zaposlence, kar bistveno vpliva na uresni¢evanje strategije.

S strategijo sprejete dolgorocne cilje je potrebno pretvoriti v kratkoroc¢ne, kar podjetja
izvedejo v okviru kratkoro¢nega planiranja. Namen kratkoro¢nega planiranja je, da ob
upostevanju predvidenih razmer v okolju in danih razpolozljivih prvin delovnega procesa,
dolocijo ostale variabilne prvine, kar bo vodilo k ¢im bolj uspesnemu poslovanju (Pucko,

2003, str. 330).

UresniCevanje strategije je potrebno kontrolirati. Kontrola strategije je, za razliko od
kontrole uresni¢evanja kratkoro¢nih ciljev, kjer gre za povratno kontrolo, vnaprejSnja
kontrola. Pri povratni kontroli gre za primerjavo standardov z dosezki, ugotavljanjem
odmikov ter pripravo ukrepov za odpravljanje nesprejemljivih odmikov. Pri strateski
kontroli pa je potrebno zgodnje odkrivanje in sporocanje presenecenj, ki v okolju podjetja

nastajajo in potreb po spremembah, kar terja stalno preverjanje ustreznosti planiranega.

Informacije, ki jih najvi§je vodstvo potrebuje pri uresni¢evanju strategije, se nanasajo na trg,
stranke in potencialne stranke, tehnoloski razvoj v panogi, svetovna finan¢na gibanja in
spremembah v svetovnem gospodarstvu. Ali drugace povedano, potrebujejo informacije iz
okolja, ker od tam prihajajo groznje in priloZnosti. Informacije morajo biti prepletene s

strategijo (Drucker, 2004, str. 113).

Eno od orodij, ki managerjem omogoc¢a spremljanje uresnievanja strategije je Ze omenjen

uravnotezen sistem kazalnikov. Razvila sta ga Americana Robert Kaplan in David Norton.
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Sistema se tudi v Sloveniji posluzuje vedno vec podjetij. V nadaljevanju bom na kratko

predstavila osnovno idejo uravnotezenega sistema kazalnikov s primerom.

3.6.3. Uravnotezen sistem kazalnikov

Uravnotezeni sistem kazalnikov ali uravnotezeno merjenje uspesnosti, kot nekateri prevajajo
Bilance Scocarding, po zagotovilih avtorjev pretvarja poslanstvo in strategijo podjetja v
celovito paleto kazalnikov uspesnosti, ki zagotavljajo okvir za strateSki sistem merjenja in
poslovodenja (Norton, Kaplan, 2000, str. 14). Kon¢na posledica uporabe uravnotezenega
sistema kazalnikov je v pretvarjanju strategije v akcije in zagotavljanje uresnicevanja

sprememb, nacrtovanih s strategijo (Piskar, 2004 str. 2).

Razlogi za iskanje metode, ki bo ravnateljem dala potrebne informacije pri sprejemanju
odlocitev in spremljanju realizacije zastavljenih ciljev, so predvsem v industrijski dobi, v
kateri zivimo, ki od podjetja za uspeSnost zahteva nove zmogljivosti. Neopredmetena
sredstva in njihovo izkoriS¢anje so klju¢nega pomena za uspeh. IzkoriScanje teh sredstev
podjetjem omogoca (Kaplan, Norton, 2000, str. 15):

= vzpostavitev odnosa s strankami, ki zagotavljajo zvestobo ter omogocajo ucinkovito in
uspesno posredovanje storitev novim segmentom in trznim podrocjem,

= yvedba inovativnih izdelkov in storitev,

= proizvodnja visokokakovostnih izdelkov in storitev,

= izkori$¢anje znanja zaposlenih in njihova motivacija za nenehne izboljSave proizvodnih
zmogljivosti,

= izkoriS¢anje informacijske tehnologije, baz podatkov in sistemov.

Spremembe v okolju, ki so jih povzrocili razvoj tehnologije, dvig zavesti o potrebi varovanja
okolja, druzbena odgovornost podjetja, terja od vodstva podjetja zasledovanje tudi takih
ciljev, ki niso izkljuno financni. Sledenje realizacije zastavljenih ciljev omogocajo

informacije, ki so zaradi dostopnosti dosegljive.

Finan¢ni kazalniki govorijo o preteklih dogodkih, ki niso klju¢nega pomena za uspesnost.
Klju¢ do uspeha predstavljajo znanje, zadovoljene stranke, obvladovanje procesov. Kar
uravnotezen sistem kazalnikov uposteva, saj financne kazalnike dopolnjuje z nefinan¢nimi.

Tako so kazalniki finan¢ne uspesnosti dopolnjeni s kazalniki prihodnje uspesnosti.

44



Podjetjem, ki imajo uveden sistem uravnotezenih kazalnikov, ta pomaga pridobiti povratne
informacije in nadzor nad kratkorocnimi cilji. Nefinan¢ni in finan¢ni kazalniki niso zbirka
naklju¢no izbranih kazalnikov, temve¢ izhajajo iz procesa od zgoraj navzdol. Izhajajo iz
vizije in strategije podjetja. Uporaba uravnotezenega sistema kazalnikov je primerna tako za
pretvarjanje strategije podjetja v splet kazalnikov, kot tudi poslovnih strategij in strategij

poslovnih enot.

Kazalniki predstavljajo uravnotezenost med zunanjimi kazalniki za delnicarje in stranke ter
notranjimi kazalniki klju¢nih poslovnih procesov, inovacij, ucenja in rasti. Uravnotezeni so
med kazalniki rezultatov in kazalniki, ki spodbujajo prihodnje poslovanje. Sistem pa je
uravnotezen med objektivnimi, lahko dosegljivimi kazalniki rezultatov ter subjektivnimi

gibali njihove uspesnosti.

UravnoteZen sistem kazalnikov je mogoce uporabiti kot jezik za posredovanje poslovnih
informacij, ker omogoca:

= usklajevanje dolgoro¢nih in kratkoro¢nih ciljev,

= usklajevanje Zelenih ciljev in gibal njihove uspesnosti,

= oskrbo s kazalniki ciljev.

Pomembno, kar uravnoteZen sistem daje, je vzrocno posledi¢no razmerje med kazalniki
rezultatov in gibali uspesnosti teh rezultatov. Sistem merjenja mora jasno opredeliti razmerja
med cilji razli¢nih vidikov. Zaporedje vzrokov in posledic mora prezemati vse Stiri vidike
uravnoteZenega sistema kazalnikov. Vsak kazalnik bi moral biti ¢len v verigi vzrocno
posledi¢nih razmerij. Poleg kazalnikov rezultatov, ki se nanaSajo na preteklost, pa dober
sistem kazalnikov vsebuje tudi gibala uspesnosti, ki se nanasajo na prihodnost. Gibala
omogocajo oceniti ali so se izboljSave, ki so bile dosezene pri poslovanju s strankami in v

notranjih procesih, pretvorile v vecjo finan¢no uspesnost.

Uravnotezen sistem kazalnikov je tudi strateSki managerski sistem, ki je managerjem v
pomo¢ pri izvajanju strategij. Podroc¢ja, ki jih v sistemu merijo, uporabljajo za izvajanje
klju¢nih managerskih procesov (Kaplan, Norton, 2000, str. 22):

= pojasnjevanje ter udejanjanje vizije in strategije,

= posredovanje in povezavo strateskih ciljev in kazalnikov,

= nacrtovanje, zastavljanje ciljev ter usklajevanje strateskih pobud,

= ucinkovitejSe pridobivanje strateskih povratnih informacij in izboljSanje procesov.
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Uravnotezen sistem kazalnikov, kot temelj novega sistema strateSkega managementa, ima
dve nalogi:
= oblikovati sistem kazalnikov in

= yporaba sistema.

Sistem uravnotezenih kazalnikov meri uspeSnost podjetja s Stirih vidikov:
a) financni vidik,

b) vidik strank,

c¢) vidik notranjih procesov in

d) vidik znanja, ucenja.

a) Financni vidik

Finan¢ni cilji so odvisni od Zivljenjskega cikla podjetja. To je lahko v fazi rasti, zrelosti,
upadanja. V odvisnosti od faze imajo podjetja na voljo naslednje:

= rast in splet prihodkov,

* znizanje stroskov,

= izboljSanje prodaje,

= jzraba sredstev.

b) Vidik poslovanja s strankami
Stranke so viri, ki predstavljajo prihodkovno sestavino financ¢nih ciljev podjetja. Vidik
poslovanja s strankami omogoca uskladitev osnovnih kazalnikov na podro¢ju poslovanja s

strankami z izbranimi skupinami strank oziroma trgov.

Najpogostejsi kazalniki, ki jih priporocajo za zasledovanje uspesnosti poslovanja s strankami
so naslednji:

= trzni delez,

= ohranjanje strank,

= pridobivanje strank,

= zadovoljstvo strank,

= dobi¢kovnost strank.

46



¢) Vidik notranjih poslovnih procesov

Procesi, ki potekajo znotraj podjetja, so kljuéni za izpolnjevanje ciljev poslovanja s
strankami in delniCarjev. Najprej je potrebno dolociti cilje in kazalnike za finan¢ni vidik in
vidik poslovanja s strankami, potem kazalnike uspesnosti za vidik notranjih poslovnih

procesov.

Za razliko od tradicionalnih sistemov merjenja uspesnosti, ki se osredoto¢ajo na nadziranje
in izboljSevanje obstojecih centrov odgovornosti oddelkov, se uravnotezen sistem kazalnikov
osredotoca na kazalnike kakovosti, pretoka, trajanja cikla poslovnega procesa. Tako imajo
podjetja niz procesov, ki ustvarjajo vrednost in dosegajo financne rezultate. Model verige
vrednosti vsebuje tri glavne poslovne procese:

= proces inovacij,

= operativni proces,

= proces poprodajnih storitev.

Med mozne kazalnike notranjih poslovnih procesov najdemo:

= odstotek prodaje novih izdelkov v celotni prodaji,

= odstotek prodaje lastnih, zaS¢itenih izdelkov,

= Stevilo predstavitev novih izdelkov na trg, v primerjavi s konkurenti ter primerjava
Stevila predstavljenih novih izdelkov s Stevilom nacrtovanih,

= proizvodne zmogljivosti,

= (as, potreben za razvoj izdelkov prihodnje generacije.

d) Vidik ucenja
Pri teh kazalnikih gre za kakovostno izvajanje procesov za doseganje zastavljenih finan¢nih

kazalnikov, notranjih procesov in zadovoljstva strank.

Vidik u€enja ima tri glavne kategorije:
= sposobnosti zaposlencev,
= zmogljivosti informacijskega sistema,

* motivacija, avtonomnost in usklajevanje.

Med kazalnike za merjenje u¢inkovitosti zaposlencev sodijo:
= merjenje zadovoljstva zaposlencev,

= ohranjanje zaposlencev v podjetju,
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= produktivnost.

Sistem uravnotezenih kazalnikov je povezan s strategijo na treh tockah:
= vzroc¢no posledi¢na razmerja,
= gibala uspeha,

= povezovanje financnih kazalnikov.

Pri izvajanju oziroma uresnicevanju strategije se managerji sreCujejo z razliénimi ovirami.
Najpogostejse ovire, ki preprecujejo ucinkovito izvajanje strategije, so:

= vizija in strategija ne delujeta,

= strategija ni povezana s cilji oddelkov,

= strategija ni povezana z dolgoro¢nimi in kratkoro¢nimi razpoloZzljivimi sredstvi,

= povratne informacije so takticne in ne strateske.

Z vzpostavitvijo sistema uravnotezenih kazalnikov so te ovire odpravljene in s tem je pot do
zastavljenih ciljev odprta. Toda uravnotezeni sistem kazalnikov je dober, kolikor
(Zeleznikar, 2000, str. 4):

* najde natan¢no in tezavno formulacijo ciljev za celotno podjetje,

= oblikuje iz vizije izhajajoco strategijo tako, da doloci kazalnike, ki so za vse udelezene
nedvoumni in oprijemljivi,

= analizira strateSko pomembne procese na vseh ravneh in za vse perspektive podjetja
(tako da 1identificira za doseganje rezultatov merodajne signalne indikatorje in jih
konkretizira s kazalniki),

= poveZze izbrane kazalnike v logi¢no odvisnost in jih usmeri na glavne strateske cilje,

= opredeli za vsak kazalnik »je« in »naj«, kot tudi ukrepe in odgovornost za doseganje
ciljev in jih vgradi v operativni plan,

= izpelje po top down sistemu (po sistemu od zgoraj navzdol) strateSko usmerjenost
podrocij v podjetju iz strategije celotnega podjetja, pri Cemer so enake zahteve tako za
podrocne strategije kot za celotno podjetje,

= 7z vsemi sodelavci podjetja sklene dogovor o ciljih, ki so povezani v uravnotezeni sistem
kazalnikov in tako prevede strategijo podjetja v konkretne osebne naloge,

= oblikuje informacijski sistem, sistem porocanja in vrednotenja v podjetju tako, da so za
vse izbrane kazalnike na razpolago podatki z zadovoljivo informacijsko vsebino in da je

mozno verificirati u¢inkovitost signalnih indikatorjev in logi¢no povezavo med kazalniki.

48



Po metodi Balanced Scorecard — izhodisCe, srediSCe je vizija s strateSkimi cilji in
usmeritvami podjetja. Ob upoStevanju izhodi$¢a se izpeljejo finanéni cilji, cilji povezani z

zadovoljevanjem strank, notranjih procesov in zaposlencev.

Shema 1: Uravnotezen sistem kazalnikov — okvir za preoblikovanje strategije v dejanja

Finanéni vidik

T

Poslovanje s Vizija in Notranji poslovni

strankami <:| strategija :> procesi

Ucenje in rast

Vir: povzeto po Kaplan, Norton, 2000, str. 21

Morda na prvi pogled zgornja tabela izgleda enostavno, toda za njo se skriva veliko dela,
razprav, argumentov. Izbrati prave cilje ni lahka naloga. Podjetja ponavadi imajo veliko
ciljev, dosti vec kot so prikazani v zgornji tabeli. Iz te mnozici izlus€iti tiste, ki dejansko
kazejo na uresniCevanje strategije, so bistveni za uresni¢evanje strategije in vplivajo na
uresnic¢evanje drugih ciljev, zahteva veliko usklajevanj in debat. Pri tem je sodelovanje med
vrhovnim vodstvom in srednjimi ravnatelji s skrbnikom za informacije klju¢nega pomena.
Ali izbrani cilji resni¢no kazejo na povezanost, medsebojno soodvisnost in bistvo strategije
je potrebno nenehno preverjati. [zbrane cilje pa po potrebi, glede na ugotovitve, dopolnjevati

oziroma spreminjati.

Po drugi strani pa velja omeniti dejstvo, da je moc izbranih kazalnikov odvisna od izkusenj,
kulture in vzgoje posameznikov, ki jih berejo, od njihovih sposobnosti in izobrazbe, kot tudi
od nacina komuniciranja. Posledica tega je, da razli¢ni ljudje iste kazalnike sprejemajo in
razumejo razliéno. Zelo pomembno vlogo ima interpretacija kazalnikov. Zato naj bi ob
predstavitvi kazalnikov poleg osnovnega sporocila, ki ga ti nosijo, dopolnili z dodatnimi
sporocili. Dodatna sporocila so povezana z njihovo predstavitvijo, vzdusjem v podjetju in

interpretacijo (pozitivni odmiki so dobri, negativni slabi).

Univerzalnih kazalnikov, ki bi veljali za vsa podjetja ni. Vsakdo si mora samo izbrati tiste, ki
so zanj najprimernejsi. Uvajanje sistema uravnotezenih kazalnikov poteka v Stirih korakih

(Piskar, 2004, str. 5):
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1. opredelitev strategije na vsem razumljiv nacin,

2. izdelava ciljev in kazalnikov in povezava z osebnimi cilji,
3. povezava s planiranjem,
4. povratne informacije in uporaba spoznanj v novem ciklu.

Primer zastavljenih ciljev in njihovega spremljanja je prikazan v tabeli 2.

Tabela 2: Primer uravnoteZenih kazalnikov

Kazalnik | Dosezen cilj Letni cilj Strateski cilj

Finan¢ni vidik

Prihodki od prodaje izdelkov in storitev

Delez prodaje novih izdelkov

Donosnost kapitala

Donosnost sredstev

Vidik poslovanja s strankami

Zadovoljstvo strank — indeks

Dobic¢konosnost

Obseg pokritja

% reklamacij

Vidik notranjih procesov

Produktivnost

Obracanje zalog

Stroski kakovosti

Delez stroskov prihodkih

Vidik ucenja in zaposlencev

Zadovoljstvo zaposlencev — indeks

Izobrazevanje

Absentizem

Vir: Piskar, 2004, str. 4.

Za uspesno uvedbo sistema uravnotezenih kazalnikov je potrebno upostevati pravila, ki jih
lahko strnemo v naslednje tocke (Zeleznikar, 2000 str. 4):

= delati v skupini — uigrana skupina je boljSa kot posameznik;

= zaceti je potrebno s skupnim definiranjem poslanstva in vizije ter iz te izhajajocCih
strateSkih ciljev, kar lahko naredi le top managament. Sledi spremljanje uvajanja
uravnotezenega sistema kazalnikov v celotnem podjetju, usmerjanje in kontinuirano
nadgrajevanje strateskih in operativnih ciljev;

= delitev poslanstva in vizije s svojimi sodelavci — sanje, ki jih ima vsako podjetje, ne
smejo ostati v glavah posameznikov. O njih se je potrebno pogovarjati in jih formulirati v

dveh, treh razumljivih stavkih;
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= gredo tudi vizije skozi glavo in trebuh? — Kot poslanstvo in vizija morajo biti tudi
strateski cilji razumljivi vsem sodelavcem. Samo tako jih je mogoce vkljuciti v svoje dnevno
delo;

= postaviti zahtevne, toda realne cilje — za dosego ciljev so potrebni veliki napori. Takti¢no
je razdeliti jih v etape, v mejnike, tako jih je mogoce dosegati korak za korakom:;

= uporabljati izklju¢no strateSko usmerjene kazalnike — ni dovolj le postavljanje ciljev,
potrebno je tudi merjenje dosezenega — le tako je mogoce vedeti, kje smo. Tako je mogoce
podjetja usmerjati ciljno, uravnotezeni sistem kazalnikov pa mora meriti le to, kar je cilj,
torej uresnicenje strategije;

* manj je ve€ — pri vsakodnevnem delu se je potrebno osredotociti na pomembne stvari, k
temu sodijo tudi pravi kazalniki. Kazalnikov je lahko tudi ve¢ kot 10, upoStevati pa je treba,
da je manj vec;

= zdruziti kazalnike z odgovornostjo — tudi najboljsi kazalniki nam ne sluzijo kaj dosti, ¢e
Z njimi izmerjeno uresnicevanje ciljev nima posledic. Zato je potrebno za vsak kazalnik
nekoga zadolziti;

» voditi z zaupanjem in dobiti povratne informacije — uporabiti je potrebno blizino
sodelavcev, kupcev, trga. Ti hitreje zacutijo spremembe, utrip ¢asa. V podjetju mora biti
dovolj prostora za razpravo, prisluhniti je potrebno vsem, ki so pripravljeni kaj sporociti,
predvsem kupcem in dobaviteljem;

= povezati uravnoteZeni sistem kazalnikov hierarhi¢nih ravni s kazalniki celotnega podjetja
— ker poznajo vsi zaposlenci strategijo podjetja in jo upostevajo pri opravljanju svojih nalog,
je potrebno izpolnjevanje strategije meriti tudi na njihovem podro¢ju odgovornosti. Vsako
podrocje, oddelek, enota v podjetju vpliva na uresnievanje strategije, zato naj ima svoje
kazalnike;

= ali gredo uravnotezeni kazalniki na eno stran — ker se trg hitro spreminja, je potrebno
uporabljati vizualizirane prestavitve dosezenih ciljev;

= reagirati na spremembe — veliko pozornosti je potrebno nameniti kazalnikom, ki
odstopajo od plana. Ce so vzrok posebni faktorji, ali je potrebno vprasati, ali ni bil napaéno
postavljen plan. Mesecno se je potrebno pogovarjati o izpolnjevanju strategije podjetja;

= poiskati je potrebno lastno pisavo — noben uravnotezeni sistem kazalnikov ni podoben
drugemu. Vsako podjetje, vsako podro¢je v podjetju mora iti svojo pot prezivetja na trgu.

Zavedajte se prednosti podjetja in skupaj izdelajte svoj sistem.

Za podjetja, ki so uvedla uravnotezen sistem kazalnikov je znacilno (Piskar, 2004, str. 2):
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= da imajo, ne samo splosno opredeljeno strategijo, temveC strategijo, pretvorjeno v
merljive cilje. UresniCevanje ciljev je sistematicno in dolgorocno s pomoc¢jo spreminjanja
procesov. Oblikovanje strategije je tako stalni proces, pri katerem neprestano iS¢emo
najucinkovitejsi nacin uresnicitve ciljev,

= da ima opredeljene ne smo financne cilje, ampak tudi cilje z vidika kupcev, notranjih
procesov in z vidika sodelavcev oziroma razvoja,

= da tezi k uravnotezenju med cilji (med dolgorocnimi in kratkorocnimi — uravnotezen

sistem kazalnikov kaze, kdaj je povecan dobicek na racun prihodnosti).

3.7. Informacije za odlo€anje po poslovnih funkcijah

Podjetja imajo, da laze izpolnjujejo svoje poslanstvo, organizirano delo znotraj poslovnih
funkcij. Poslovna funkcija je opredeljena kot del dejavnosti, s katero podjetje uresnicuje
posamezno posebno nalogo v podjetju oziroma, ki zajema skupino opravkov, s katerimi
smotrno opravlja posebno nalogo podjetja (Mihel¢ic, 2000, str. 9). Temeljne poslovne
funkcije podjetja so naslednje:

= nabavna,

= proizvajalna,

= prodajna,

= kadrovska,

= financna,

* investicijska oziroma tehni¢na.

Vodstvo poslovnih funkcij mora imeti na voljo informacije za sprejemanje odlocitev, ki se
nanaSajo na njihovo podrocje poslovanja. Odlocitve, ki jih sprejema vodstvo poslovnih
funkecij, so takti¢ne, nanasajo se na tekoce poslovanje. Informacije, ki jih pri tem potrebujejo,
Drucker razvr§¢a v S§tiri skupine: temeljne informacije, informacije o produktivnosti,

informacije o sposobnostih in informacije o dodelitvi sredstev (Drucker, 2004, str. 107).

Med temeljne informacije sodijo: projekcija denarnega toka, projekcija likvidnosti,
obracanje zalog, razmerje med terjatvami, zapadlimi ve¢ kakor Sest mesecev, skupnimi
terjatvami in prodajo. Pri informacijah o produktivnosti gre za produktivnost vseh sredstev:
EVA, primerjava lastne uspeSnosti delovanja z najboljSim v panogi. Podjetja se razlikujejo
po sposobnostih, klju¢na sposobnost pa je inovativnost: katere inovacije so bile uspesne. Od

kapitala in sposobnosti zaposlencev, ki za podjetje pomenijo omejena sredstva, je odvisno
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njegova uspesnost. Se posebe;j to velja za sposobne zaposlence. Zato naj bi vodstvo Eloveske

vire razporejalo namensko in premisljeno kot kapital.

Pregled informacij, ki jih potrebuje vodstvo posamezne funkcije, je predstavljen v
nadaljevanju. Podroben opis racunovodskih informacij, ki so potrebne za odlocanje po
poslovnih funkcijah, najdemo v domaci literaturi avtorjev Kavcic, Turk, Kokotec - Novak. V
nadaljevanju, pri opisu informacij po poslovnih funkcijah, upostevam literaturo navedenih
avtorjev. Pri tem uposStevam odlocitve, ki so v pristojnosti vodstva posamezne funkcije,
informacije, ki jih pri odlo¢anju potrebujejo in sodila oziroma merila, ki so jim pri tem v

pomoc.

3.7.1. Informacije za odlo¢anje v nabavni funkciji

Vsebina nabavne funkcije je v priskrbi in varstvu predmetov dela ali priskrbi storitev.
Odlocitve, ki jih sprejemajo vodstva nabave, se nanaSajo na nakup materiala in storitev.
Informacije, potrebne za odlocanje, niso samo racunovodske, lahko pa re€emo, da so

racunovodske informacije za sprejemanje odlocitev v nabavni funkciji nujno potrebne.

Najpogostejse odlocitve v nabavi, pri katerih so potrebne rac¢unovodske informacije so:
a) izbira med nakupom in proizvodnjo,

b) velikost posameznega narocila,

c) sprozitev posameznega narocila,

d) zaloga materiala.

Poleg navedenega so pomembne Se informacije o uspeSnosti nabavne funkcije. UspeSnosti
nabavne funkcije ocenjujemo z vidika doseganja v nacrtih zastavljenih ciljev. Tu gre
predvsem za primerjavo dosezenih in nacrtovanih cen, primerjava uresni¢enih z
nacrtovanimi stroski narocanja ter primerjava zalog z nacrtovanimi. Pomemben cilj nabavne
funkcije je pravocasno zagotavljanje potrebne koli¢ine material, kajti zamude pri nabavi
povzrocajo zastoje pri proizvodnji in nadalje pri prodaji, kar ima negativne posledice na
poslovanje podjetja — izpad prihodkov oziroma obsega pokritja. Tudi zniZanje nabavnih cen
materialov je cilj, ki ga podjetja zasledujejo. Kakovost nabavljenega materiala vpliva na
kakovost konénih izdelkov, zato je cilj nabavne funkcije, zagotoviti dobavo kakovostnega

materiala, za kar je potrebno poznavanje dobaviteljev in izgradnja partnerskega odnosa.
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Slaba kakovost dobavljenega materiala povzroca tudi stroske z reklamacijami, zastoje v

proizvodnji, izpad prodaje.

Pri primerjavi dosezenega z nacrtovanim dobimo odmike. Razlaga odmikov so pomembne

informacije, ki so podlaga za sprejemanje in izvajanje ukrepov za njihovo odpravo.

Neracunovodske informacije, ki so pri opravljanju nabavne funkcije potrebne, so
informacije o razmerah na nabavnih trgih — trzne informacije ter razne evidence, ki jih

vodijo zaposleni v nabavi (statistike nabave).

Nabavna funkcija je ena temeljnih funkcij v podjetju, ki povezuje podjetje z dobavitelji,
okoljem podjetja. StroSki materiala v podjetjih predstavljajo pomemben delez celotnih
stroSkov. Zato je pomen nabavne funkcije pri znizevanju stroSkov velik. Razvijanje
partnerskih odnosov z dobavitelji in izbira strateskih dobaviteljev je pomembna naloga, ki jo
uresnicujejo v nabavni funkciji. Tako je mogoce pristopiti k zniZzevanju stroskov v celi

verigi.

Informacije, ki jih potrebuje vodstvo nabavne funkcije, lahko delimo na informacije
potrebne pri nacrtovanju, pri izvajanju in pri nadziranju izvajanja nacrta. Prav tako je

pomembno opredeliti informacije, ki jih dobijo dnevno, mesecno, polletno, letno.

3.7.2. Informacija za odlo¢anje v proizvajalni funkciji

Bistvo proizvajalne funkcije je ustvarjanje poslovnih ucinkov, ki se razlikujejo od
uporabljenih, izvirnih prvin poslovnega procesa in se pojavljajo kot ustvarjeni proizvod ali
opravljena storitev. Nekateri avtorji predlagajo namesto pojma proizvajalne funkcija,
uporabo funkcija ustvarjanja poslovnega ucinka, ker se kot izlozki ne pojavljajo samo

proizvodi.

Najpogostejse odlocitve, ki jih sprejemajo pri izvajanju te funkcije, pri katerih so potrebne
racunovodske informacije, so:

a) odlocitev o raziskovalno razvojnih programih,

b) odlocitev o potrebnem obsegu dejavnosti,

c) odlocitev o delovnih sredstvih,

c) odlocitev o tehni¢ni izpopolnitvi,
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d) odlocitev o proizvajalnih serijah,
e) odlocitev o uvajanju oziroma opuscanju ustvarjanja posameznih vrst proizvodov,

f) odlocitev o sestavi proizvodnje.

Informacije za odloanje morajo biti oblikovane v skladu s problemom, ki se reSuje in v

skladu z okolis¢inami, v katerih se pojavlja.

Rezultate sprejetih odloCitev je potrebno spremljati in primerjati z nac¢rtovanimi. V primeru

odstopanj je potrebno pripraviti nove odlocCitve in spremljati njihovo uresni¢evanje.

Poleg spremljanja uresniCevanja odlocitev, je potrebno tudi ugotavljanje uspeSnosti
proizvajalne funkcije. Na uspesnost lahko kaze to, ali je proizvodnja uspela pravocasno
zagotoviti s strani prodaje predvidenih koli¢in. Toda to ni dovolj. Pomembno je, kak$ni
stroski so bili pri tem ustvarjeni. Zato je potrebno primerjati realizirane neposredne stroske

proizvajanja z nacrtovanimi in realizirane splo$ne stroSke proizvajanja z nacrtovanimi.

Zasledovanje realizacije zastavljenih ciljnih vrednosti in ukrepanje v primeru odstopanja,
zaostajanja za ciljem, je pomembna naloga ravnateljev proizvodnje. Zasledovanje
uresni¢evanja ciljev je pomembno pri ugotavljanju uspeSnosti proizvodne funkcije in

njenega prispevka k uspesnosti podjetja.

Racunovodske informacije pa niso edine informacije, ki jih v proizvajalni funkciji
potrebujejo. Tako so potrebne informacije o izkoriS€enosti zmogljivosti, o obvladovanju
kakovosti proizvodov, o zastojih pri proizvodnji. Pomembna naloga poslovodij v proizvodnji
je proizvajati kakovostne proizvode ob ¢im manjsih zalogah proizvodov in materiala. Med
stroske, ki v raCunovodstvu niso evidentirani, so pa za proizvodnjo pomembni, spadajo
stroski kakovosti, ki jih lahko razvrstimo v Stiri skupine: preventiva, nadzor kakovosti,

notranje napake, zunanje napake (Hocevar, 2001, str. 381).

3.7.3. Informacije za odlo¢anje v prodajni funkciji

Tisto, kar je bilo proizvedeno, je potrebno tudi prodati. Le tako je mogoce zagotoviti obstoj
podjetja. S prodajo se zakljuci cikel, ki se je zacel z nabavo in nadaljeval s proizvodnjo. V
okvir prodajen funkcije spada varstvo in razpecevanje proizvodov kot tudi skladiS¢enje in

sprejemanje ter izpolnjevanje narocil.
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Pomembne odlocitve, ki jih sprejemajo v prodajni funkciji in jih je mogoce podpreti z
racunovodskimi informacijami so:

a) odlocitve med prodajo in nadaljnjo proizvodnjo,

b) oblikovanje prodajnih cen,

c) presoja primernosti obstojecih prodajnih cen,

d) obcasne spremembe prodajnih cen,

e) stroski gospodarske propagande,

f) sprememba kakovosti proizvoda.

Cilji v prodaji so povezani z donosnostjo izdelkov iz prodajnega programa podjetja kot tudi
donosnostjo kupcev. Ugotavljanje dobi¢kovnosti kupcev je pomembno, saj ni vedno dovolj
vedeti, koliko realizacije se ustvari s prodajo dolo¢enemu kupcu, saj so stroski, ki jih
podjetje ima, po kupcih razli¢ni. Ponavadi imajo vecji kupci, z visoko realizacijo tudi visje

bonitete in druge ugodnosti, kar vpliva na manjSe realizirane obsege pokritja.

Racunovodske informacije so potrebne tudi pri ugotavljanju uspesnosti prodajne funkcije
in ugotavljanju odmikov od nacértovanih splosnih prodajnih stroskov ali od nacrtovanih

prihodkov od prodaje.

Odlocitve v prodajni funkciji pa pogosto zahtevajo tudi nera¢unovodske informacije kot

so: trzne informacije in informacije iz prodajnih evidenc.

3.7.4. Informacije za odlo¢anje v finanéni funkciji

Naloge finan¢ne sluzbe so priskrba sredstev, nalozbe, smotrno preoblikovanje, vracanje
sredstev in preoblikovanje obveznosti do virov sredstev — usklajevanje denarnih sredstev s
potrebami. Navedeno je mogoce doseCi z vnasanjem dodatnega kapitala, z najemanjem
novih posojil, z doseganjem primernega dobicka in njegovim razporejanjem na kapital, s
pravocasno izterjavo terjatev, s preoblikovanjem drugih sredstev v denarno obliko, s
prilagajanjem tistih obveznosti do virov sredstev, ki zapadejo v placilo, pritekanjem denarnih
sredstev. Tako povecanje kot zmanjSanje denarnih sredstev so posledica vseh dejavnosti v

podjetju.
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Odlocitve o financiranju lahko razdelimo v dve skupini:
= odloditve o sredstvih in obveznostih do virov sredstev ter

= odlocitve v zvezi s financiranjem nalozb.

Med odlocCitve o sredstvih in obveznostih do virov sredstev, pri katerith so potrebne
racunovodske informacije, sodijo:

= ugotavljanje zneska obratnih sredstev, ki ga je potrebno financirati,

= ugotavljanje zneska osnovnih sredstev, ki ga je potrebno financirati,

= odloc¢anje o vrednotenju sredstev,

= odlocitve o oblikovanju obveznosti od virov sredstev,

= odlocitve o preoblikovanju obveznosti od virov sredstev,

= odlocitve o uporabi denarnih sredstev,

= odlocitve o donosnosti in dobi¢konosnosti sredstev in obveznosti do virov sredstev.

Pri odlo¢anju o finan¢nih nalozbah, ki so lahko dolgoro¢ne ali kratkoro¢ne, imajo
nalozbeniki razlicne cilje: cilj donosa, cilj tveganja in cilj vnov¢ljivosti. Ra¢unovodstvo
mora biti sposobno zadostiti zahtevam po informacijah, ki so podlaga za sprejemanje taksnih

odloditev.

Uspesnost financne funkcije je mogoce videti tudi v nalozbi sredstev, pod pogoji, ki se
razlikujejo od normalnih, v priskrbi dodatnih sredstev, ki se razlikujejo od normalnih, v
razliki med ustreznimi prihodki financiranja in odhodki financiranja. UspeSnost finan¢ne
funkcije oziroma uspeSnost financiranja podjetja lahko presojamo z njegovo placilno
sposobnostjo v izbranem trenutku in v celotnem obdobju. Placilna sposobnost podjetja se
ugotovi:

= na dolocen dan: denarna sredstva doloCenega dne — v pladilo zapadle obveznosti
doloc¢enega dne manjse ali enake nic ali

* v dolo¢enem obdobju: denarna sredstva v dolocenem obdobju — v placilo zapadle

obveznosti v dolocenem obdobju vecje ali enake nic.

Ko gre za finan¢no funkcijo, so potrebne racunovodske informacije vsak dan.
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3.7.5. Informacije za odlocanje v investicijski (tehni€ni) funkciji

Da podjetje opravlja svojo dejavnost, potrebuje delovna sredstva in predmete dela oziroma
prvine poslovnega procesa. UspeSnost delovnega procesa je odvisna tako od prisotnosti prvin
poslovnega procesa kot tudi od njihove usklajenosti po obsegu, ¢asu, vsebini in kakovosti.
Med prvinami poslovnega procesa so bistvene razlike. Nekatere se v celoti prenesejo v nove
izdelke, medtem ko je transformacija drugih prvin po¢asnejsa. Nakup sredstev oziroma prvin
poslovnega procesa, ki postopno prehajajo v nove izdelke in se pri proizvodnji, uporabi ne

trosijo, je v pristojnosti tehni¢ne funkcije.

Pomen funkcije je razlicen v razli¢nih podjetjih — odvisno, v kateri fazi se podjetje nahaja.
Hitro rastoca podjetja veliko investirajo, zato je pomen investicij vecji kot pri ostalih. Toda
tudi v podjetjih, ki niso nagnjena k Sirjenju, je investicijska funkcija pomembna. Tudi tu je
potrebno zastarelo opremo menjati z novejso.

Racunovodske informacije, ki so potrebne pri odlocanju v tehni¢ni funkciji, so:

= nakup delovnih sredstev in

= ugotavljanje rentabilnosti investicij.

3.7.6. Informacije za odlo¢anje v kadrovski funkciji

S pridobivanjem, pripravo in varstvom zaposlencev v podjetju se ukvarja kadrovska
funkcija. Naloge kadrovske sluzbe so zaposlovanje, izobrazevanje zaposlencev, oblikovanje

plac, socialno varstvo, varstvo pri delu in zdravstveno varstvo zaposlencev.

Tudi pri odlo¢itvah v kadrovski funkciji so poleg ra¢unovodskih potrebne neracunovodske
informacije. Odlocitve, ki jih sprejemajo v kadrovski funkciji, so povezane z zaposlenci in se
nanasajo na stroSke dela, zaposlovanje, izobrazevanje, motiviranje. Najpogostejse odlocitve,
pri katerih so ra¢unovodske informacije nepogresljive so:

= odlocitev o stroskih dela,

= dolocanje pla¢ zaposlencem,

= vpliv spremembe obracunskega obsega dela na place,

= ypliv spremembe razmerij na obseg plac,

= odlocanje o dodatnem zaposlovanju ob sedanjih osnovnih sredstvih,

= odlocitve o dodatnem delovnem casu sedanjih zaposlencev ob sedanjih osnovnih

sredstvih,
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= odlocanje o spodbujanju zaposlencev k doseganju vecjih u¢inkov s sedanjimi osnovnimi
sredstvi,

= odloc¢anje o zacasnem zmanjSanju Stevila zaposlencev.

Uspesnost dela zaposlencev merimo s temeljnimi kazalniki, kot so tehni¢na proizvodnost
dela, dohodkovnost dela. Merimo lahko tudi osebno uspeSnost zaposlencev. Temeljni
kazalniki dohodkovnosti zaposlenca so: povpre¢ne vracunane kosmate place, povprecne
vracunane Ciste place, stopnja udelezbe zaposlencev v Cistem dobi¢ku in koeficient

povecanja kosmatih plac za delez v ¢istem dobicku.

Med pomembnejse naloge, ki jih imajo kadrovski delavci, so naértovanje karier. Delavci
postajajo vedno pomembnejsi razlikovalni dejavnik med konkurenti. Sposobni zaposlenci so

za podjetje konkurenc¢na prednost, predstavljajo intelektualni kapital.

4. OBLIKOVANJE POSLOVODNEGA RACUNOVODSTVA V PODJETJU
LJUBLJANSKE MLEKARNE, D.D.

4.1. Predstavitev podjetja

Ljubljanske mlekarne so najvecja slovenska mlekarna. Osnovna dejavnost podjetja je, kot
samo ime podjetja pove, predelava mleka. To je predelano v celovit prodajni program
izdelkov, ki jih je mogoce razvrstiti v Stiri osnovne skupine:

Svezi izdelki (jogurt, sveze mleko, skuta in sirni namazi).

Trajni izdelki (alpsko mleko, trajna smetana in trajni napitki).

Siri (poltrdi, trdi in topljeni siri, mozarella).

Sladoledi (drobni, druzinski in gostinski).

Mlecni program podjetja dopolnjuje nemlecni program (ledeni ¢aji, voda). K celovitejSemu

prodajnemu programu prispevajo tudi razliéni komplementarni dokupljeni izdelki.
Najpomembnejse blagovne znamke so:

Korporacijska blagovna znamka Ljubljanske mlekarne.

Izdel¢ne blagovne znamke: Alpsko mleko, Jost, Gaudar, Posavec, Ego, Lucka, Max, Planica.
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V letu 2003 je podjetje ustvarilo prihodek v viSini 40 mia SIT in ¢isti dobicek v viSini 800
mio SIT. Najpomembnejsi prodajni trg je domaci trg. Prihodki v zadnjih letih nominalno
rastejo, ne pa tudi realno. Vzrok je padanje cen mlecnih izdelkov, kot posledica vedno hujse

konkurence.

4.1.1. Zgodovinski razvoj druzbe

Ljubljanske mlekarne so bile ustanovljene pred skoraj 50-mi leti, z namenom oskrbe mesta
Ljubljane z mlekom. Pomembni poslovni dogodki, ki so podjetje pripeljali na sedanjo raven,
so naslednji:

1956 - ustanovitev Ljubljanskih mlekarn;

1957 - Ljubljanske mlekarne za¢nejo izdelovati jogurt, smetano, skuto in sir;

1958 - Ljubljanske mlekarne za¢nejo prve v drzavi izdelovati sladoled Lucka;

1965 - Odprt je nov obrat za proizvodnjo trajnega mleka in modernizirana sladoledarna. Iz
nekdanje konzumne mlekarne, ki je skrbela predvsem za preskrbo Ljubljane z mlekom, se
razvije industrijska mlekarna s Stevilnimi mle¢nimi izdelki, za $ir$i jugoslovanski trg;

1967 - Ljubljanske mlekarne za¢nejo proizvajati Alpsko mleko;

1974 - z zdruzitvijo najvecjih dobaviteljev mleka postanejo Ljubljanske mlekarne najvecja
kmetijsko Zivilska organizacija v Sloveniji;

1986 - stevilne tehnoloske izboljSave omogocijo izdelavo novih sladoledov, sirov, jogurtov
in kasneje ledenega Caja;

1990 - na podlagi Zakona o podjetjih se preoblikujejo v druzbo z omejeno odgovornostjo;
1997 - obsSirna rekonstrukcija obrata za proizvodnjo trajnih mle¢nih izdelkov in ledenega
caja. Ljubljanske mlekarne so prva slovenska mlekarna, ki dobi certifikat ISO 9001;

1998 - Ljubljanske mlekarne se preoblikujejo v delnisko druzbo;

1999 - ustanovna skupscina delnicarjev;

2000 - pripojitev Gorenjske mlekarne;

2001 - pripojitev Mariborske mlekarne;

2002 - rekonstrukcija in koncentracija obratov;

2003 - pridobitev certifikata ISO 14001. Nakup vecinskega deleza mlekarne v Tuzli —
zacetek skupine Ljubljanske mlekarne. Postavitev nove arhitekure blagovnih znamk (zelena

linija). Nov korporacijski slogan: Tradicija. Skrb. Zanesljivost.
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4.1.2. Organizacija podjetja

Za podjetje je znacilna funkcijska organizacijska struktura. Osnovni procesi se izvajajo
znotraj naslednjih podrocij:

= trzenja,

= proizvodnje in odkupa,

= financ in raCunovodstva,

= splosno kadrovskega sektorja,

» marketinga, razvoja in komuniciranje,

= sluzbe za investicije,

= strateSkega poslovanja in procesov (informatika, gospodarjenje in kontrola kakovosti).

Naloge poslovodnega ra¢unovodstva izvaja Sluzba za gospodarjenje in poslovno informatiko
znotraj sektorja StrateSko poslovanje in procesi. Najpomembnejse naloge lahko strnemo v
naslednjih nekaj tock:

= priprava mesecnih porocil — informacij,

= priprava letnega porocila,

= koordinacija letnega plana,

= kalkulacije,

= obracuni donosnosti — programov in kupcev,

= porocila o stroskih,

= priprava osnov za sprejemanje najrazli¢nejsih odlocitev,

= priprava ukrepov za doseganje zastavljenih ciljev.

Kljub obstoju sluzbe, ki izvaja naloge poslovodnega raCunovodstva, se je s spremembami, ki
so se v zadnjem casu dogodile v okolju podjetja, kot tudi nove tehnike in metode, ki jih
zasledimo v poslovodnem rac¢unovodstvu, pojavila potreba po posodobitvi metod in tehnik,
ki jih sluzba uporablja. Med pomembnimi spremembami, ki izhajajo iz okolja, naj navedem:

= vstop Slovenije v EU, ki prinaSa spremembe na podrocju kmetijske politike Slovenije
(poenotenje s politiko EU), ki pomembno vpliva na poslovanje podjetja,

= odpiranje meja nacionalnega gospodarstva pomeni vstop novih konkurentov in s tem
pritisk na cene izdelkov,

= poslabSanje pogojev nastopa na tradicionalnih zunanjih trgih — trgih drzav nekdanje

Jugoslavije — prenehanje veljavnosti dvostranskih sporazumov.
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Ko gre za nove tehnike in metode, ki jih vedno ve¢ podjetij uporablja, naj navedem:
uravnotezen sistem kazalnikov, kalkuliranje na osnovi sestavin dejavnosti, ekonomska

dodana vrednost.

Na pric¢akovana poslabsanja poslovnih razmer na najpomembne;jsih trgih podjetja, je podjetje
pripravilo aktivnosti in ukrepe, ki vodijo k uresnic€itvi strateskih ciljev podjetja. Pri tem ima
Sluzba za gospodarjenje pomembno nalogo spremljanja uresnicevanja ciljev, pridobivanje
vseh pomembnih informacij o dogajanjih v podjetju in zunaj podjetja, ki vplivajo oziroma bi
lahko vplivali na doseganje zastavljenih ciljev, kot tudi skupaj z odgovornimi pripraviti splet
aktivnosti, ukrepe, ki bodo vodili k doseganju zastavljenih ciljev. Za u€inkovito izvajanje teh
nalog je bil v letu 2003 zacet projekt informacije za vodenje. Vzporedno s tem projektom
poteka Se projekt uvedbe integriranega informacijskega sistema. Z zaklju¢kom obeh
projektov bo formirano poslovodno racunovodstvo, ki bo sposobno podpirati poslovodstvo s
pravoCasnimi in pravimi informacijami, potrebnih pri nacrtovanju, izvajanju nacrtov —

spremljanju rezultatov in ukrepanju.

V nadaljevanju bom predstavila oba projekta, ki sta soodvisna ter je njuna uspesna izvedba

pogoj za postavitev takega poslovodnega racunovodstva, kot ga podjetje potrebuje.

4.1.2. Vizija, poslanstvo in strateSke usmeritve podjetja

Vizija podjetja: Ljubljanske mlekarne bodo med vodilnimi zivilsko predelovalnimi podjetji
v Sirsi regiji Alpe Jadran. Osnovna dejavnost druzbe bo proizvodnja in trzenje varnih in
kakovostnih prehrambenih izdelkov pripravljenih na bazi mleka. Le to bomo dopolnjevali z
izdelki in storitvami, ki bodo zagotovilo za ucinkovito zapolnjevanje prostih zmogljivosti.

Ponujene storitve bomo izvajali bolje kot konkurenc¢ni ponudniki.

Poslanstvo: z inovativnimi in naravnimi prehrambenimi izdelki ter u¢inkovitimi in visoko

kakovostnimi storitvami bomo ustvarjali in zadovoljevali potrebe potrosnikov in kupcev.

StrateSke usmeritve: Nenehna rast podjetja, rast dodane vrednosti na zaposlenega,

nadgradnja ze dosezenega nivoja konkuren¢nosti druzbe.
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4.2. Integriran informacijski sistem

Potreba po obnovi obstojecega informacijskega sistema podjetja je stara ze nekaj let in je
posledica:

= zastarele tehnologije, katere vzdrzevanje je iz leta v leto drazje,

= obstoja Stevilnih, medsebojno nepovezanih informacijskih sistemov — vsako podrocje je
imelo svojo resitev, zato je bilo potrebno prenasanje podatkov iz enega v drug sistem.
Posledi¢no je bilo potrebno usklajevanje podatkov med sistemi, saj so bili ti praviloma
razli¢ni, kar je vplivalo, da so bile informacije na razpolago relativno pozno,

» sodelovanja s Stevilnimi zunanjimi partnerji, ki so pokrivali razlicna podrocja
(ratunovodstvo, prodaja, proizvodnja, odkup), pomeni odvisnost od razli¢nih partnerjev,

= potreba po povezovanju s partnerji, tako kupci kot dobavitelji — kar s staro informacijsko
tehnologijo ni bilo izvedljivo,

= zakonska zahteva po zagotavljanju sledljivosti od izvora surovine do kupca,

= razvoj sodobnih informacijskih tehnologij in resitev.

Resitev iz opisanega stanja je bila odlocitev za vpeljavo integriranega informacijskega
sistema. Po podrobnejSi analizi podprtosti posameznih procesov in poteka teh, je bil
objavljen razpis za ponudnika in kasneje izbran ponudnik integriranega informacijskega

sistema SAP.

SAP je transakcijski informacijski sistem, ki pokriva vse glavne procese v podjetju in iz
katerega izhajajo najrazlicnejSi podatki, iz katerih je mogoce pripraviti informacije za
razli¢ne uporabnike in razlicne odlocitve. Na projektu Informacije za vodenje smo predvideli
potrebe po informacijah za odloCanje. Vizija Ljubljanskih mlekarn je, da ima vsaka
odgovorna oseba svoj portal in direkten dostop do tistih informacij, ki jih za svoje delo
potrebuje. To so zgoscene informacije, za razliko od podatkov v SAP-u, ki so zelo podrobni.
Tabele vsebujejo veliko Stevilo podatkov, vecina je nepreglednih. SAP oziroma transakcijski
sistem zagotavlja najrazli¢nejSe podatke, na podlagi katerih se pripravijo informacije in se

posredujejo uporabnikom.

SAP je sistem, ki ga sestavlja ve¢ modulov, ki predstavljajo zaokroZzeno celoto: finan¢no
racunovodstvo, zakladnistvo, kontroling, upravljanje investicij, planiranje proizvodnje,
materialno poslovanje, vzdrzevanje, upravljanje kakovosti, projektni sistem, prodaja in

distribucija ter kadrovski sistem (Blatnik, Resnik, 2000, str. 1). Podjetja si glede na svoje
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potrebe izberejo tiste module, ki jih potrebujejo. Ljubljanske mlekarne so se odlocile za
uvedbo naslednjih modulov: ra¢unovodstvo, kontroling, prodaja in distribucija, proizvodnja
(le obracun proizvodnje, ki je v okviru modula kontroling in operativno planiranje
proizvodnje, ne pa modula v celoti, ki pokriva proizvodnjo, saj to pokriva program Mepis —
posledica tega je potreba po pripravi vmesnika, ki pretvarja podatke za prenos iz enega v

drug sistem), transport, materialno poslovanje oziroma nabavni modul, kontrola kakovosti.

Za potrebe priprave informacij za vodenje bo veCina podatkov prihajala iz modula
kontroling, zato ta modul v nadaljevanju podrobneje predstavljam. To bodo predvsem
informacije iz podjetja — notranje informacije. Poleg teh pa bomo pridobivali tudi podatke iz
okolja. Informacije iz podjetja in okolja skupaj tvorijo osnovo za odloCanje najviSjega

vodstva in vodstev poslovnih funkcij.

4.3. Modul kontroling v Ljubljanskih mlekarnah

Kontroling v SAP za razliko od racunovodstva, ki zagotavlja podatke za zunanje uporabnike,
s pomocjo najsodobnejSih metodologij zagotavlja informacije za notranje uporabnike za
podporo odlocanju. Modul kontrolinga predpostavlja, da se osnovni koncept in procesi
podjetja kot celote dolo¢ijo na enem mestu — temelji na centraliziranosti, medtem ko se

posamezne poslovne enote, ki imajo svoje posebnosti, vodijo decentralizirano.

Posamezne aplikacije modula kontroling v programskem sistemu Sap so:

= raCunovodstvo stroskovnih mest in raunovodstvo nalogov oziroma projektov,
= raCunovodstvo profitnih centrov,

= racunovodstvo kalkulacij,

= procesno usmerjeno stroskovno racunovodstvo,

= analiza donosnosti in

= direktorski informacijski sistem.

V Ljubljanskih mlekarnah bodo vpeljane naslednje aplikacije modula kontroling:
1. Kontroling splosnih (rezijskih stroskov),
2. Kontroling proizvodnih stroskov izdelkov (standardne in obracunske) in

3. Analizo profitabilnosti.
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Slika 1: Primerjava racunovodstva (FI) in kontrolinga (CO)

0 in é: standardno vs. fleksibilno

Kontrollng Kontroling rezijskih stroSkov
Izdeléne kalkulacije
Analiza profitabilnosti

Razlicne metode vrednotenja
‘ Prilagodljivost

0 S
0 S5 bavki Eksterno raunovodstvo
« aviy Bilance in izkazi
Racunovodstvo g é; Revdlia  zakonodajne zahteve

Standardi
Vir: Interno gradivo, 2004

4.3.1. Kontroling splosnih stroskov

Kontroling splo$nih stroSkov vkljuCuje kontroling stroSkovnih mest in kontroling internih
nalogov. Stroskovna mesta so mesta odgovornosti v organizaciji. Vsi stroski se zbirajo in
analizirajo po stroSkovnih mestih glede na to, kdo je za nastanek odgovoren. Z razlicnimi
metodami prerazdeljevanja stroSkov lahko stroskovna mesta, ki opravljajo aktivnosti za
druga stroSkovna mesta razbremenimo in obremenimo tistega, ki njihove aktivnosti

uporablja.

Interni nalogi so objekti, preko katerih lahko podrobno spremljamo dolocene ¢asovno
omejene aktivnosti (sejmi, razvoj izdelka,...) v podjetju. Le-ti ne predstavljajo posameznih
mest odgovornosti. V SAP-u lahko uporabljamo razli¢ne kategorije internih nalogov (splo$ni
rezijski, investicijski, vzdrzevalni). V okviru vsake kategorije lahko dolo¢imo ve¢ vrst
nalogov za specifi¢ne potrebe in opredelitev ali se obracunajo oziroma so samo evidenéni
oziroma statisti¢ni (nalogi za sluzbene avtomobile, kakovosti in podobno). Na nalogih lahko
uvedemo kontrolo razpolozljivosti sredstev in preko te kontrole pravocasen sistem
obvesCanja ter omejitve v primeru doseganja ali preseganja dodeljenega proracuna (na

primer sporoc¢ila pri vnosu nabavnih naro¢il).

Prerazporejanje stroskov na stroskovne nosilce je v SAP sistemu izredno bogato podprto.
Tako se lahko izvaja alokacija po originalnih (stroski razreda 4) ali sekundarnih vrstah

stroSkov (razred 5 po SRS), s staticnimi (delezi, odstotki,..) ali dinami¢nimi faktorji na
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osnovi zneskov (prodaja, pokritje 1,...) ali Stevilénih (kvantitativnih) podatkov (St.
zaposlenih, poslovne povrsine, odstotki...), ki so ali v samem sistemu ($t. reklamacij, St.

proizvodnih nalogov,...) ali se vnesejo v kontroling kot delilniki.

Iz kontrolinga splosnih oziroma rezijskih stroskov ali racunovodstva stroSkovnih mest je
mogoce dobiti:

= pregled stroSkov po stroskovnih mestih in poljubnih skupinah stroskovnih mest,

= primerjavo dejanskih podatkov tekocega obdobja s planiranimi stroski,

= primerjavo dejanskih podatkov tekocega leta z dejanskimi podatki preteklih let,

= analizo stroSkov po naravnih vrstah in primerjavo s planom ali preteklimi leti,

= analizo in iskanje vzrokov za odmike med dejanskimi in planiranimi stroski,

* izvajanje ABC analiz in nenazadnje

= tabelari¢ne in graficne predstavitve rezultatov analiz.

Slika 2: Prerazporeditve stroskov

Prerazdeljevanje stroSkov

420000 Place 4Mzeonozoao 6000
Januar 416000 1000:-
’ 419000 2000.-
416000 Elektrika > 9000.-
520000 -9000.-

EAB00 VediEevame Prerazdelitev (menza)

Pravilo delitve:
Statisti¢ni kazalnik
(zaposleni)

Zaposleni Zaposleni Zaposleni
30 10 50

520000 +1000Q.- 520000 +5000.-

Proizvodnja
520000 +3000.-

Vir: Interno gradivo, 2004

4.3.2. Kontroling proizvajalnih stroskov izdelkov

Kontroling kalkulacije izdelkov je sestavljen iz dveh delov: Kontrolinga planiranja stroskov
izdelka (kalkulacij)-predkalkulacija in Kontrolinga stroSkovnih nosilcev  (stroski
proizvodnje)-pokalkulacija. Pri izracunu lastne cene izdelka oziroma kalkulacije se
upostevajo podatki iz nabave — nabavni modul (nabavne cene materiala in storitev),
proizvodnje — proizvodni modul (kosovnice, tehnoloSki postopki, delovni nalog) ter iz
kontrolinga splosnih stro§kov (cene internih aktivnosti kot so ure delavcev in ure strojev).

Analizo stroskov izdelka je mogoce narediti s pomocjo:
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= strukture stroSkovnih komponent (surovine, embalaza, delo delavcev, delo strojev,
storitve kooperantov),

= primerjavo posameznih nacinov oskrbe (lastna proizvodnja ali izdelava pri kooperantu),

= strukture variabilni — fiksni stroski,

= kontov,

= aktivnostih (interne aktivnosti (delo delavcev, delo strojev), zunanje aktivnosti (delo

kooperantov)).

Kontroling stroskovnih nosilcev je namenjen pripravi planske kalkulacije oziroma
predkalkulacije in spremljanju dejanskih stroskov proizvodnje po proizvodnih nalogih
oziroma po  nosilcih (izdelkih). Predracunska kalkulacija omogoca izraCunavanje
predkalkulacijskih cen proizvodom, ki lahko sluzijo kot pripomocek za oblikovanje
prodajnih cen ali poslovnih prodajnih strategij (odloCanje o proizvodnji, prodaji, izracun
donosnosti izdelkov, ukrepi za znizanje stroskov). Predkalkulacija se prav tako uporablja v

razvojni fazi izdelka.

Obracunska kalkulacija ali pokalkulacija je namenjena dejanskemu obracunavanju
nedokoncane in dokonCane proizvodnje ter vrednotenju zalog. Mogoce jo je izvesti po
standardnih potroskih in standardnih cenah, po dejanskih potroskih in standardnih cenah ter
po dejanskih potroskih in dejanskih cenah. V Ljubljanskih mlekarnah bo predkalkulacija

osnova za ugotavljanje odmikov ter za vrednotenje zalog.

Slika 3: Poroc¢anje po proizvodnih nalogih

PoroCanje - kontroling stroSkovnih nosilcev

Izdelek - vrtanje v globino
Hierarhija nalogo

[ Motocikli .
Tovorna vozila Izbira naloga

H Avtomobili
Sportni n
Limuzine
Detajlna poroéila

P-100  1,0001,200(
P-100  1,2001,250 [Ce"
P-101 900 850[c50
P-101 9501,800 [55 Cilj / Dejansko

« Analiza odmikov
* Plan / Dejansko

* Nedokonéana
proizvodnja

Vir: Interno gradivo, 2004
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4.3.3. Analiza dobi¢kovnosti

Analiza dobi¢kovnosti omogo¢a oceno razlicnih segmentov, ki so klasificirani z vidika
trgov, izdelkov, druzine izdelkov, kupcev, prodajnih oddelkov, prodajnih poti in podobno.
Usmerjena je na spremljanje uspesnosti podjetja skozi o€i trga, zato so karakteristike
povezane s prodajnim modulom (karakteristika je poljubno definirana kategorija, za katero
podjetje Zeli spremljati poslovni rezultat). Analize razli¢nih stopenj prispevkov za kritje po
razlicnih segmentih in strateskih poslovnih enotah, so namenjene predvsem marketin§Skemu
oddelku, oddelku za upravljanje z izdelki ter vodjem strateskih poslovnih enot za podporo
pri odloCanju o cenovni politiki, promocijah in ukinitvi izdelkov in podobno. Obstajata dve

vrsti analize dobickovnosti: na osnovi kontov in na osnovi kalkulacij.

Slika 4: Porocanje v analizi donosnosti

Poroc¢anje: analiza donosnosti

. . [l podjetje [Jbranza
fleksibilna poroéila xloddelek XIskup.kupc.
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x] regija
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Vir: Interno gradivo, 2004

Analiza dobic¢kovnosti na osnovi kalkulacij omogoca primerjavo prihodkov od prodaje z
lastno ceno in polno lastno ceno izdelka ter spremljanje vkalkuliranih stroskov. Pri tej obliki
nosilci zapisov niso konti, pa¢ pa tako imenovana polja vrednosti, ki imajo bodisi bolj
podrobno strukturo kot konti, bodisi zdruZujejo vsebino ve¢ kontov, lahko pa so
vkalkulirane vrednosti, ki jih sploh ne knjizimo v glavno knjigo. Prodajni podatki o
koli¢ini, prihodku, rabatih in skontih, se privzamejo iz prodajnega modula , struktura in
vrednosti lastne cene se prenesejo iz modula kalkulacij. Splos$ni stroski, to so neproizvajalni
stroski, se v analizo dobickonosnosti prenesejo iz kontrolinga splosnih stroskov, nato pa jih
lahko proporcionalno razdelimo po razlicnih faktorjih na izdelke, druzine izdelkov in
podobno. Analiza dobickovnosti izracunava dobicek po metodi stroskov prodanih

proizvodov.
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4.4. Stroski in vrste stroskov v podijetju

Zaostritev konkurence na domacem trgu, ki je za podjetje najpomembnejsi trg, zahteva
znizevanje stroskov na vseh ravneh poslovanja. Za to pa je potrebno poznavanje stroskov,
njihovega obnasSanja, razlogov, zaradi katerih se pojavljajo in kaj vpliva na njihovo visino.
Nadzor nad stroSki je nujnost. S poznavanjem stroskov, u¢inkovitim nadzorom je mogoce
vplivati na njihovo visino in s tem prispevati k ugodnemu rezultatu poslovanja podjetja. Zato

v podjetju posebno pozornost namenjamo spremljanju in analiziranju stroskov.

V podjetju stroske delimo v grobem v dve glavni skupini: na variabilne stroSke in

budzetirane stroske. Ob tem pa Se spremljamo stroske po mestih odgovornosti.

4.4.1. Variabilni stroski

Variabilni stroSki so vsi direktni stroSki izdelkov: surovina, embalaza in storitve
kooperantov, ki v strukturi stroskov predstavljajo vec kot 70 % celotnih stroskov. Preostalih
30 % predstavljajo budzetirani oziroma rezijski stroski, med katerimi izstopajo: stroski dela,

amortizacija, vzdrzevanje in energija (okrog 20 % celotnih stroskov).

Za pripravo nacrta variabilnih stroskov potrebujemo:
= nacrt proizvodnje po izdelkih — naredijo ga v proizvodnji na podlagi nacrta prodaje,

= recepture (kosovnice) za vsak izdelek, za katerega se nacértuje proizvodnja — za te skrbijo

tehnologi,

= nabavne cene vhodnega materiala (surovine, embalaze) — predvidijo jih v nabavni sluzbi

(za embalazo in dodatke) oziroma proizvodnji (za ceno surovega mleka).

Delez stroSkov mleka med variabilnimi stroSki predstavlja ve¢ kot 70 %. Zato je posebna
pozornost posve€ena pripravi narta surovega mleka. Osnova za pripravo nacrta stroskov

surovega mleka so: nacrt koli¢inskega odkupa surovega mleka po nacrtovani odkupni ceni.
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Pogoji odkupa mleka so urejeni s pogodbo med proizvajalci in kupcem, ki uposteva dolocila
o oblikovanju odkupne cene kravjega mleka, ki so objavljena v Pravilniku za oblikovanje
odkupne cene kravjega mleka (objavljen v Uradnem listu RS, Stevilka 107/2001) in Uredbi o
dolocitvi minimalne odkupne cene kravjega mleka za namen izvajanja ukrepov, v okviru

trga z mlekom in mle¢nimi izdelki (objavljena v Uradnem listu RS, Stevilka 15/2001).

V Pravilniku so opredeljeni elementi, na podlagi katerih se oblikuje odkupna cena in sicer:
= sestava mleka, ki jo dolocata vsebnost mle¢ne mascobe in vsebnost beljakovin,

= higienska kakovost mleka, ki jo dolocata geometrijsko povprecje skupnega Stevila

mikroorganizmov in geometrijsko povprecje somatskih celic,
= ugotovljene zmrziscne tocke mleka,

= ugotovljene temperature mleka v zbiralnici ob prevzemu mleka.

Osnovna odkupna cena, o visini katere se dogovorita proizvajalec in kupec (odkupovalec)
mleka, vsebuje: 3,7 % mlecne mascobe, 3,15 % beljakovin, do 100.000 skupnega Stevila
mikroorganizmov (SSMO) na mililiter mleka in do 400.000 somatskih celic (SSC) na
mililiter mleka. V odvisnosti od skupnega Stevila mikroorganizmov in Stevila somatskih

celic je mleko razvr$¢eno v kakovostne razrede:

E - kakovostni razred — do 50.000 SSMO/ml,

1. kakovostni razred — do 100.000 SSMO/ml,

2. kakovostni razred — do 400.000 SSMO/ml,

3. kakovostni razred — do 800.000 SPMO/ml.

Mleko razvriceno v E (ekstra) kakovostni razred je nagrajeno s 5%, mleko iz 1. razreda nima
ne odbitkov ne dodatkov, medtem ko se za mleko iz 2. kakovostnega razreda odbije 5%, za
mleko iz 3. razreda pa 15%. Mleku, ki vsebuje do 400.000 somatskih celic v enem mililitru
se odkupna cena poveca za 5%, ¢e pa vsebuje ve¢ kot 600.000 somatskih celic v enem

mililitru, ne sodi niti v 3. kakovostni razred.
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Odbitki se zaracunajo tudi glede na zmrzis¢no tocko, in sicer 1,5% za mleko z zmrzi$¢no
to¢ko od —0,514 C do -0,510 C; 2,5 % od —0,509 do 0,505; 3,5 % od —0,504 do —0,493 ter 50
% nad 0,493 C.

Pri planiranju odkupne cene mleka se upoSteva pricakovana visina elementov, ki dolocajo
odkupno ceno mleka ter vrednost posameznega elementa. Poleg teh direktnih stroskov pa je
potrebno upostevati Se odvisne stroSke, ki jih sestavljajo: stroSki analiz mleka, prevoz in
prispevek organizatorjem odkupa. Pri planiranju odvisnih stroskov se upostevajo predvidena
gibanja teh in aktivnosti, ki bodo izvedene v letu, za katero se planira. Odkupni ceni mleka,
ki vsebuje direktne in odvisne stroske je potrebno pristeti Se splosne stroske odkupa, da
dobimo odkupno ceno franko dvoris¢e mlekarne. Nacrt splosnih stroskov odkupa je del

nacrta budzetiranih stroskov. Struktura odkupne cene je prikazana v tabeli 3.

Vrednost embalaze in dodatkov izraCunamo tako, da predvideno porabo mnoZimo s
predvideno ceno. Cene predvidijo v nabavni sluzbi pri tem upostevajo zahteve iz izhodiS¢ za
nacrtovanje znizanje cen in pri¢akovanja dobaviteljev. Pogajanja z dobavitelji so letna in se
zatnejo v drugi polovici leta, tako da so cene materialov pri vecini tiste, ki bodo v
naslednjem letu veljale. Predvidene koliine so izracunane iz plana proizvodnje in potreb iz

kosovnic.

Tekom leta spremljamo realizacijo naérta. Ugotovljena odstopanja (odmiki) realizacije od

nacrta so posledica:

= razlicne porabe, kot je po normativu predvideno — koli¢inski odmik,
= razlicne odkupne cene — cenovni odmik,

= razlicne porabe embalaze in dodatkov — koli¢inski odmik,

= razli¢nih nabavnih cen embalaze in dodatkov, kot so bile predvidene s planom — cenovni

odmik.
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Tabela 3: Struktura odkupne cene mleka

Komponenta Vsebnost Cena v SIT Cena na liter mleka
Beljakovinske enote 4,15 % 7,63 31,66
Mascobne enote 3,34 % 8,96 29,93
Osnovna cena mleka 61,59
Kakovost 2,00
Nagrade 5,15
Odbitki -3,15
Dodatek za zadruge 2,00 % 2,15
Prevoz 1,66 SIT/liter 1,66 1,66
Analize 0,23 SIT/liter 0,23 0,23
Odkupna cena 67,63
Stroski zbiranja 0,50 SIT/liter 0,50 0,50
Cena surovega mleka franco 68,13

dvorisce podjetja

Vir: Interno porocilo

Ugotovljeni neugodni odmiki se podrobneje analizirajo. Pripravijo se ukrepi, s katerimi se
bodo ti negativni vplivi odpravili. Najbolj nezazeleni in pod drobnogledom so koli¢inski

odmiki. V proizvodnji si prizadevajo upostevati normative, vsakrsno odstopanje se prouci in

predvidijo se ukrepi.

Odmiki se ugotavljajo na ravni izdelka. Za koli¢inske odmike so odgovorni v proizvodnji, za

cenovne pa v nabavi. Odgovorni so dolZni porocati o odmikih, utemeljiti razloge za odmike

in pripraviti ter izvesti ukrepe za njihovo zmanjsanje.

4.4.2. Budzetirani stroski

BudzZetirane stroske predstavljajo naslednji stroski:

drobni inventar,

pisarniski material,
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= storitve: prevozne, reklama, zavarovanje, intelekturalne storitve, raziskave,
= voda,

= elektrika,

= gorivo,

= stroSki vzdrzevanja,

= gstroSki dela,

= amortizacija.

Plan budZetiranih stroskov pripravijo odgovorne osebe za svoja stroskovna mesta. Pri tem so
to¢no doloceni stroski, ki se pojavljajo na ta stroSkovna mesta. Stroske vzdrZevanja, energije,
reklame, dela in amortizacije planirajo osebe, ki so odgovorne za te stroske. Odgovorne
osebe za navedene vrste stroSkov pripravijo plane na ravni podjetja, pri tem sodelujejo z

odgovornimi osebami za strosSke po stroSkovnih mestih.

Planirano visino stroSka je potrebno utemeljiti. Stroske povzrocajo aktivnosti. Zato morajo
odgovorni predvideti aktivnosti, ki jih bodo izvajali v letu, za katero planirajo in te

ovrednotiti.

Spremljanje uresni¢evanja nacrta poteka mesecno. Vsi odgovorni dobijo mesecna porocila o
realizaciji nacrta budZetiranih stroskov po stroskovnih mestih ter seStevek stroskovnih mest
za katere odgovarjajo. Odgovorni za posamezno vrsto stroSka dobi realizacijo vrste stroska,

za katero odgovarja. Poleg primerjave s planom je tudi primerjava s preteklim letom.

Dobljena porocila so dolzni komentirati. Razloziti morajo odstopanja od plana, porocati o
aktivnostih, ki so bile planirane in izvedene in neplaniranih, katerih izvedba pa je bila nujno
potrebna — aktivnost je potrebno utemeljiti, predvideti pozitivne ucinke te. V primeru
neopravienega preseganja je potrebno pripraviti ukrepe. Primer porocila o stroskih je v

tabeli 4.
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Tabela 4: Porocilo o realizaciji nacrtovanih stroSkov za obdobje januar—marec 2004

Odgovorna oseba »A«

Konto- naziv Realizacija Plan Preteklo leto Odmik od Odmik od preteklega

1 0,
plana v % leta v %

Neproizvdoni material

Storitve

VzdrZevanje

Energija

Prejemki delaveev

Amortizacija

Skupaj budetirani

stroski

Vir: Interno porocilo

Primer porocilo za odgovorno osebo za posamezno vrsto stroska je v tabeli 5.

Tabela 5: PoroCilo o realizaciji stroskov marketinga za obdobje januar-marec 2004

Odgovorna oseba »A«

Stroskovno mesto Realizacija | Plan Preteklo Odmik od Odmik od preteklega.

0,
leto plana v % leta v %

Material za pospeSevanje

prodaje

Oglasevanje

Storitve oblikovanja oglasa

Direktni marketing

Degustacije

Skupaj stroski

pospesevanja prodaje

Vir: Interno porocilo
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4.5. Kalkulacija

Kalkulacija je pomembno orodje, ki je marsikomu v podjetju (prodajnem osebju,
tehnologom, zaposlenimi v proizvodnji) v pomo¢ pri sprejemanju odlocitev, kot so: novi
izdelek da ali ne, ukiniti dolo¢en izdelek ali ne, koliko izdelek prispeva k pokrivanju
splosnih stroSkov podjetja, ali se izplaca zniZzanje cene izdelka, ali se izplaca pospeSevanje
prodaje izdelka z aktivnostmi trznega komuniciranja, ali oziveti nek izdelek in podobno.
Kalkulacije proizvajalne cene se pripravljajo v kontroligu (modul proizvajalnih stroskov).
Kalkulacije proizvajalne cene izdelka je osnova za vrednotenje zalog izdelkov. Struktura

kalkulacije proizvajalne cene z viri ¢rpanja posamezne postavke je v tabeli 6.

Tabela 6: Struktura kalkulacije in viri

Vir obracun PP
Primarne stroskovne komponente Vir komponente nalog

1 Mleko Kosovnica material
Mascoba Kosovnica material
Nemascoba Kosovnica material

2 | Voda Kosovnica material

3 | Dodatki Kosovnica material

4 ] Embalaza Kosovnica material

5 | Polizdelki in gotovi izdelki Kosovnica material

6 | Kooperacijske storitve Kosovnica Nabavni nalog

7 Stroski proizvodnih delavcev Tehnoloski postopek | Delovna ura

8 | Energetika in voda Tehnoloski postopek | Strojna ura

9 | Vzdrzevanje proizvodne opreme | Tehnoloski postopek | Strojna ura

10 | Amortizacija proizvodne opreme | Tehnoloski postopek | Strojna ura

11 ]| Neodvisni stroski nabave Tehnoloski postopek | Strojna ura

12 ] Kontrola kakovosti Tehnoloski postopek | Strojna ura

13 ] Ostali proizvodni stroski Tehnoloski postopek | Strojna ura
Celotni proizvodni stroski

Vir: Interno porocilo

Osnova za pripravo kalkulacije so kosovnice in tehnoloski postopki, ki jih za wvsak
posamezen izdelke pripravijo v proizvodnji. Postavke iz kosovnic (surovina in material) so

ovrednotene po cenah, ki so: planirane cene ali iz dokumentov (naroc€ilnic) oziroma drsece
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povprecne cene. Za cene so odgovorni v nabavni sluzbi. Tehnoloski postopki so pripravljeni
za vse izdelke in vsebujejo delovna mesta in stroje ter postopke, ki so pri proizvodnji

potrebni. Cene aktivnosti se izratunajo na podlagi:

= stroSkov, zbranih na strojna stroSkovna mesta, kjer se opravljajo v tehnoloskem postopku
predvidene aktivnosti (poleg direktnih stroskov, ki se knjizijo na ta stroSkovna mesta, se
upostevajo tudi stroski, ki se jih prerazporedi s stroskovnih mest, na katerih se zbirajo stroski
energije, vode, elektrike, goriva, splosnih stroSkov proizvodnje razen rezije in stroskov

kontrole kakovosti in nabave),
= stroSkov, zbranih na stroSkovna mesta dela (bazeni delavcev),
= opravljenih strojnih ur,

= opravljenih delovnih ur.

Na podlagi stroskov, zbranih na strojna stroSkovna mesta in opravljenih strojnih ur, se
izracuna cena strojne ure. Ta je osnova za izracun stroskov proizvodnje (po posameznih

vrstah stroSkov) po izdelkih.

Na podlagi stroskov, zbranih na stroskovna mesta delavcev in opravljenih delovnih ur, se

izracuna cena delovne ure. S ceno delovne ure se ovrednotijo opravljene ure dela delavcev.

Standardna cena se izracuna na zacetku leta in sluZi vrednotenju zalog in izratunu odmikov.

Osnova za izracun standardne cene so:

= nacdrt stroSkov po stroskovnih mestih,

» nacrt delovnih in strojnih ur,

= nacrt cen surovine in embalaze po izdelkih,

= kosovnice in tehnoloski postopki po izdelkih.

Ker je izraCunan narejen na podlagi predvidenih razmer, ki pa so redkokdaj uresnicene,
nastajajo odmiki. Te je potrebno identificirati in pripraviti ukrepe, ki bodo vodili k zelenemu

stanju.
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Za lazjo analizo lo¢imo vhodne in izhodne odmike. Med vhodne odmike sodijo: koli¢inski

odmiki, cenovni odmiki, odmiki zaradi strukture in drugi odmiki. Med izhodne pa: koli¢inski

odmiki, cenovni odmiki, odmiki zaradi razli¢ne velikosti serije in drugi odmiki. Podrobnejsi

pregled odmikov je v tabeli 7.

Tabela 7: Pregled odmikov od standardne cene

Dejanski | Planirani Cenovni Koli¢inski | Odmik v | Odmik —velikost
stroski stroski odmik odmik strukturi serije
Material 1
Material 2
Material 3

Delo delavcev

Delo strojev

Vir: Interno porocilo

Odmiki se izra¢unajo za vsak proizveden izdelek in vse komponente (surovina, embalaza,

amortizacija, energija, delo delavcev) in so osnova za ukrepanje. Koli¢inski odmiki so

osnova za ukrepanje v proizvodnji, cenovni pa v nabavi. Poleg kalkulacije po proizvajalnih

stroskih pripravljamo tudi kalkulacijo polne lastne cene, ki je podrobneje prikazana v

naslednjem poglavju.

4.5.1. Kalkulacija polne lastne cene

Standardna cena izdelka in ugotovljeni odmiki od te so primerni za proizvodnjo, ne pa tudi

za prodajo. Zato je potrebno izracunati, koliko se s posameznim izdelkom zasluzi oziroma

bolje receno, koliko posamezni izdelek prispeva k pokrivanju sploSnih stroSkov podjetja.

Uspesnost izdelka se pripravlja v kontrolingu (modul profitabilnost). Struktura uspesnosti

izdelka je v tabeli 8.
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Iz strukture je razvidno, da so pri ceni izdelka izpostavljeni popusti kupcem ter drugi
popusti, ki niso bili dogovorjeni s pogodbo, so pa za pospeSevanje prodaje nujni. Izbrana

struktura omogoca analizo uspesnosti izdelka po pokritjih.

Za zasluzek izdelka odgovarja programski direktor, ki skrbi za donosnost programa,

kontrolira asortiment proizvodov in ima vpliv na proizvodnjo.

Tabela 8: Uspesnost izdelka/ kupca

Komponenta Realizacija Nacrt Odmik v SIT Odmik v %

Koli¢ina v kg,lit

Bruto realizacija v SIT

Popusti

Neto realizacija

Stroski transporta

Obseg pokritja 1

Standardni variabilni stroski

Obseg pokritja 2

Standardni stroski proizvodnje

Obseg pokritja 3

Odmiki

Obseg pokritja 4

Stroski logistike

Stroski prodaje

Stroski marketinga

Obseg pokrijta 5

Splosni stroski podjetja

Ostali stroski

Obseg pokritja 6

Vir: Interno porocilo

Nacrtovana uspesnost izdelkov je narejena na podlagi plana stroskov po stroSkovnih mestih,
plana standardne cene in plana prodajne cene izdelka. DoseZzena uspeSnost na podlagi
dejanskih stroskov in dejanskih realiziranih cen izdelkov je po navadi razlicna od

nacrtovane, kar ugotovimo s primerjavo. Ugotovljeni odmiki so osnova za pripravo ukrepov.
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Informacije o uspeSnosti izdelkov dobijo odgovorni za prodajo (direktor prodaje na

domacem trgu, direktor prodaje na tujih trgih, programski direktorji).

4.5.2. Kalkulacija po kupcih

Stroski, povezani s prodajo razli¢nim kupcem, so razli¢ni in ti vplivajo na dobickovnost
oziroma uspesSnost, ki jo podjetje dosega z dolo¢enim kupcem. Zgolj promet z nekim
kupcem ne pove veliko o tem, koliko je podjetje zasluZilo. Zato je pomembno ugotavljanje
uspeSnosti kupcev. Informacije o uspeSnosti so pomembne pri pogajanjih s kupci, pri
odlo€anju o sprejemu dodatnih narocilih, pri odlocanju o prodajnih poteh — nafinu oskrbe
posameznega kupca. Porocila o uspesnosti kupcev prejmejo: direktor prodaje na domacem

trgu, direktor prodaje na tujih trgih, nosilci kljuénih kupcev in programski direktorji.

Struktura porocila o uspeSnosti kupca je enaka strukturi izdelka, s to razliko, da se pri kupcu
upostevajo kot direktni stroSki prodaje tisti stroski, ki so zbrani na stroSkovna mesta kupca
(ko gre za klju¢nega kupca) oziroma se zbirajo direktno na kupca v kontrolingu podmodul

profitabilnost.

Nacrt kalkulacije po kupcih se pripravi le za klju¢ne kupce. Osnova za pripravo so:

= nacrt koli¢inske prodaje po izdelkih pri kupcu,

= nacrt cen — upostevajo se popusti iz pogodb in predvideni dodatni popusti (akcijski
popusti),

= nacrt aktivnosti pri kupcu — pospesevanje prodaje,

= nacrt stroskov prodaje in marketinga po stroSkovnih mestih in vrstah stroskov,

= gstandardna cena izdelka,

= nacrt stroSkov transporta,

= nacrt splosnih stroSkov in kljuci za delitev po izdelkih.

Za uspesnost kupca do pokritja 2 odgovarja nosilec kljuénega kupca.
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Po enaki metodologiji, kot je bil narejen nacrt, se pripravi tudi obracun. Pri primerjavi se
ugotovijo odmiki, ki jih nosilci kljuénih kupcev analizirajo in pripravijo aktivnosti, za

izboljSanje dobickovnosti.

4.6. Informacije za dolgoro¢ne odlo€itve

Informacije, ki jih vodstveni delavci dobijo direktno iz informacijskega sistema (o stroskih,
uspesnosti izdelkov, kupcev), so pomembni, toda za odlocanje v okolju, ki se hitro
spreminja, ne zado$€ajo. Potrebno jih je povezati s strateskimi cilji podjetja in informacijami
iz okolja. Zato je ob projektu uvedbe integriranega informacijskega sistema oblikovan

projekt informacije za vodenje.

Namen projekta je oblikovati za odgovorne v podjetju take informacije, kot jih ti pri
odlo¢anju potrebujejo — izoblikovan bo informacijski sistem za vodenje, ki bo vseboval

potrebne podatke:
= za oblikovanje strategije in uresni¢evanje strateskih ciljev,
= zaizdelavo letnih nacrtov in

= za nacrtovanje ukrepov za uresni¢evanje strategije in letnih poslovnih naértov.

Iz strateskih ciljev podjetja bodo izvedeni cilji strateSkih poslovnih podrocij, ki se bodo
preverjali vsako leto, pred izdelavo poslovnih nacértov. Preverjeni cilji poslovnih podrocij so
podlaga za pripravo letnih poslovnih nacrtov. Informacijski sistem za vodenje bo zagotavljal
tudi spremljanje uresni¢evanja ciljev in ukrepov. Z dodatnim ukrepanjem za uresnic¢evanje

ciljev se bo zagotovilo uresni¢evanje strateskih ciljev.

Rezultati projekta bodo:

= seznam potreb po podatkih za vodenje, ki jith mora vsebovati bodo¢i integrirani

informacijski sistem,

= dopolnitev podlag za poslovno odloc¢anje, kot so: predkalkulacije, obracunske

kalkulacije, obracuni po nosilcih in stroSkovnih mestih in druge podlage, katerih potrebne
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dopolnitve bomo spoznali pri gradnji informacijskega sistema za vodenje in izgradnjo

integriranega informacijskega sistema in kon¢no

= zagotovljene bodo informacije za vodenje.

Informacije, ki jih ti dobijo, so razdeljene na informacije za nadzor in informacije za vodenje
sprememb. Informacije za vodenje sprememb se nanaSajo na podro¢je izboljSav, na
doseganje zelene velikosti kazalnika (na primer: dosezen indeks izpolnjevanja narocil je
nizek in se ga Zeli dvigniti na dolo¢eno raven 99. Ta kazalnik se potem spremlja, dokler ni

dosezen indeks izpolnjevanja narocil 99).

Z izvedbo projekta se tako zeli doseci:

= operacionalizacija strateskih ciljev do ravni odgovornih oseb po posameznih delovnih

mestih in se uresnicujejo,

= pretvoriti vizijo in strategijo v merljive cilje, cilji v kazalnike, s kazalniki spremljati

uresni¢evanje strategije,

= da zaposleni imajo merljive cilje in vedo, kako z uresni¢evanjem ciljev prispevajo k

uresni¢evanju vizije,

= da zaposlenci vedo, kateri procesi se morajo spremeniti za uresniCitev strategije.

Spremembe procesov se spremlja s kazalniki,

= da zaposlenci razumejo oblikovanje strategije kot stalni proces iskanja

najucinkovitejSega nacina uresni¢evanja strateskih ciljev,

= da zaposlenci oblikujejo cilje in kazalnike z ve¢ vidikov: lastnikov, z vidika kupcev, z

vidika zaposlencev in z vidika poslovnega in naravnega okolja,

= da zaposlenci stalno i8¢ejo nove resitve za izboljSanje rezultatov, predvsem v odlocilnih

procesih, ki vodijo k izboljSanju zadovoljstva kupcev,

= da vodstvo v vsakem trenutku ve, kako uresnicuje strateske cilje in tudi, kateri odlo¢ilni

dejavniki prispevajo in kateri ovirajo uresni¢evanje strategije,
= da imajo zaposlenci informacije o stanjih, ki odloc¢ilno vplivajo na bodoce poslovanje,

= da zaposlenci obvladujejo donosnost do ravni izdelkov in kupcev,
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= da se z uresni¢evanjem ciljev procesov ter znanja in sposobnosti zaposlencev, druzba

stalno spreminja in bo postala stalno spreminjajoce se in inovativno podjetje.

Za opredelitev informacij, ki jih zasleduje najvi§je vodstvo v zvezi z uresnicevanjem
strategije, je pomembna jasna vizija in strategija podjetja. Informacije so izvedene iz
strategije in so v obliki kazalnikov. Skladno s konceptom uravnotezenih kazalnikov lahko

navedene kazalnike razvrstimo v Stiri skupine:

Finanéni kazalniki: rast prihodkov, dobicek, povprecna cena na liter mleka, dodana
vrednost na zaposlenca, dobiCkonosnost kapitala — skozi te kazalnike se spremlja

uresnicevanje temeljnega strateskega cilja rasti podjetja.

Zadovoljstvo kupcev: rasti prihodkov in posledi¢no dobicka in dodane vrednosti, ni mogoce
doseci, ¢e kupci niso zadovoljni z izdelki in storitvami podjetja. Zadovoljstvo kupcev
merimo z indeksom zadovoljstva (podlaga za izracun so ankete), Stevilom reklamacij,

Stevilom ugodno reSenih reklamacij, Stevilom naro¢il.

Uc¢inkovitost notranjih procesov: za zadovoljstvo kupcev je potrebno proizvesti
kakovosten izdelek in kakovostno opraviti storitve (prodajne, predprodajne in poprodajne
aktivnosti) kot tudi postaviti primerno ceno. Primerna cena pa mora zagotoviti dolgoro¢no
pokrivanje vseh stroSkov, za kar je potrebno ucinkovito izvajanje posameznih procesov v
podjetju. Kazalniki, s katerimi merimo u¢inkovitost notranjih procesov, so naslednji: stroski
nekakovosti oziroma neskladij, stroski proizvodnje na liter predelanega mleka, stroSki
distribucije na 100 sit prometa, odstotek izdobavljenih narocil, izpad obsega pokritja 1 zaradi
neizdobave narocil, Stevilo novih izdelkov, obseg pokritja 2, realiziran z novimi izdelki,
obracanje zalog, stroski zastojev v proizvodnji, delez stroskov trznega komuniciranja v

prihodkih, delez obsega pokritja 2, realiziran s prodajo na novih trgih.

Kazalnike dopolnjujejo tudi informacije iz okolja, vpliv okolja na uresni¢evanje strategije
ni zanemarljiv, zato je potrebno spremljanje predvsem tistih dejavnikov, ki lahko bistveno
ogrozijo uresniCevanje strateskih ciljev. V primeru Ljubljanskih mlekarn so to naslednji
dejavniki: trzni delezi po blagovnih skupinah, potrosnja mleka in mlecnih izdelkov na
prebivalca, rast odkupa mleka, uvoz mle¢nih izdelkov v Slovenijo, novi izdelki

konkuren¢nih proizvajalcev.

Zaposlenci izvajajo procese v podjetju. Od kvalitete njihovega dela je odvisna ucinkovitost
procesov. Za to pa potrebujejo znanje in motivacijo. Kazalniki, ki jih spremljamo z vidika

zaposlencev, so naslednji: stroski izobraZevanja in usposabljanja, indeks zadovoljstva
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zaposlencev, Stevilo novih idej, Stevilo realiziranih novih idej, izplacane nagrade, izgubljene

ure zaradi odsotnosti z dela, izgubljene ure zaradi bolezni.

Tabela 9: Povezani kazalniki

Kazalnik Merska| Dosezeno | Plan | Odmik | Strateski
enota cilj

Financni |Dobicek

kazalniki |Dodana vrednost na zaposlenega
Povprecna realizirana cena na liter
mleka

Dobickonosnost kapitala

Poslovanje s|Zadovoljstvo kupcev — indeks
strankami [JStevilo reklamacij
Stevilo naro¢il

Kazalniki [Stroski proizvodnje na liter
notranjih fpredelanega mleka
procesov [Stroski distribucije na 100 sit prometaj
lOdstotek izdobavljenih narodil

Izpad obsega pokritja 1 zaradi ne
izdobave

Trzni delez

Obracanje zalog

Stroski nekakovosti

Stroski zaradi zastojev v proizvodnji
Delez stroskov trznega komuniciranja
v prihodkih

Delez obsega pokritja 1 od novih
izdelkov

Delez obsega pokritja 1 doseZen na
novih trgih

Rast Stevilo novih idej

ViSina izplacanih nagrad
[zgubljene ure zaradi odsotnosti z
dela

[zgubljene ure zaradi odsotnosti z
dela zaradi bolezni

Stroski izobraZevanja
Zadovoljstvo zaposlencev

Vir: Interno porocilo

Za doseganje zastavljenih ciljev so pomembne aktivnosti. Rezultati teh se kazejo v viSini
posameznih kazalnikov. Med pomembnejse aktivnosti sodijo:

= razvoj upravljalno poslovnega sistema,

= strateSko upravljanje z zaposlenci,

* razvoj izdelkov in tehnologij,

= stratesko upravljanje z blagovnimi znamkami,
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= krepitev konkurencnosti ter inovativne prilagodljivosti strateSke dejavnosti druzbe ter
krepitev polozaja na strateskih trgih,

* izvajanje nartovane nalozbene politike,

» razvoj korporativnega komuniciranja,

= odgovorno ravnanje z okoljem.

Zastavljene strateske cilje je potrebno vsaj letno preveriti in po potrebi korigirati zacrtane
aktivnosti oziroma videti priloznosti, ki so v zadnjem Casu nastopile in temu prilagoditi

aktivnosti, ki bodo vodile k zastavljenim strateSkim ciljem.

Pri preverjanju ustreznosti strategije si podjetja zastavijo vpraSanje o dogodkih v podjetju in
okolju v zadnjem letu ter vplivu teh dogodkov na poslovanje podjetja v naslednjih letih.
Tako preverijo, ali so v strategiji zapisani cilji dosegljivi in ustreznost predvidenih aktivnosti
za realizacijo teh ciljev. Ce aktivnosti ne dajejo pricakovanih rezultatov, jih je potrebno
spremeniti oziroma prilagoditi novonastalim razmeram. V primeru, da podjetje nima
moznosti, virov za dosego zastavljenih ciljev, je potrebno spremeniti cilje — jih uskladiti z

moznostmi v danih razmerah.

Tabela 10: Spremembe v podjetju in okolju

Spremembe Visina vpliva v SIT Ocena vpliva v Ocena vpliva ¢ez 5 let v

Naslednjem letu v SIT SIT

Spremembe v

podjetju

Spremembe v okolju

Vir: Interno porocilo

Ugotovljene spremembe so podlaga za naslednje korake pri preverjanju strategije. Eden od
teh je priprava ukrepov, aktivnosti za dosego zastavljenih strateskih ciljev. Poleg tega je
potrebno preveriti dogajanje na trgu. Oceniti svojo pozicijo v primerjavi s konkurenco,
ugotoviti nevarnosti, ki se jih je potrebno zavedati in imeti pripravljene akcijske ukrepe ter
priloZnosti, ki jih je potrebno izlus¢iti in pripraviti akcijske nacrte za izkoris€anje teh. SWOT

analiza, kot je v strokovni literaturi poimenovano ugotavljanje prednosti in slabost ter
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priloZznosti in nevarnosti, je pomembno orodje, ki podjetju pokaze, kje je in tudi kaj bi

moralo storiti, izbolj$ati, da se v predvidenem ¢asu znajde na cilju.

4.7. Informacije za odlo€anje po poslovnih funkcijah

Katere informacije dobi vodja posamezne poslovne funkcije, je odvisno od pristojnosti in
odgovornosti, ki jih ima in ciljev, ki jih zasleduje. Cilji posamezne poslovne funkcije so

izvedeni iz strategije podjetja.

Pri opredelitvi informacij za odlocanje po funkcijah bo izhajala iz vloge funkcije v podjetju,

odgovornosti vodje funkcije in ciljev, ki jih ta zasleduje.

4.7.1. Informacije za odlo¢anje v prodaji in nabavi

Znotraj trzenja so naslednje funkcije: nabava, prodaja na domacem trgu, prodaja na tujih

trgih, logistika, marketing in razvoj.

4.7.1.1. Informacije za odlo¢anje v nabavi

Vloga nabave v podjetju je priskrba podjetja s kakovostnimi materiali za nemoteno
proizvodnjo in prodajo. Materiali so razporejeni v ve¢ skupin: dodatki, embalaza, pisarniski

material, rezervni deli, gorivo. Poleg materialov nabavljajo tudi blago za nadaljnjo prodajo.

Proces nabave se pricne s pripravo naroc€ila in konca s prevzemom materiala v skladisce.
Vodstvo nabave skrbi za iskanje dobaviteljev, pogajanje z dobavitelji, sklepanje pogodb,

vzdrzevanje stikov z dobavitelji, reSevanje reklamacij.

Vodstvo nabave je odgovorno za oblikovanje in izvajanje politike nabave, nacrtovanje
nabave in izvajanje nacrtov, ukrepanje, komuniciranje z ostalimi oddelki v podjetju,

usklajevanje z ostalimi oddelki.
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Najpomembnejsi cilji nabave so: nabava kakovostnega materiala, znizevanje stroSkov
nabave, zniZevanje cen materialov, ucinkovita organizacija nabave, pravoCasna nabava,

optimalna velikost narocanja.

Informacije, ki jih v nabavni sluzbi potrebujejo za odlocanje, so: Stevilo zastojev v
proizvodnji zaradi pomanjkanja materialov ter ocenjeni stroski zastojev; vrednost odpisov
materialov zaradi velikih naroCenih koli¢in materiala, gibanje cen najpomembnejSih
materialov, Stevilo dobaviteljev, Stevilo naro€il, stroski naro€anja, stroSki narocila, Stevilo

reklamacij.

Tabela 11: Kazalniki za spremljanje ciljev v nabavi

Kazalnik Merska enota | Dosezeno | Plan Odmik | Strateski cilj

Obracanje zalog

Rast cen izbranim materialom
Vrednost reklamacij za material
Hitrost dobave (od narocila do
dobave)

Hitrost reSevanja reklamacij
Stroski narocanja

Povprecna vrednost zaloge
Odpisi zaradi pretecenega roka
Odpisi zalog materiala

Stroski drzanja zalog

Zastoji v proizvodnji zaradi
pomanjkanja materiala

Stevilo reklamacij

Vir: Interno porocilo

Stroski materiala predstavljajo pomemben delez v skupnih stroskih podjetja. Zato je nadzor
nad temi stroSki pomemben. Kakovost nabavljenih materialov vpliva na kakovost kon¢nih
izdelkov, zato je obvladovanje kakovosti vhodnih materialov pomembna naloga. Nabava
prispeva k uresnievanju strateSkega cilja znizevanja stroSkov, kot tudi zadovoljstva
potrosnikov, saj so kakovostne surovine osnova za proizvodnjo kakovostnih izdelkov, s

katerimi so zadovoljni potro$niki in zato zvesti kupci.

86



4.7.1.2. Informacije za odlo¢anje v prodaji na domacem trgu

NajpomembnejSe naloge prodaje na domacem trgu so povezane z ohranjanjem prodaje na
tem trgu, ki je z vstopom Slovenije v EU najbolj prizadet, ter ohranjanje zadovoljstva kupcev

in potrosnikov.

Vodstvo prodaje je odgovorno za koli¢insko in vrednostno prodajo ter obseg pokritja 2,

dosezenim s prodajo na domacem trgu.

Cilji prodaje so ohranitev trzne pozicije in zadovoljstva kupcev na domacem trgu in s tem
tudi koli¢inske prodaje ter doseganje nacrtovanih obsegov pokritja 2 po skupinah izdelkov.
Za uresniCevanje teh ciljev imajo v prodaji planirana sredstva. Ucinkovita poraba teh

sredstev prispeva k uresni¢evanju zastavljenih ciljev.

Informacije, do katerih dostopa vodstvo v prodaji, so: realiziran naért prodaje kolicin,
vrednosti in obsega pokritja 2, po blagovnih skupinah in klju¢nih kupcih. Poleg teh Se
dosezeni trzni delezi na domacem trgu po blagovnih skupinah. Obseg pokritja 2 je neto
realizacija zmanjSana za stroSke materiala in surovine, dobljene na podlagi planskih cen ter
direktne stroSke prodaje. Prodaja na domacem trgu uresnicuje strateSki cilj rasti prihodkov

od prodaje, dodane vrednosti na zaposlenega.

Tabela 12: Kazalniki za spremljanje ciljev v prodaji na domacem trgu

Kazalnik Merska [ Dosezeno | Nacrt |Odmik | Strateski cilj
enota

Trzni delez

Stevilo reklamacij

Vrednost izdelkov z reklamacijo
Povprecna realizirana cena na liter mleka

Promet na zaposlenega v prodaji
Obracanje zalog izdelkov

Obseg pokritja 1 skupaj

Obseg pokritja po programih

Obseg pokritja po kupcih

Zadovoljstvo kupcev - indeks

Stroski pospesevanja prodaje

Delez stroskov pospesevanja v realizaciji

Vir: Interno porocilo
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4.7.1.3. Informacije za odlo¢anje v prodaji na tujem trgu

Vloga prodaje na tujih trgih se je, po vstopu Slovenije v EU in odpiranjem vrat izdelkom
podjetja za prodaja v drzave EU, povecala.Odgovornosti vodje prodaje na tujih trgih so:
vstop na trg sosednjih drzav, rast prodaje na tradicionalnih trgih. Cilje vodstva prodaje na
tujih trgih lahko strnemo v naslednje: rast prihodkov od prodaje na trgih EU, realizacija

nacrtovanih obsegov pokritja 2 po trgih in blagovnih skupinah.

Za sledenje zastavljenih ciljev in pripravo ukrepov za odloCanje potrebujejo naslednje
informacije: realizirani obsegi pokritja 2 po trgih in blagovnih skupinah ter doseZeni trzni
delezi na teh trgih. Prodaja na domacem trgu prispeva k realizaciji strateSkega cilja rasti

prihodkov od prodaje in povecevanje deleza na tujih trgih ter dodatne vrednosti.

Tabela 13: Kazalniki za spremljanje ciljev v prodaji na tujih trgih

Kazalnik Merska enota | Dosezeno Plan Odmik | Strateski
cilj
Trzni delezi po trgih
Rast prodaje po trgih

Obseg pokritja 1 po trgih
Stroski pospesevanja prodaje po
trgih

Delez stroskov pospeSevanja po
trgih v realizaciji

Vir: Interno porocilo

4.7.1.4. Informacije za odlo¢anje v logistiki

Vloga logistike v podjetju: ucinkovita oskrba kupcev. Pravoc¢asna dobava, ki zagotavlja, da
so izdelki v vsakem trenutku na polici v trgovini, je pomembna prednost. Ce je ta $e
opravljen z nizjimi stroSki, kot to zmore konkurenca, je oskrba lahko strateSka prednost

podjetja — kar za Ljubljanske mlekarne velja.

Vodstvo logistike je odgovorno za ucinkovito (pravocasno in stroSkovno konkurenéno)
izvedbo logisti¢nih procesov v podjetju. Najpomembnejse cilje logistike lahko strnem v

naslednje: sprejem vseh naroCil, pravoCasna dobava narocenega kupcem, izvedba
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nacrtovanih racionalizacij v procesu logistike, znizevanje stroSkov oziroma povecevanje
ucinkovitosti v logistiki. Za opravljanje nalog potrebujejo naslednje informacije: delez
stroSkov v logistike, stroski kala, Stevilo prog, Stevilo prejemnikov, stroSke logistike na

prejemnika.

Uspesno in uc¢inkovito izvedeni logisticni procesi prispevajo k realizaciji strateSkih ciljev,

povezanih z zadovoljstvom potrosnikov in zniZanjem stroskov.

Tabela 14: Kazalniki za spremljanje ciljev v logistiki

Kazalnik Merska enota | Dosezeno Plan Odmik [ Strateski
cilj

Stroski logistike

Delez stroskov logistike v
realizaciji

Odpisi v skladiscu

Stevilo prog

Strosek oskrbe na dobavo
StroSek oskrbe na prejemnika
Stevilo prejemnikov

Stevilo dobay

Vir: Interno porocilo

4.7.1.5. Informacije za odlo¢anje v marketingu, razvoju in komuniciranju

Naloga marketinga, razvoja in komuniciranja je priprava ucinkovitih marketinskih
aktivnosti, sledenje razvoja v svetu in prinaSanje novosti v podjetje, priprava spleta
aktivnosti za doseganje nacrtovane uspeSnosti programov, koordinacija aktivnosti med
sluzbami v podjetju. Vodje programov so odgovorni za uspeSnost programa. Cilji vodje
programa so izpeljani iz njihovih vlog in so naslednji: realizacija nacrtovane uspesnosti

programa, realizacija ciljnega deleza na ciljnih trgih.

Informacije, ki jih vodje programa dobivajo, so: realizirana uspeSnost programa,
ucinkovitost marketinskih aktivnosti, uspeSnost prodaje po klju¢nih kupcih, prihodki od

prodaje in realizirani obsegi pokritja 1 od novih izdelkov.
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Marketing razvoj in komuniciranje z uresni¢evanjem svojih ciljev uresnicuje strateski cilj
podjetja rasti prihodkov, povecevanje trznega deleza z razvojem novih izdelkov, kot jih

zelijo potro$niki in s trznim komuniciranjem, prek katerega jih obves¢ajo o novih izdelkih.

Tabela 15: Kazalniki za spremljanje ciljev v Marketingu razvoju in komuniciranju

Kazalnik Merska enota | DoseZeno Plan Odmik | Strateski
cilj

Stroski razvoja

Stevilo novih izdelkov

Indeks zadovoljstva kupcev
Indeks zadovoljstva potrosnikov
Obseg pokritja 1 od novih
izdelkov

ATK po programih

Delez ATK v realizaciji

Stroski raziskav

Vir: Interno porocilo

4.7.2. Informacije za odlo¢anje v kontroli kakovosti in okolju

Vloga Kontrole kakovosti in okolja v podjetju je nadzor nad stroSki okolja, nacrtovanje in
izvajanje kontrole kakovosti vhodnih surovin in kon¢nih izdelkov, skrb nad stroski kontrole
kakovosti. Odgovornosti vodje kontrole kakovosti in okolja so: ucinkovitost izvajanja
kontrol, viSino stroskov kontrole kakovosti in okolja, izgradnja in nadgradnja sistema

kakovosti.

Cilji kontrole kakovosti in okolja pa: pravofasno odkrivanje nekakovostnih izdelkov in
njihovo izlocanje iz proizvodnje oziroma prodaje, znizevanje stroskov kontrole kakovosti na
ravni primerljivi z drugimi podjetji, znizevanje stroskov okolja, racionalizacija procesov v

kontroli kakovosti, programi varovanja okolja.

Informacije za odlocanje v kontroli kakovosti so: stroski kontrole in kakovosti, stroski

okolja, Stevilo opravljenih analiz, stroSek na analizo, programi za izboljSave.
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Tabela 16: Kazalniki za spremljanje ciljev v Kontroli kakovosti in okolju

Kazalnik Merska enota | DoseZeno Plan Odmik | Strateski
cilj

Stroski kontrole kakovosti
Stevilo analiz
Strosek na analizo

Vir: Interno poro¢ilo

4.7.3. Informacije za odlo¢anje v proizvodniji

Proizvodnja oziroma predelava mleka v mle¢ne izdelke, ustvarjanje kakovostnih poslovnih
ucinkov — varne hrane. Proces proizvodnje se pri¢ne od prejema mleka oziroma materiala do
predaje, s strani sluzbe za kakovost preverjenih in varnih izdelkov, v distribucijsko skladisce.
Drugi proces, ki poteka v okviru proizvodnje, je odkup mleka, ki zajema pogajanja z
dobavitelji, organizacijo odkupa, do priprave dokumentacije in evidenc. Proizvodnja tudi

skrbi za proizvodnjo izdelkov za Ljubljanske mlekarne zunaj obratov podjetja — kooperacijo.

Vodstvo proizvodnje je odgovorno za proizvodnjo kakovostne, varne hrane — izdelkov ter za
organizacijo ucinkovite proizvodnje ter pravocasno proizvodnjo oziroma dobavo v skladisce
narocenih izdelkov. Znizevanje stroSkov in povecevanje produktivnosti oziroma predelave je

stalna skrb vodstva proizvodnje.

Cilje proizvodnje, ki so skladni z vlogo in prizadevanji proizvodnje, lahko strnem v

naslednje:

= znizevanje stroSkov proizvodnje, povecevaje produktivnosti,

= zniZevanje stroskov predelave na liter predelanega mleka,

= znizevanje stroSkov elektrike, vode in goriva na liter predelanega mleka,

= znizevanje % kala in nekakovosti (posledica slabe organizacije v proizvodnji),
* zniZevanje zastoje v proizvodnji,

= S§tevilo neproizvedenih naroCenih, nacrtovanih izdelkov.
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Informacije, ki jih vodstvo proizvodnje potrebuje za spremljanje realizacije ciljev in
pripravo odlo€itev, so naslednje: % kala, % izpolnjevanja nacrta proizvodnje, stroSki
nekakovosti, stroski predelave na liter predelanega mleka, stroSek energije na liter

predelanega mleka, strosek vode na liter predelanega mleka, produktivnost.

Tabela 17: Kazalniki za spremljanje ciljev v proizvodnji

Kazalnik Merska enota | Dosezeno Plan Odmik Strateski
cilj

Produktivnost

StroSek predelave na zaposlenega
Strosek energije na 000 1 predelanega
mleka

Poraba Cistil na 000 lit predelanega
mleka

Kalo v proizvodnji

Stroski vzdrzevanja

Stroski okolja

Razmerje proizvedeno/ naro¢eno
Stroski nekakovosti

Vir: Interno porocilo

4.7.4. Informacije za odlo¢anje v kadrovski sluzbi

Vloga kadrovske sluzbe v podjetju je skrb za zaposlence, izobrazevanje, izpopolnjevanje,
iskanje primernih kadrov, prerazporeditve v podjetju, sistemi nagrajevanja, motiviranja
zaposlencev, programi varnosti pri delu, programi zmanjSevanja izostankov z dela. Vodja

kadrovske sluzbe je odgovoren za pripravo in izvajanje kadrovske politike podjetja.

Cilji kadrovske sluzbe so: povecevanje dodane vrednosti na zaposlenca, izobraZevanje
zaposlencev, zmanjSevanje izostankov z dela. Informacije za odlo¢anje v kadrovski sluzbi pa

so: Stevilo zaposlencev, dodana vrednost na zaposlenca, stroski splosno kadrovske sluzbe.

Tabela 18: Kazalniki za spremljanje ciljev v kadrovski sluzbi

Kazalnik Merska enota | Dosezeno Plan Odmik Strateski cilj
Stroski izobrazevanja
JUre absentizma
Zadovoljstvo zaposlencev
Stevilo zaposlencev
|Dodana vrednost na zaposlenca

Vir: Interno porocilo
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4.7.5. Informacije za odlo¢anje v finanéni sluzbi

Vloga financ¢ne sluzbe v podjetju: priskrba denarnih sredstev, skrb nad likvidnostjo podjetja.
Vodja financne sluzbe je odgovoren za zagotavljanje likvidnosti podjetja. Osnovi cilj, ki ga
zasleduje, je pravoCasna poravnava obveznosti ter izterjava terjatev. Za zasledovanje teh

ciljev potrebuje naslednje informacije: pri¢akovani prilivi in odlivi denarnih sredstev.

Tabela 19: Kazalniki za spremljanje ciljev v finan¢no rac¢unovodski sluzbi

Kazalnik Merska enota | DoseZeno Plan Odmik | Strateski
cilj

Dnevi vezave terjatev
Dnevi vezave obveznosti
Stopnja likvidnosti

Vir: Interno porocilo

4.7.6. Informacije za odlo¢anje v investicijski sluzbi

Vloga investicij v podjetju je povezana s pripravo in izvajanjem nalozbene politike podjetja.
Vodja investicije je tako odgovoren za: izvajanje nalozbenih projektov po rokovniku, iskanje
izvajalcev investicijskih projektov, izbira najboljs§ih ponudnikov, pridobivanje potrebnih
informacij za odlo¢anje o investicijah. Cilji investicijske sluzbe so: izvedba projektov v roku

in v okviru naértovanih sredstev.

Pravocasna izvedba nacrtovanih investicijskih projektov ter v okviru nacrtovanih sredstev
pomeni osnovo za realizacijo strateSkega cilja rasti prihodkov in povecevanja trznih delezev
podjetja, kot tudi izboljSanje donosnosti kapitala in tudi zadovoljstva potrosnikov (z novimi,

bolj funkcionalnimi izdelki).

Informacije za odloCanje v investicijski sluzbi so: spremljanje poteka investicijskih
projektov, spremljanje odliva sredstev za investicije, sklenjene pogodbe, izvrSevanje pogodb,

sprejemanje potreb po novih investicijah.
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Osnova za sprejem investicije je izdelan investicijski projekt, iz katerega je razvidna doba

vradila investicije, donosnost investicije.

5. ZAKLJUCEK

Potreba po nastanku poslovodnega racunovodstva je posledica sprememb poslovnega okolja
podjetij. Informacija je v hitro spreminjajocem se okolju postala nepogresljiva. Poslovodstvo
tako najvisje kot srednje pri opravljanju nalog nujno potrebuje informacije. Priprava teh je v
podjetjih zaupana poslovodnemu racunovodstvu. To ob poznavanju potreb uporabnikov
informacij, poznavanju problematike in uporabi primernih orodij skrbi za pravocasno

obvescanje in porocanje.

Poslovodno racunovodstvo, kot del informacijskega sestava podjetja, ¢rpa podatke iz

racunovodstva in ostalih delov podjetja kot tudi okolja.

V magistrskem delu sem predstavila naloge poslovodnega racunovodstva in orodja, ki jih to
ima pri izvajanju teh nalog, kot jih je mogoce razbrati iz strokovne literature. V tretjem delu
sem predstavila oblikovanje poslovodnega racunovodstva v podjetju Ljubljanske mlekarne.
Podjetje se sooca z vedno hujSo konkurenco na najpomembnejSem domacem trgu, zahteve in
zelje kupcev se hitro spreminjajo, pri¢akovanja lastnikov in ostalih udelezencev so tudi
zahtevna. To so razlogi, zaradi katerih je podjetje pristopilo k posodobitvi informacijskega

sistema podjetja in tudi poslovodnega racunovodstva.

Naloge poslovodnega racunovodstva podjetja so primerljive z nalogami, ki jih najdemo v
strokovni literaturi, opravlja jih Sluzba za gospodarjenje. Poslovodno ra¢unovodstvo
pripravlja informacije tako najvi§jemu vodstvu kot srednjemu, pri tem uposSteva naloge in
odgovornosti. Uporabnikovim potrebam je prilagojena pogostost poroCanja in vsebina
porocil. Za spremljanje uresniCevanja strateSkih ciljev podjetja je pripravljen uravnotezen
sistem kazalnikov. Iz strategije so izpeljani letni cilji posameznih poslovnih funkcij, ki so
kvantificirani in se spremljajo mese¢no. Dobro osnovo za pridobivanje informacij znotraj
podjetja nudi informacijski sistem SAP, Se posebej modul kontroling. Pri postavitvi modula

nam je bil nabor informacij, ki jih posamezni uporabniki potrebujejo, v veliko pomoc. Nabor
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je bil pripravljen v okviru projekta Informacije za vodenje, kjer smo postavili kazalnike, s
katerimi bomo spremljali uresnievanje strategije, kot tudi sistem preverjanja primernosti

strategije in izpeljavo letnih ciljev iz strateskih.

Oblikovanje poslovodnega racunovodstva zahteva poznavanje podjetja in uporabnikov
informacij kot tudi orodij, ki so v pomo¢ tako pripravljalcem informacij kot uporabnikom.
Omogocajo hitro zaznavanje neugodnih trendov in s tem pravocasno pripravo in izvedbo

ukrepov, ki bodo vodili k uresnic¢itvi zastavljenih ciljev.
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