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1 UVOD

1.1 Podrodje preu¢evanja

Temeljni smisel obstoja in poslovanja podijetja gtvarjanje poslovnega uspeha {ky 2001,
str. 146). Danasnje poslovno okolje podjetja je ek kompleksno in globalno. Podjetja, ki
Zelijo preziveti na zahtevnih svetovnih trgih, ssx®jo z zahtevo po doseganju poslovne
odlicnosti. Le-ta od njih terja izjemno proZzno poslowaim nenehno prilagajanje vedno novim
zahtevam kupcev. V takSnih razmerah je nadvse pdmemda imajo nosilci odi@nja v
podjetju na voljo kakovostne informacije, ki omdg sprejemanje ustreznih poslovnih
odlacitev. To pomeni, da potrebujejo kazalce in kazan& pomgjo katerih spremljajo teke
poslovanje in presojajo uspesnost doseganja zpsidvtiljev (Tekavic, 2002, str. 684).

Poglavitni cilj vsakega podjetja je uspesno ¢mkiovito poslovanje. Biti uspeSen pomeni delati
prave stvari na pravi k. Uspesnost, kot zunanja zilaost poslovnega sistema, predstavlja
doseganje zastavljenih ciljev, medtem ké&nkovitost, kot notranja z@#@nost poslovnega
sistema, predstavlja iskanje najugodnejSega rgamed izidi in vlozki v poslovni proces.

StroSkovna in prodajna cena novikinkov sta torej odléilnega pomena za presojo uspesnosti
poslovnega sistema. ZapiSemo lahko, da je strogkogna neugodna, prodajna cena pa ugodna
prvina poslovno-izidnega toka. Pri dani prodajninicébo potemtakem za poslovni izid
odlatilnega pomena stroskovna cena nekegaka (Melavc, Novak, 2007, str. 325). Tako
lahko podjetje v primeru, da ima vsako leto pribbznake prihodke, izboljSa poslovni rezultat
z znizanjem stroSkov, oziroma ga poslab&a,stroski narastejo. Druga pot pa je, da ob
nespremenjenih stroskih doseze viSje prodajne dexrepa je v sodobnih razmerah zaostrene
konkurence malo verjetno. Iz tega lahko zakipo, da je ena izmed temeljnih nalog
managementa v podjetju prav obvladovanje stroskiwladovanje stroskov vkl§uije Stevilne
tehnike in metode @eovanja merjenja ter poanja, z namenom izboljSati poslovn@énke in
procese v podjetju. Ka@ni cilj je zagotoviti informacije, ki jih podjetjgpotrebujejo za
zagotavljanje vrednosti, zahtevane s strani kugi€ekawic, Sink, 2002, str. 198).

StroSki poslovanja so temeljna kategorija posloaang katero ima podjetje neposredni vpliv.
Zaradi tega podjetja stroSkom po&@ zelo veliko pozornost in jih skuSajainkovito
obvladovati. Tudi poslovodstvo podijetja TPV, kigaalogi podrobneje obravnavam, se tega
zelo zaveda in v ta namen skuSa uvajati ter up@taldodobne managerske koncepte.
Strokovna literatura obravnavadveodobnih managerskih konceptov v zvezi z obviadgm
stroskov, ki se med sabo prepletajo; v vsakem iznjkdso elementi, ki poveljejo uspesnost
poslovanja. Eden kifinih konceptov je koncept stroskov po aktivnostitslpenega procesa,
kjer je aktivnost osrednja ¢ka razporejanja in spremljanja stroskov. Nastagedi tega, ker
tradicionalni stroSkovni sistemi ne dajejovmanesljivih informacij o stroskih. Sistem stroskov
po aktivnostih poslovnega procesa omtmeposredno podporo obravnavi stroSkov, ki
nastajajo — najprej za aktivnosti in procese, naoSe po proizvodih, storitvah in kupcih.



Sistem daje vodstvu jasno sliko o gospodarnogtionjh procesov (Kaplan, Cooper, 1997, str.
3). Ce imamo natafnejSe informacije, se lahko poslovodstvo uspesodjeca, vendar je
klju¢no pri obvladovanju stroSkov, da jih optimiziram&oznavanje pomanijkljivosti
poslovnega procesa, stroSkov, ki nastajajo, moErusteianja winkovitosti posameznih
aktivnosti in podobno, je Sele potreben pogoj zaepanje uspesSnosti poslovanja. Zadostni
pogoj pa je zahteva, da podijetje znanje, ki ga uparabi za uvajanje sprememb, ki oméajo
boljSe poslovne rezultate (Teka®, 1997, str. 166). V ta namen imamo Se ostala neaskg
orodja za neposredno ali posredno obvladovanjesksiko Tu bi omenil koncept prenove
poslovnih procesov, ki obravnava korenite incjgespremembe v poslovanju, ter koncept
nenehnih izboljSav, ki daje prednost manjSim iZslpm in za katerega je zilaa stalnost ter
vklju¢evanje vseh zaposlenih. Obravnaval bom tudi ur@asoti sistem kazalnikov, kajti za
odlocitve mora imeti poslovodstvo prave informacije. Wratezeni sistem kazalnikov povezuje
tradicionalne finatne kakor tudi nefinatne kazalnike. Uravnotezeni sistem kazalnikov
vodstvenim delavcem zagotavlja obsezen okvir, latyarja vizijo in strategijo podijetja v
razumljiv splet kazalnikov uspesnosti poslovanjaggkan, Norton, 2000, str. 36).

Avtomobilska industrija je ena vodilnih gospodalskpanog. Zanjo je zkdna mana
konkurenca na globalnih trgih. Eno vidnejSih slasleh podietij, ki je prisotho na podioi
avtomobilske industrije, je podjetje TPV, d. d.sedezem v Novem mestu. Njegov glavni
produkt je izdelava sklopov in podsklopov za prngvadnjo v avtomobile, od tega zlasti delov
avtomobilskih sedeZev ter vrat. Zivljenjski ciklrgizvodov sovpadajo z Zivljenjsko dobo
avtomobilov, v katere se vgrajujejo. Podjetje Ze &hsa vpeljuje nove proizvode v proizvodni
program, organizacijsko gledano kot projekt. Tiasticijski projekti v grobem predstavljajo v
prvi fazi stroske za vzpostavitev proizvodnje (opee zagonski stroski ...), v drugi fazi pa
proizvodnjo serijskih proizvodov, za izdelavo kdtge bil projekt tudi vzpostavljen. Procese,
ki predstavljajo celoten zivljenjski cikel posamega proizvoda v podjetju TPV, v grobem
razdelimo na proces pridobivanja kupcev in na greizvajanja.

Podjetje je leta 2005 zelo intenzivhogalo s prenovo poslovnih procesov, ko je uvedlogelo
poslovni informacijski sistem SAP R/3, ter v letQ0B nadaljevalo z uvajanjem sistemskega
pristopa obvladovanja stroskov, zlasti v fazi pvajanja, s Siroko paleto postopkov nenehnih
izboljSav. Zato menim, da je sedaj pravi trenutkkse pregledatinkovitost delovanja sistema
obvladovanja strosSkov ter da se ugotovi, ali salta# teh postopkov v skladu s strategijo in
cilji podjetja. Prav tako je v zatku leta 2005 z#la z delom samostojna sluzba kontrolinga, ki
je poslovno funkcijsko organizirana in ima osredmjogo pri analiziranju ter pot@nju o
stroskih in uspesnosti poslovanja.

1.2 Namen in cilji

Namen tega dela je préti sodobne koncepte v zvezi z obvladovanjem streSkh primerjati
Z obstojeéim stanjem v podjetju TPV ter pripraviti predlog@rememb za uspeSnejSe
poslovanje. UspeSno poslovanje pomeni doseganje irasrazvoja podjetja v skladu s



strategijami, kot si jih je podjetje zastavilo. Rag za navedeni namen magistrskega dela so
bili podani ze v prejSnjem poglavju.

Cilji, izhajajoci iz namena magistrskega dela, so tako naslednii:

e prvi cilj je natagneje spoznati strokovno literaturo v zvezi s pojmetroski, o
opredelitvi pojmovanja uspesnosti poslovanja inzeti sodobne koncepte v zvezi z
obvladovanjem stroskov ter kako posamezni koncéptve konceptov skupaj
vplivajo na uspesnost poslovanja in navedeno témaibdati v magistrskem delu;

e drugi cilj je spoznati sistem obvladovanja stroSkowbravnavanem podjetju. Podati
in prikazati Zelim n&n uporabe posameznega sodobnega koncepta v zvezi z
obvladovanjem stroskov v podjetju TPV,

* eden najpomembnejSih ciljev je narediti Krtd analizo stanja in oblikovati predloge
za izboljSanje. Predvsem na osnovi primerjav meteténimi izhodi&i posameznega
sodobnega koncepta v zvezi z obvladovanjem stroSkodejanskim stanjem v
podjetju TPV, podati analizo dobrih strani in slati@bravnavanih konceptov v zvezi
z obvladovanjem stroSkov v TPV ter podati konkrefmedloge za izboljSanje
poslovanja na osnhovi ustreznejSe uporabe posam&zkegcepta obvladovanja
stroskov, gledano posamezno ali v sveznju;

* naslednji cilj je spoznati in predstaviti procesfonmacijske podpore preko
integriranega informacijskega sistema, kot enegacikih procesov zagotavljanja
pravilnih in azurnih podatkih o ostalih procesihpedjetju in njegov vpliv na
obvladovanje stroSkov, tako s teotettiga stali®& kakor tudi s predstavitvijo in
kriticno analizo uporabe informacijskega sistema v olaeanem podjetju;

» cilj je tudi spoznati in predstaviti pomen kontrga s teoretnega vidika in tudi nan
dela ter pomen sluzbe kontroling v podjetju TP\Vzar® na obvladovanje stroskov;

* zadniji, Sesti cilj je, da z magistrskim delom p&am ozave&nost vodstva podjetja in
zaposlenih o nujnosti obvladovanja stroSkov kotoesnohranjanja oz. povenja
konkurergne sposobnosti in prezivetja podjetja.

1.3 Metode in struktura dela

Metode dela

Metode dela, ki jih uporabljam pri izdelavi magsstega dela, temeljijo predvsem na
prewevanju teoretine podlage, ki nam daje celoviti vpogled v obvlaalge stroskov. Sledi
prewtevanje obstoj@h konceptov v zvezi z obvladovanjem stroSkov wvrériem podjetju na
osnovi izkuSenj in internih dokumentov, ki obravapgv ali se navezujejo na obvladovanje
stroskov v najSirsem smislu. Na koncu z endpimi analizami in primeri skuSam prikazati
oceno obstojega sistema obvladovanja stroSkov v podjetju inosaovi primerjave s
teorettnimi izhodii podati predloge za izboljSanje.



Pri izbiri metodoloSkega dela se opiram na strokohteraturo tujih in domé&h avtorjev, vire,

prispevke terclanke z najnovejSimi teorétiimi spoznanji s podega obvladovanja stroSkov.
Spoznanja, ki so bila zaznana katinkovita v sorodnih podjetjih, skuSam prenesti wjsv
nalogo, pri tem pa VkIgiti tudi lastno znanje, pridobljenodasu podiplomskega Studija.

Struktura dela

Celotna vsebina naloge je razdeljena na pet pgglasdti so uvod, teoretna izhodiga, nato
prikazujem model obvladovanja stroSkov v praksiziiaanem podjetju, sledi Se sklep in prikaz
literature. Navedena poglavja si sledijo v navedenestnem redu zato, da bralec ali uporabnik
magistrskega dela lahko skozi zaporedje navedearghapij dobi celovito sliko o obravnavani
temi, ki se skozi zaporedje poglavij nadgrajuje.

V uvodu opredeljujem podége, namen in cilje naloge. V drugem in najobsearaj$oglavju
obravnavam teoretme osnove obvladovanja stroSkov. To poglavje raxdeha veé
podpoglavij. V prvem od teh predstavim osnovno pmjanje o stroskih in njihovo razdelitev.
V nadaljevanju se ukvarjam z uspesSnostjo posloyamgivom informacij na uspesnost
poslovanja ter opredelim tradicionalne kazalnikpadsiosti poslovanja, v kar vkéun tudi
osnove Du Pontovega sistema povezanih kazalnikavkdwicu tega poglavja opredeljujem Se
analizo aktivnosti kot osnovo za presojanje uspesposlovanja.

V drugem podpoglavju obravnavam obvladovanje steSkn sicer najprej nekaj osnov
strateSkega obvladovanja stroskov, nato pa sledipguglavje z detajlnejSimi opisi teor&tih
osnov posameznih managerskih konceptov v povezabiviadovanjem stroskov. Osnovo teh
postopkov predstavlja koncept stroSkov po aktitihgsoslovnega procesa (ABC), iz katerega
je izpeljano Se poslovodenje na osnovi analizevaksti (ABM) in predraunavanje (ABB) na
podlagi aktivnosti. Sledijo bolj prakii postopki, kot so prenova poslovnih procesov,dem
nenehnih izboljSav, ravno ob pravetasu (JIT), celovito obvladovanje kakovosti (TQM),
benchmarking, ciljni stroski in stroSki zivljenjske cikla, teorija omejitev in uravnotezeni izkaz
poslovanja. Vsi ti koncepti so med sabo povezaniprepletajo, v vsakem pa so elementi, ki
poveiujejo uspesnost poslovanja.

V tretiem podpoglavju sledi obravnava pomena intagih informacijskih sistemov pri
obvladovanju strosSkov. Tukaj najprej predstavim gadoinformacijskih sistemov, nato pa
podrobneje opiSem svetovno najbolj razsSirjen sisE&® R/3, ki ga uporablja tudi pr&vano
podjetje. V zadnjem podpoglavju Se na kratko opisujplogo kontrolinga pri obvladovanju
stroskov.

V tretjem poglavju obravnavam obvladovanje stroSka@branem podjetju. Najprej predstavim
skupino TPV s kratko zgodovino podjetja in proizabgprogram, nato pa Se vizijo in

poslanstvo ter organiziranost podjetja. Ker slukoatrolinga predstavlja osrednjo Stabno
sluzbo, ki sistematno skrbi za nadzor in patanje o stroskih, v drugem podpoglavju opisujem



viogo kontrolinga v podjetju, nato pa v tretiem podlavju obravnavam pomen, ki ga ima
informacijski sistema SAP R/3 kot informacijsko dj@v TPV.

V cetrtem podpoglavju obravnavam préke reSitve posameznih sodobnih konceptov v zvezi z
obvladovanjem stroskov (poslovodenje na temeljlizmaktivnosti, nenehne izboljSave, JIT,
TQM, ciljne stroSke, kazalnike ...), s ktitio oceno le-teh glede na teotatl izhodiga v
drugem poglavju. Na koncu predlagam nadaljnje akisti na podrgu obvladovanja stroSkov

v podjetju. V ¢etrtem poglavju — zakljiku podajam temeljne ugotovitve in misli. Sledi Se
navedba uporabljene literature in virov ter priloge

2 TEORETICNI DEL

2.1 Stroski in uspesnost poslovanja

2.1.1 Opredelitev in razumevanje pojma stroski z osnovmi razvrstitvami

StroSki so v denarju izraZzeni potroSki prvin poslega procesa. Raati avtorji razliéno
definirajo stroSke. Vsi pa vidijo stroSke kot cenovizrazeno porabo poslovnih prvin podjetja,
ki so povezani z ustvarjanjem poslovnitinkov.

StroSki so zmnozek potroskov delovnih sredstevdipetov dela, storitev in delovne sile z
njihovimi cenami oziroma ob&anskimi postavkami (Turk, K&, Kokotec-Novak, 1997, str.
99).

Do stroskov pridemo tako, da pomnozimo potroskdigkee prvin poslovnega procesa) z
dolo¢enimi cenami ali vrednostnimi, &mer se preko skupnega imenovalca spremenijo v
stroSke (Hoevar, Igrt, Zaman, 2002, str. 72).

Teoreténo opredelitev stroSkov pojmujemo kot vsoto zmneZkmtroSkov in cene prvin
poslovnega procesa (Teka¥, 1997, str. 15).

C — stroSek

I @R

=X Qi xPi Qi — kolitina poslovne prvine

=1

Pi — cena za enoto poslovne prvine
n — Stevilo razknih prvin poslovnega procesa

Do zniZzanja stroskov pridemo torej preko znizevag&roskov ali preko znizevanja nabavnih
cen. Znizevanje stroSkov na enoto poslovnegmka predstavlja odkalen dejavnik pri
poveanju uspesnosti poslovanja podjetja. UspeSnostopasja podjetja je osrednja tema
prewtevanja ekonomike podjetja, ki s tega vidika grge predvsem prihodke in stroske. Pri
tem predstavljajo stroSki najobseznejSi del ekorkmga pretievanja podjetja (Riko, Rozman,
1996, str. 88). StroSki so neugodna sestavina pogizidnega toka. Namge ¢e nastajajo v
poslovnem sistemu stroski, ne da bi ob tem nastajdi novi Wwinki, so taki stroski izguba
(Melavc, Novak, 2007, str. 3250:e pa uspe prodaja novittinkov, obstaja moznost, da bo



prodajna cena novihéinkov manjSa od stroSkovne cene novéimihov, bo njej enaka ali v

od nje. V prvem primeru se razlika med stroSkowm@iodajno ceno spremeni v izgubo. V
drugem primeru ne moremo govoriti 0 kakrSnemkolslpenem izidu. Tretji primer pa je

najbolj zazelen, saj s prodajno ceno navrze posiovn sistemu ne le nadomestilo za
stroSkovno ceno, temyeSe doléen dobéek, ki ni nt drugega kot skozi prodajo pridobljeni
novi kapital.

StroSkovna in prodajna cena noviinkov sta torej odléilnega pomena za presojo uspesnosti
poslovnega sistema. ZapiSemo lahko, da je strogkogna neugodna, prodajna cena pa ugodna
prvina poslovno-izidnega toka. Pri dani prodajnnicbo torej za poslovni izid odédnega
pomena stroSkovna cena nekeginka. Ce predpostavimo, da je prodajna cena v pogojih
popolne konkurence na tréi§ dana in poslovni sistem nanjo ne more vplivadi,tgzige
odlocanja o gospodarjenju poslovnega sistema natpvamju stroSkovnih cencinkov, obsega
dejavnosti in sestave dejavnosti (Melavc, Novak)7Z2&tr. 325).

Tako domai kot tuji avtorji menijo, da je obravnavanje stkos potrebno vedno prilagoditi
namenu njihovega préevanja (Turk, Kawi¢, Kokotec-Novak, 1997, str. 77). V prilogi 2 je
prikazana razvrstitev stroSkov po rénih razvrstitvenih kriterijih.

Zaradi potreb nadaljnjega pk®vanja bom na kratko obravnaval le delitev strosglede na
njihovo pripisovanje posameznim stroSkovnim objekton delitev glede na odzivanje na
spremembe v obsegu poslovanja. Glede na pripisevstnpSkov posameznim stroSkovnim
objektom delimo stroSke na posredne in neposredhwal posamezni stroSkovni objekt
razumemo doléen segment podjetja (na primer proizvod, proizvotingo, obrat ali kako
druga&e opredeljen del proizvodnega procesa), za katevgg#avljamo stroske (Tek&,
1997, str. 20). Neposredni stroski so tiste vrsteskov, ki jih lahko ze v trenutku njihovega
nastanka razporedimo na stroSkovni objekt oziramgejstroskovni objekt povzid. Posredni
pa so vrsta stroskov, ki sta jih povzita dva stroSkovna objekta ali & so povezani z dvema
stroskovnima objektoma ali ¥estroSkovnimi objekti. Za posredne stroSke je psedv
zn&ilno, da jih ni mogode neposredno razporejati na posamezni stroskoyekiofHocevar,
2001, str. 34).

Glede na to, kako se stroSki odzivajo na sprementdiesegu poslovanja, diono stalne (fiksne)

in spremenljive (variabilne) stroske. Spremenlpiioski so tisti stroSki, ki se neposredno in
sorazmerno spreminjajo z obsegom dejavnosti. Najgtegsi primeri spremenljivin stroSkov
so: strosSki materiala, ki je uporabljen v proizvpdstroSki energije in stroski del&e so
odvisni od obsega proizvodnje oz. opravljenih stori Stalni stroSki se ne spreminjajo z
obsegom dejavnosti podjetja. NajpogostejSi prirs&inih strosSkov so: amortizacija zgradb in
strojev, ¢e podjetje uporablja metod@sovnega amortiziranja, stroski najemnine, strpi
poslovodij in rezije, stroski prispevkov in dajatera elektriko, telefon, komunalo). P@asje
stalnih stroskov je naje&rat posledicaasa in ne posledica spremenjenega obsega dejavnosti
(Hocevar, 2001, str. 13).



2.1.2 Pomen informacij o uspesnosti poslovanja

Informacije o uspesnosti poslovanja so temelj zajsmanje pomembnih poslovnih otikev.
Organizacije jih potrebujejo tako pri iskanju odgoav na strateSka vpraSanja kot za
sprejemanje sprotnih, taktiih odlatitev. Pomembne so tudi zato, ker se na njihovi agdl
oblikuje podoba o organizaciji in njenem vodstviawnosti. Vse to so razlogi, ki narekujejo, da
morajo biti informacije o uspeSnosti poslovanja d&abstne. Zagotoviti morajo zanesljivo
presojo uspesnosti poslovanja in ométp da bodo aktivnosti, ki bodo temeljile na teh
informacijah, logéne in dolgoréno ekonomsko upraiene (Tekawi¢, 2002, str. 665).

Da bi opredelili, katere so tiste informacije o eSposti poslovanja, ki omogao dovolj
zanesljivo presojo, moramo pojasniti, kaj splohuraemo z uspesSnostjo poslovanja. Najbolj
Siroka opredelitev pravi, da poslovha uspesnosil(ambusiness effectiveness«) pomeni delati
prave stvari. V tem okviru kaze uspeSnost razlikoyaedvsem od tinkovitosti (angl.
»efficiency«), ki pomeni delati stvari pravilno. @gelitev uspesnosti je potemtakem tesno
povezana s tistim, kar zelimo dogen pomeni odgovor na vpraSanje, kako organizaggsega
svoje cilje.

Opredelitev, da uspesnost pomeni delati prave istvarog@a njeno neizogibno povezanost z
doseganjem temeljnega cilja delovanja. Vendar ksneopredelitev ne zad@sza odgovor na
vprasanje, kako uspesSnost poslovanja meriti in kgk@resojati. Pri tem gre za razli
opravili. UspeSnost poslovanja je treba najprejadt) nato pa Se presoditi, ali izianana
vrednost kazalnika, ki smo ga izbrali kot merilopesnosti, kaze pravo sliko o dejanski
uspesnosti poslovanja. Potreba po razlikovanju mmedjenjem in presojanjem uspesSnosti
poslovanja je vse bolj izrazita. V sodobnem posémanokolju je namre vse bolj jasno, da
kratkor@ni financni kazalniki, izvedeni iz dobka, ki so dolgo veljali kot primerni tako za
merjenje kot za presojanje uspesnosti poslovagjaalogi niso ve kos. Za celovito presojo so
potrebni dodatni kazalniki, ki uspesSnost poslovavgaetljujejo z raztinih zornih kotov. Pri
tem velja opozoriti, da s kazalniki poslovanja razmo relativna Stevila, ki jih dobimo s
primerjavo dveh velikosti. Kazalniki so lahko indgkkoeficienti ali delezi. Razlikovati jih
moramo od kazalcev poslovanja, ki so SirSi pojemj, #ljucujejo tudi informacije o
poslovanju, ki so izrazene absolutno. Tako je ¢elbina primer kazalec poslovanja, iz njega
izvedeni kazalniki pa so na primer: dé&k v primerjavi s sredstvi, delez doka v prihodkih,
rast dobika, dobéek na delnico in drugi (Tek&, 2002, str. 666).

V zvezi z merjenjem in presojanjem uspesSnosti p@sia je ekonomsko-poslovna stroka
razvila razléne poglede. Anglosaska tradicija tem vpraSanjemamenjala SirSe pozornosti in
se je pri opredeljevanju merjenja ter presojanjpedBosti poslovanja opirala predvsem na
dobitek kot temeljni cilj poslovanja podjetij v razvititiznih gospodarstvin s previadam
zasebno lastnino nad proizvajalnimi sredstvi. Mggein predevanje uspesnosti sta vezana
predvsem na profitno stopnjo (rentabilnost, dkbnosnost). Nasprotno pa je evropska tradicija
pod prevladujdim germanskim vplivom vpraSanje uspesSnosti posl@vabravnavala bol
celovito, kar bom podrobneje razlozil v naslednoglavju.



2.1.3 Tradicionalno pojmovanje uspesnosti poslovanja ikazalniki po Du Pontu

Tradicionalno pojmovanje uspesSnosti poslovanjaseije Siroko uveljavilo tudi v Sloveniji,
izhaja iz reSevanja temeljnega ekonomskega problemakviru procesa gospodarjenja.
Temeljni ekonomski problem se kaze v omejenostiridots katerimi ljudje zadovoljujemo
svoje potrebe. Gospodarjenje pa je zavesloeekova dejavnost, usmerjena v reSevanje tega
problema. Organizirana druzba ta problem reSuje,tala dobrine ustvarja — proizvaja. V
sodobnih gospodarstvih proizvajanje poteka v p@ldjéiot temeljnih celicah gospodarjenja,
kjer dobrine (proizvodi in storitve) nastajajo obdslovanju vseh prvin poslovnega procesa:
predmetov dela, delovnih sredstev, dela in starikeyih za podijetje opravljajo drugi. Ker so
tudi poslovne prvine omejene dobrine, je tudi zmmjitreba gospodariti. Pri ugotavljanju
uspesSnosti poslovanja nas torej ne zanima absolutednost rezultata, tem¥erezultat
poslovanja v primerjavi s sredstvi, potrebnimi zpegovo doseganje. Mero uspesnosti
poslovanja zato lahko zapiSemo kot:

rezultat

merauspesnosiposlovanjas
sredstv.

Tako rezultat poslovanja kot tudi sredstva, poteeba njegovo doseganje, lahko izrazimo na
vec nainov. Rezultat poslovnega procesa lahko izrazinap kst:

» celotno proizvodnjo, izrazeno v naturalnih enotagren(npr. v tonah, kosih, kuinih
metrih in podobno);
» celotno proizvodnjo, izrazeno vrednostno;
* novo ustvarjeno vrednost oziroma vrednost, ki jeljzgezultat dela v obravnavani
organizaciji;
» dobicek.
Tudi sredstva, potrebna za dosego tega rezultega, amoléno dola@ena kategorija. Z njimi
namre& razumemo prvine poslovnega procesa (delovno @itgmete dela, delovna sredstva in
tuje storitve), potrebne za proizvajanje izdelkdv @pravljanje storitev, ki se med seboj
kakovostno bistveno razlikujejo. Vse to so razlatf, mere uspesnosti poslovanja ne moremo
izraziti enoléno, temvé jo lahko izrazimo le z \et.i. delnimi merami ali kazalniki uspesSnosti
poslovanja. Ti kazalniki so: produktivnost delape&minost in rentabilnost (Tekait, 2002,
str. 668).

Produktivnost dela

Produktivnost (P) lahko opiSemo kot ¢edo tehnoloSke racionalnosti. S produktivnostjo
merimo razmerje med keéinsko izrazenim »outputom« in k@ilhami »inputov, ki so bile za
ta »uotput« uporabljene (Rebernik, 1997, str. 267).

Vendar pa najpogosteje produktivnost izrazamo kotyktivnost dela (B. Izratunamo jo z
razmerjem med proizvedeno kofio poslovnih dinkov in zanjo vlozenim delovnintasom
(Tekawi¢, 2002, str. 668):



koli ¢ina ustvarjenihposlovnihucinkov

delovn ¢as

Kadar r&unamo produktivnost v konkretnem podjetju, jo &nmaamo tako, da pri enohi
proizvodnji podelimo kotiino izdelkov z delavci, ki so zaposleni v tem padijeV podijetju, ki
ima raznoliko proizvodnjo, pa kazalnik produktivtiagracunamo tako, da najprej ugotovimo
vrednost proizvodnje (po standardnih prodajnih bem#i po povprénih stroskih) ter to
vrednost proizvodnje podelimo s Stevilom zaposlgmlurah ali s Stevilom porabljenih ur.

Dejavnike, ki vplivajo na produktivnost dela, lahlazvrstimo v pet skupin. Le-te so naslednje:
tehnitno-tehnoloski, organizacijskigloveski, naravni in druzbeni dejavniki. Med tekmo-
tehnoloSkimi dejavniki velja omeniti telimo delitev dela, tehtino opremljenost dela in
naravo tehnoloSkega procesa. Med organizacijskevdige sodijo izkori&enost zmogljivosti,
izkorisenost delovnegaasa, standardizacija in tipizacija, kooperacijacsgizacija ter drugi.

V zvezi sc¢loveskim dejavnikom je potrebno posebej izpostastitokovno usposobljenost in
intenzivnost dela, ki je odvisna od motivacije. dspesSno poslovanje je potrebna primerna
kombinacija obojega. Nine pomaga Se tako usposoblgavek, ¢e njegov delovnias ni
izkori&en, Se v&a Skoda pa jece nekdo zagnano poe napane stvari. Vsi ti dejavniki
nakazujejo, kako je potrebno presojati uspesSnacskopanja v tistem sklopu, ki je odvisen od
produktivnosti dela. Opredelitev teh dejavnikovnemre izhodige za kazalnike, ki jih je
moga:e oblikovati za celovito presojanje poslovanja jegove uspesnosti (Tekaw, 2002, str.
669).

Ekonomiénost

Princip ekonominosti nam govori o dinkovitosti pretvorbe »inputov« v »outpute« z
vrednostnega vidika. Princip ekonameosti je torej tesno povezan z ekonomskindeh@m
racionalnosti. Ekonominost se izraza kot razmerje med proizvedeno (imlgro) vrednostjo
kolicine winkov, ki so izrazeni vrednostno, ter med strokkso bili za to ustvarjeno vrednost
potrebni (Rebernik, 1997, str. 266).

Ekonoménost lahko izréaunamo na raztne n&ine. Podatke za izéan ekonominosti ¢rpamo

iz izkaza uspeha. V izrazu ekon@mosti nam vrednost proizvodnje in prodaje izrazajo
prihodki (Q), vrednost stroskov pa odhodki (C). tden&in lahko pridemo do ekonogmosti,
izrazene kot (Rebernik, 1997, str. 266):

_ celotniprihodki E,= poslovniprihodki
celotn odhodk poslovniodhodki

Poglejmo si, kako sta povezana kazalnika ekotwosti in produktivnosti.Ce Stevec in
imenovalec kazalnika ekono#niosti pomnozimo s povpteim Stevilom zaposlenih delavcev
(2), dobimo:



=22 2H{Sn(Y

Iz zgornje en&e vidimo, da se bo ekonotnbst poveéala,ce se bo ob danih stroskih na
zaposlenega delavca p@aéa produktivnost dela alie se bodo ob dani produktivnosti dela
zmanijSali stroSki na zaposlenega delavca.

Ce povzamemo, kateri so dejavniki, ki vplivajo naetminost poslovanja, lahko ugotovimo,
da mednje sodijo vsi tisti, ki vplivajo na produktost; poleg njih pa Se tisti, ki vplivajo na cene
poslovnih @inkov in prvin poslovnega proceseemu je treba dodati Se dejavnike, ki vplivajo
na racionalnost troSenja prvin poslovnega procés@®j na izkorigenost delovneg&asa,
opreme in materiala (Tek&s, 2002, str. 672).

Rentabilnost

Rentabilnost ali donosnost izraza temeljno razmergel dolédenim donosom (dobek, ¢isti
dobicek) in povprénimi, za to potrebnimi vlaganji. V odvisnosti odyse kaj opredelimo kot
donos in kaj kot vlaganja, lahko pridemo do r&amh koeficientov donosnosti. Lahko nas
zanima rentabilnost celotnega investiranega premaze podjetju ali pa samo posameznih
delov premozenja. Najbolj splosno lahko rentabilrzapiSemo kot (Rebernik, 1997, str. 266):

_donos

- vlaganja
Kadar Zelimo izréunati donosnost v danem, konkretnem podijetju, morgmmdatke za to
jemati iz r&unovodskih izkazov. Za izéan rentabilnosti potrebujemo tako izkaz stanja kot
tudi izkaz uspeha. Iz izkaza stanja dobimo podatk®sameznih delih premozenja, iz izkaza
uspeha pa podatke o poslovnem izidu. Z njihovo pgondahko izr&unamo na primer
naslednje kazalnike rentabilnosti (Rebernik, 197,266):

_ dobicek . _ Cisti dobiek

Ri= - ali 1=
kapital kapital

V prejsnjih takah smo spoznali posamezne kazalnike, ki jih lab#uZzujemo v povezane
kazalnike in s tem pridobimo nekatere dodatne mémwije. Zamisel je v tem, da je mago
kazalnike povezati v sistem kazalnikov, ki s¢urssko med seboj odvisni in jih je kot takSne
mogaie med seboj seStevati, odStevati, mnoziti, deddtencirati ali koreniti. TeZava pa je v
tem, da imajo raztni kazalniki razléno dinamiko ali se celo gibljejo v prav razlih smereh.
Zato je mogoe oblikovati sodbo o uspesSnosti poslovanja Selerppko uspemo povezati te
razlicne kazalnike v sistem medsebojno odvisnih kazalni@urk, 1984, str. 379). V takem
sistemu ima vsak kazalnik svoje d&dmo mesto: pojasnjuje druge kazalnike in drugi
pojasnjujejo njega. Vsako povezovanje kazalnikov ipe povsem dokeno izhodise.
Izhajamo iz nekega kazalca, ki ga nataélex@imo na vrsto podrejenih kazalcev. VpraSanje je
samo, kateri kazalec je tako pomemben, da ga aatlenjujemo in povezujemo z vrsto drugih
kazalcev. Najbolj znan sistem povezanih kazalnieotako imenovani Du Pontov sistem, ki ga
prikazuje slika 1.
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Slika 1: Du Pontov sistem povezanih kazalcev
Donosnost |
. kapitala
N I 1 ] | I
Obracanje » |Esta donosnost ” Sredstva/
sredstev | prihodkov kapital
— : ]
Prihodki If r5red5t\.ra d()cl:lﬂsélek I /| Prihodki I
Davek na |
— L e _{ dobifek I
Stalna ’-I-‘ Gibljiva I

| sredstva sredstva

| Prihodki - Odhodki
Osnovna | I | I
sredstva I _{ Zaloge l |

| | Prihodki iz _i_?-r'oizva'ql_ni
Finanéne I _I Terjatve l poslovanja | strogki
|

nalozbe )
Prihodki od i Strodki
Finanéne ' 7| financiranja I 1 uprave I
| naloZbe [—
Izredni i Stroski

Denarna | | prihodki prodaje I
1 sredstva I _ —
| | Odhodki
financiranja
_: lzredni |
| odhodki I
Du Pontov sistem povezanih kazalnikov izhaja izakaika donosnosti kapitala, kot cilja, ki ga

podjetju postavijo lastniki podjetja. 1z tega simte povezanih kazalnikov vidimo, da ¢esta
donosnost kapitala odvisna od (&glr, Hatevar, 1997, str. 249):

Vir: Igli ¢ar, Hatevar, 1997, str. 248.

« hitrosti obr&anja sredstev;
» (Ciste donosnosti prihodkov;
e strukture financiranja.

To so hkrati tri podrgja delovanja in odiganja managementa, s katerimi le-ta lahko vpliva na
donosnost kapitala. Ta podja so (lglcar, Haevar, 1997, str. 250):

* odloitve o investiranju;
e odlatitve o poslovanju;
* odloitve o financiranju.

Du Pontov sistem povezanih kazalnikov torej zajgrodatke iz bilance stanja in podatke iz
izkaza uspeha, izhaja pa iz donosnosti kapitalaakék donosnosti kapitala je torej najprej
odvisen od hitrosti obt@nja sredstev. Pri tem je manj pomembno, kako tg&oobraajo
oshovna sredstva (stroji in oprema), saj je tabkitodvisna predvsem oditmovodske politike

v zvezi z dolganjem amortizacijskih stopenj. Bolj pomembno jekdkéitro prehajajo iz ene
pojavne oblike v drugo obratna sredstva. Torejget@anje sredstev eden bistvenih dejavnikov
rentabilnosti in s tem uspesSnosti poslovanja. JTawteki so, tako kot je to veljalo za dejavnike

11



produktivnosti dela in ekonotmosti, odléno izhodige za oblikovanje Stevilnih nefinamh
kazalnikov, s katerimi je moge presojati dosezeno uspesSnost poslovaejarav jo merimo
zgolj z enim samim finaimim kazalnikom — rentabilnostjo (Tekaw, 2002, str. 673).

2.1.3.1 Problemi, povezani z r&unovodskimi podatki in znafilnosti sodobnega poslovnega
okolja

Podatke za izgnavanje uspeSnosti poslovanja d@mo zagotavlja r@novodstvo.
NajpomembnejSi so podatki o dokii podjetja in 0 njegovem kapitalu ter sredstvij, 8uzijo

za izra&un dobtkonosnosti kapitala in sredstev.daovodstva pripravljajo tudi Stevilne druge
podatke in informacije, ki jih vodstva organiza@ptrebujejo za poslovno odianje. V
povezavi s tem jim je namenjenih vsec¢vetitkov, ¢eS da informacije, ki jih dajejo, ne
zadogajo za sprejemanje ustreznih poslovnih ¢déy. Bistvo @itkov je, da so pripravljene
informacije pomanjkljive in prepozne, da so prewgsmerjene na zunanje uporabnike in
premalo na vodstva organizacij ter da se pre@ssedotdéajo na kratkoréne vidike poslovanja,
premalo pa na potrebe po dolgémem preZivetju podjetij in drugih organizadijeprav véina
ocitkov drzi, odgovornosti za opisane razmere ne g@rgisovati predvsem in zgolj
racunovodstvom. Le-ta pripravljajo informacije takogptkjim je dolga leta velevala stroka.
Vendar pa so se razmere v poslovnem okolju sprdeyespremenjene razmere pa terjajo tudi
druga&no informacijsko podlago za odianje. Vodstva v hitro spreminja@jem se poslovnem
okolju, ki terja nenehna prilagajanja, bolj kot jadi potrebujejo pravéasne in zanesljive
informacije o poslovanju. Izbira teh informacij meore biti zgolj presoja tanovodstva.
Kazalniki, ki jih vodstva potrebujejo za spremljanposlovanja in pravasno odzivanje na
spremembe v okolju, so odvisni od ciljev organiggciod njene strategije, uporabljene
tehnologije, izbrane organizacijske strukture imgin dejavnikov. Zato so predmet presoje
najvisjega vodstva organizacije. Nalog&umovodstva pa je, da jih pratesno pripravi in v
povezavi z njimi poda potrebne obrazlozitve.

Problem, povezan s poslovnim izidom kotwaovodsko kategorijo, ki vstopa v iZum
kazalnikov uspesSnosti poslovanja je, da nanj vpivievilne okoligine, ki lahko povzrdjo,
da je r&unovodsko izkazan poslovni izid bistveno drégyaod poslovnega izida, opredeljenega
z ekonomskimi sodili. Te okolifne se nanaSajo na c¢tmovodske tehnike, povezane z
ugotavljanjem posameznih kategorij prihodkov in adkov. Vemo, na primer, da viSina
izbrane amortizacijske stopnje vpliva na viSin@$kov poslovanja in poslegio na odhodke
ter ugotovljeni poslovni izid. Prav tako so strogkislovanja odvisni od &ma vrednotenja
zalog materiala in surovin. Podobnih primerov jeng&aj. Vsi povzréajo, da je dolsiek kot
racunovodsko kategorijo moge v dobrSni meri prilagoditi Zeljam in potrebam tgdanikov
racunovodskih informacij. To vzbuja dvom o primernagbiorabe réunovodsko ugotovljenega
dobicka kot ekonomske kategorije poslovnega uspehagjkbino uporabljali pri izraunavanju
uspesnosti poslovanja (Teka¥, 2002, str. 674—675).
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Vendar pa problemi, povezani Zumovodskimi tehnikami, ki vplivajo na viSinodanovodsko
ugotovljenega dobka, niso edini, ki postavljajo pod vpraSa] diMmnosnost in druge
kratkoraine finartne kazalnike, ki temeljijo na datku. Temeljni problem je v nizki izpovedni
modi kratkorainih finarénih kazalnikov in zato v njihovi skromni informaskji vrednosti. Ti
kazalniki namre temeljijo na preteklih podatkih in zato izrazajegvsem posledice sprememb
na posameznih podith poslovanja, pa Se to zapoznelo in brez moznagitavljanja vzrokov,
ki so pripeljali do sprememb. Da bi p@a#i informacijsko md& kratkor@nih finartnih
kazalnikov poslovanja, jih moramo dopolniti s taksinkazalniki, ki bodo pojasnili razloge za
njihove dosezene vrednosti. Pozornost je potemtakeyba nameniti tudi nefingnim
kazalnikom, ki prispevajo k pojasnjevanju dejavnikimsezene uspesnosti poslovanja. Nekateri
med njimi dajejo tudi ustrezne usmeritve za ukréqpgih je treba izvesti danes in jutri, da bi
dosegli boljSe rezultate v prihodnje.

Podjetja, ki zelijo preziveti na zahtevnih svetdviiigih, se sotajo z zahtevo po doseganju
poslovne odlinosti. Le-ta od njih terja izjemno prozno poslowam nenehno prilagajanje
vedno novim zahtevam kupcev. Silovita konkurencal mpenudniki, ki je posledica hitrega
znanstveno-tehnoloSkega razvoja, povezanega z npemastjo produktivnosti dela, nanire
povzrata, da kupci stopajo v srede& pozornosti proizvajalcev. Podjetja se spopadajo z
izzivom, kako pritegniti pozornost kupcev, ki setrgu sréujejo s poplavo sorodnih izdelkov
in zato préakujejo poceni, vendar visoko kakovostne izdelketaSnih razmerah morajo
podjetja, ki se Zzelijo uveljaviti na globalnih thgi sproti slediti dosezkom znanstveno-
tehnoloSkega razvoja in uvajati sodobne tehnologijeproizvodno-poslovna tela, kot sta
ravno ob praventasu (angl. »just in time«) in celovito obvladovakpkovosti (angl. »total
quality management«). Vendar pa je to zgolj potrglmgoj za prezivetje na trgu. Zadostni
pogoj zadovoljuje Sele uresevanje zahteve, da podjetje vsako od svojih akstinopravi
brezhibno v prvem poskusu, zato mora temeljito iamati aktivnosti, ki jih opravlja. Vse
nepotrebne aktivnosti mora odpraviti, potrebne peadjati skrajno ginkovito. To je naelo,

ki ne velja le za podjetja, ampak za vse organeddiekavic, 2002, str. 677).

2.1.4 Analiza aktivnosti kot izhodisS¢e za presojanje uspesnosti poslovanja in njeno
povetanje

Vsaka organizacija opravlja najraziejSe aktivnosti, med katerimi so ene bolj in druggnj

pomembne za nemoteno poslovanje ter doseganjeevigoklovne uspesnosti. Organizacija

mora v procesu analize aktivnosti opraviti naslediiri faze (Tekatic, 2002, str. 677):

* locitev bistvenih aktivnosti od nebistvenih;

* analiziranje pomembnih bistvenih aktivnosti;

* primerjava opravljanja aktivnosti z najboljSimi ni@i praksami;
e prewevanje povezav med aktivhostmi.
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TakSen pristop omoga celovito analizo poslovnega procesa na temelgliznaktivnosti, s
tem pa tudi iskanje najustreznejSih reSitev za adanje ugotovljenih slabosti v poslovanju.
Za razvrstitev aktivnosti z vidika zazelenosti wslmynem procesu lahko oblikujemo matriko,
ki jo bomo imenovali matrika kakovosti aktivnosdlika 2) z vidika organizacije.

Slika 2: Matrika kakovosti aktivnosti z vidika organizacije

Ali aktivnost dodaja poslovnemuinku vrednost z
vidika kupca/(narénika, stranke)

DA NE

Ali je aktivnost potrebna z vidikg
zahtev qQrganizaci

DA NE
o @ o @
Ali aktivnost
opravljamo
ucinkovito? EI

NE @ @ @

Oznake pomenijo:

@ aktivnost je zaZelena in se opravlfankovito;

@ aktivnost je potrebna in se opravljginkovito;

@ aktivnost je zazelena, a je treba patienjeno @inkovitost;
@ aktivnost je potrebna, vendar se opravljacimgwvito;

@ aktivnost ni zazelena in ni potrebna.

Vir: Tekawi¢, 1997, str. 168.

Brez dvoma so v organizaciji najbolj zazelene aldsti tipa A. To so aktivnosti, ki prispevajo
k vrednosti z vidika kupca/stranke in jih organimopravlja @inkovito. Tudi aktivnosti tipa B
SO Vv organizaciji zazelene, vendar mora organiagugiskati n&n, kako naj jih opravlja bolj
ucinkovito. Aktivnosti tipa C so manj zazelene, sag¢ modajajo vrednosti z vidika
kupca/stranke, vendar jih zaradi potreb organieanij mog@ée povsem odpraviti. Vsekakor
mora biti teh aktivnositim manj, opravljati pa jih je treb&m bolj uwcinkovito ter po moznosti
tako, da se ujemajo tudi s potrebami in zahtevarpckv/strank. Nikakor pa v organizaciji niso
zazelene aktivnosti tipa D, saj niti ne prispevikjerednosti z vidika kupcev/strank niti niso
potrebne z vidika zahtev organizacije, zato tudipamembno, ali jih organizacija opravlja
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ucinkovito ali newinkovito. Cilj organizacije mora biti, da takSnetigkosti povsem odpravi
(Tekawi¢, 2002, str. 679).

Z analizo matrike kakovosti aktivnosti smo nakazatli mozne vrste posegov v opravljanje
posameznih aktivnosti. Uvrstimo jih lahko v nasledstiri skupine:

e popolna odprava aktivnosti;

e zmanjSanje obsega aktivnosti;

e pove&anje &inkovitosti opravljanja obstogh aktivnosti;
* prerazporeditev aktivnosti v poslovnem procesu.

Namen teh posegov je dvojen: 1. péate delez aktivnosti, ki prispevajo k vrednosti idika
kupcev/strank; 2. povati winkovitost opravljanja zazelenih in potrebnih aktsti. Oboje
omogaa boljSe obvladovanje aktivnosti, s tem pa zmafgsaimoskov in pou&anje uspesnosti
poslovanja. Vse \eavtorjev predlaga, da bi bilo dobro pri uréawvanju tega cilja uporabiti
metodo »benchmarkinga« (Tekay, 2002, str. 679).

Na sliki 3 je prikazan model poslovodenja, ki vEljie sistem stroskov in tudi proces nenehnih
izboljSav poslovanja, ki omoga hitro prilagajanje poslovanja spremembam v okolju
(Tekawi¢, 1997, str. 175). Hkrati je to lahko izhotkSza uresievanje zahteve, da vsak

proizvod, vsako opravilo in vsaka aktivhost moraj preizkusnjo vsaki dve do tri leta in
morajo biti obravnavani enako kot morebitni novdigrodi, nova opravila ali nove aktivnosti.

Slika 3: Model poslovodenja na temelju analize akwnosti

zahteve po informacijah o stro$

>
&)
=
[0
e
o
S
S
o

meril
aktivnosti

SISTEM
SPREMLJANJA Analiza ANALIZA Analiza NEECE’SEE
STROSKOV IN povzratiteljev kakovosti !

NJIHOVEGA stroskov AKTIVNOSTI aktivnosti z IZBOLJSAV
RAZPOREJANJA| aktivnosti vidika podijetja POSLOVANJA

ti

janje uspesnos
poslovanja

stroSkovnih
Merila za prestc

Opredelitev
objektov

wpliv na obnaSanje nosilcev aktivnc

Vir: Tekawi¢, 1997, str. 176.
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2.2 Obvladovanje stroskov
2.2.1 StrateSko obvladovanje stroskov (SCM)

Namen tega poglavja je prikazati novo ogrodje &wwBega r&unovodstva, imenovano
strateSko obvladovanje stroSkov (angl. Strategist Géanagement, skrajSano SCM), ki skuSa
prirediti tradicionalni sistem stroSkovne analizhitro razvijaj& sistem oblikovanja in uporabe
strategij (Shank, Govindarajan, 1993, str. 1). Zatsgijo kaze razumeti vsako mozno poslovno
odlccitev podjetja, ki obetage bo uresriena, dos#@ strateSke cilje (Rtko, 2003, str. 169).
SCM bi lahko opredelili, kot funkcijsko strategpomdietja, ki podpira ureségvanje celovitih in
poslovnih strategij podjetja.

Sprememba iz obvladovanja stroSkovne analize raesiko obvladovanje strosSkov je izziv,
kako gledati naprej. Uspeh te tranzicije bo pomadalotiti pomembnost obvladovanja
stroSkov v prihodnosti. Tradicionalna analiza dtmsje videna kot proces dajanja napotkov za
alternativne poslovodne odiitve. SCM je analiza stroSkov v SirSem konteksjer ko strateSki
elementi v ospredju, eksplicitni in formalni (Shar®Rovindarajan, 1993, str. 6). Podrobno
razumevanje strukture stroskov v podjetjih lahkbeseelo globoko v ra&tenjevanje, kar lahko
pomeni pridobitev konkurg&me prednosti. Gledano iz te perspektive, je osnowakga
racunovodstva pospesiti razvoj in uporabo poslovniategij. 1z tega vidika je poslovodstvo v
stalnem kroZnem procesu: 1. postavljanje strat2gipredstavitev strategij celotni organizaciji,
3. razvoj in uporaba taktike za izvedbo stratedij, izvajanje nadzora in pregleda nad
ucinkovitostjo posameznih delov strategije.cRaovodske informacije igrajo pomembno viogo
pri vsakemu od nastetih korakov (Shank, Govindata]®93, str. 6)Ce povzamem, SCM je
managerska uporaba informacij o stroSkih, poveram@sredno z eno ali ¥&goraj nastetimi
Stirimi tockami strateSkega managementa.

Celotna vsebina SCM je skoncentrirana okoli vselirmbvladovanje stroSkovnéinkovitosti.
Odkritie SCM je povzréilo zdruzitev naslednjih treh vsebin, ki so vzete strateSkega
managementa (Shank, Govindarajan, 1993, str. 8):

* analize verige vrednosti;
e analize strateSkega untafja;
* analize stroskovnih povztieljev.

Veriga vrednosti predstavlja koncepcijski pripafek sistematine analize konkurenih
prednosti nekega podjetja. Z njo ¢Enjujemo podjetje na njegove strateSko relevantne
aktivnosti z namenom, da bi si om@gbspoznati, zakaj se stroski v njem obnaSajo jddai

se, in kaksni so obstdjeter potencialni izvori za diferenciacijo izdelko®@snovni izvori
konkurertne prednosti podjetja so prav v stroSkovnih pretinos boljSi diferenciaciji
proizvoda (storitve). Konkuréna prednost, ki si jo podjetje pridobi, je povezanajegovo
sposobnostjo ustvarjati neko posebno »vrednostkupaa, ki presega stroske ustvarjanja te
»vrednosti«. Na vpraSanje, kje je izvor te posebmednosti«, naj bi dobili odgovor z analizo
verige vrednosti (Riko, 2003, str. 156).
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Analiza strateSkega umehja je druga poglavitha tema SCM. Bistvo je v tekako
uporabljamo informacije poslovodnegatwaovodstva (Shank, Govindarajan, 1993, str. 17).
Kaksno vlogo igra upravljanje stroskov v podjetfp@djetje mora dolsti strategijo pri izbiri
tekmovalnostiCe poenostavim: ali bo podjetje imelo strategijotpolanja nizke cene ali bo
izbralo strategijo tekmovalnosti s ponujanjem pzesih proizvodov.

SCM obravnava, da stroske powaoveliko faktorjev, ki so med seboj povezani nalet@m
n&in. Poznati obnaSanje stroSkov, pomeni razumetierapo povezavo mnozice strosSkovnih
povzraiteljev v vsaki dani situaciji (Shank, Govindargja®93, str. 19). V tradicionalnem
stroSkovnem r&novodstvo so stroski prvenstveno le funkcija enegaraitelja stroskov, to
je izhodna koltina. StroSkovno knovodstvo torej uporablja osnovne teorije mikroekaije,
medtem ko SCM gradi na SirSem modelu ekonomikestigiske organizacije.

StroSkovne povziatelje lahko v grobem razdelimo v dve kategorip, $0 strukturni (angl.
Structural) in izvrSilni (angl. Executional) straskii povzr@itelji. Za ocenjevanje strukturnih
stroSkovnih povzrételjev imamo vsaj pet strateskih izbir, ki vplieajna stroSkovno
pozicioniranje posameznih proizvodov (Shank, Goamghn, 1993, str. 20). Le-ti so:

» obseg: koliko investirati v proizvodnjo, razvojtiizenje;

* povezanost: stopnja vertikalne integracije. Hortabra integracija je bolj povezana z
obsegom;

* izkusSnje: kolikokrat je podjetje v preteklosti zevajalo podobne aktivnosti, ki jih
izvaja ponovno;

» tehnologija: katere tehnologije se uporablja nakvsamed segmentov verige
vrednosti v podjetju;

» kompleksnost: kako Siroko paleto proizvodov nudiknpcem.

Pri obravnavanju kompleksnosti imamo problem, katagdno dolc@iti ceno. Namrg,
tradicionalno in sodobnejSe doemi stroski proizvodov se lahko znatno razlikujdgar ima
velik vpliv na profitabilnost posameznega proizva&hank, Govindarajan, 1993, str. 168).
NatartnejSe doldanje stroSkov nam omoga koncept stroSkov po aktivnostih poslovnega
procesa, ki sluzi tudi kot strateSko orodje zaiapal

Druga kategorija stroSkovnih povZziteljev so izvrSilni povzroitelji, katerih ocenjevanje
govori o0 tem, da je stroSkovno pozicioniranje odwiod uspesSnosti njihovega izvrSevanja.
Seznam osnovnih izvrSilnih stroskovnih poviteljev vsebuje vsaj naslednje powvaitelje
(Shank, Govindarajan, 1993, str. 22):

« delez zivega dela — koncept povezave zivega detiaism napredkom,;

» celovito obvladovanje kakovosti;

e izkori&enost opreme;

* izkori&enost proizvodnih povrsin;

» oblika izdelka;

* uporaba povezav z dobavitelji in kupci znotraj gervrednosti v podjetju.
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Predolgi preténi c¢asi v proizvodnji, previsoki strosSki in prenizk&inkovitost v podjetjih

vodijo k nezadovoljivi konkureimosti. Z analizo stroSkovnih povziteljev se lahko ptiakuje

zviSanje dinkovitosti za vé kot 30 odstotkov. Ta visoka stopnja izboljSav jezma zaradi
dejstva, ker ze 8 od 10 najpomembnejSih stroSkopoNeraiteljev vpliva na 80 odstotkov
vseh splosnih stroSkov (Ferk, 2002, str. 351).

Kot sem Zze napisal, koncept SCM spaja tri koncefmtancne analize iz strateSkega
managementa, in sicer: verigo vrednosti, analiratetkega umeanja in analizo stroSkovnih
povzraiteljev. V vsaki posamezni stopnji strateSkega nganzenta te tri koncepte podjetja
uporabljajo za doseganje konkutaih prednosti. Za vsakega od teh konceptov tradatim
racunovodstvo ne zagotavlja podpore fitiaim analizam, ki so potrebne za doseganje strategij
¢e haemo v podjetju izvajati strateSki management. Rinananalize v sklopu strateSkega
managementa so v bistvu strateSko obvladovanjskstvo(Shank, Govindarajan, 1993, str. 25).

2.2.2 Sodobni managerski koncepti v zvezi z obvladovanjstroskov

Razloge, ki so privedli do uveljavitve novih priptiy pri obvladovanju stroskov, je potrebno
iskati v tem, da (Krizaj, 2000, str. 26):

* se zmanjSuje delez industrije v primerjavi z dehezstoritvenih dejavnosti v
druzbenem proizvodu;

» podjetja proizvajajo Siroko paleto proizvodov;

* se povéuje Stevilo aktivnosti za pripravo proizvodnjecriavanja, koordiniranja in
drugih procesov v podjetjih;

e z uvajanjem sodobnih tehnologij in avtomatizacijerodki neposrednega dela
predstavljajo le manjSi del vseh stroskov;

» splosni strosSki zavzemajo pomemben delez vsehksivps

* se povéuje delez stalnih stroSkov v primerjavi s sprej@rnmi;

» zaradi globalizacije se izvaja pritisk na zmanjégmjodajnih cen.

Delez stalnih stroSkov v primerjavi s spremenljivipostaja vse @i, zato je vse manjSi delez
tistih stroskov, ki jih lahko neposredno zajemanw gtroSkovnih mestih ali po poslovnih
ucinkih (Krizaj, 2000, str. 26).

Poznamo vé& managerskih orodij, ki si jih bomo v nadaljevawjgledali in se danes v svetu
uporabljajo v zvezi z obvladovanjem stroSkov. Lesti: koncept stroSkov po aktivnostih
poslovnega procesa (»Activity Based Costing«), ga®ohavanje na podlagi aktivnosti
(»Activity Based Budgeting«), poslovodenje na tgmgloslovodnega dinka (»Life Cycle

Costing«), koncept ciljnih stroskov (»Target Cog#)y »benchmarking«, teorija omejitev
(»Theory of Contrains«), ravno ob praverasu (»Just In Time«), celovito obvladovanje
kakovosti (»Total Quality Management«), koncept Imdta izboljSav (»Continuous
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Improvement«), prenova poslovnih procesov (»Busind3rocess Reengineering«) in
uravnoteZeni izkaz poslovanja (»Balanced Score Gdfekawic, Sink, 2002, str. 198).

2.2.2.1 Koncept stroskov po aktivnostih poslovnega procesa SAPP

Koncept stroSkov po aktivnostih poslovnega prodesal. Activity Based Costing, skrajSano
ABC), v nadaljevanju koncept SAPP, predpostavig@jedaktivhost osrednjadka spremljanja
in razporejanja stroskov. Stroskov ne povajo poslovni dinki, temve aktivnosti poslovnega
procesa v podjetju, ki so potrebne za nastanekywdov in storitev.

Idealni stroSkovni sistem je tisti sistem, ki zagdja popolnoma nat&ne informacije o
stroskih vseh poslovnih ¢inkov v dolaenem podjetju. Seveda pa pri merjenju In
obraunavanju stroSkov nastajajo déémi stroski, ki so povezani s stopnjo n&taosti. Koristi
dolocene stopnje naté&nosti informacij lahko opredelimo s stroSki napakrej, celotni stroski
dolo¢enega stroSkovnega sistema so definirani kot vstotgkov merjenja in stroSkov zaradi
napak zaradi nenat&mh informacij. Optimalni sistem stroSkov (slika gpnazarja téka, v
kateri so skupni strosSki najnizji (Tekaw, 1977, str. 161).

Slika 4: Optimalni sistem stroskov
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Vir: Tekawi¢, 1997, str. 161.

Razlogi za spremljanje in obravnavanje stroSkovpodlagi koncepta SAPP so vsecje
potrebe po ténih in zanesljivih informacijah o stroSkih. KoncepAPP spada med sodobne
racunovodske resSitve obvladovanja stroskov. Pojavilesearadi nezadovoljivih rezultatov pri
tradicionalnih stroSkovnih sistemih. Za sodobno Ipo% okolje je znélna narasajoca
stopnja konkurence, avtomatizacija, zapleteni Bioce proizvodnji in trzne zahteve po
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razlicnih razlcicah proizvodov. Ti dejavniki zahtevajo zmanjSangposrednih strosSkov in
pove&anje splosnih stroskov, kar zahteva nove stroskeisteme.

Glavna sestavina koncepta SAPP so posamezne adtiivkigih podjetje izvaja pri proizvodnji
poslovnih w@inkov. Aktivnost pomeni vsako delovanje, ki v preaeustvarjanja poslovnih
ucinkov trosSi prvine poslovnega procesa (delovna sked predmete dela, delo, tuje storitve
itd.). Logi¢éna zaporedja aktivnosti sestavljajo posamezne peofeekavic¢, 1997, str. 95).

Aktivnosti ponavadi zdruzujemo v skupine aktivno§tti zdruzevanju moramo upostevati dva
pogoja, in sicer (Turk, Kaw¢, Kokotec-Novak, 1997, str. 94-96):

e zdruzene aktivnosti morajo biti lagfio povezane;
* posamezni kaini poslovni &inek mora vklj¢evati vse dinke aktivnosti, ki so
zdruzene v skupini.

StroSkovni objekt je lahko poslovnicinek, serija, proizvodna linija, oddelek ali celotn
podjetje in tako predstavlja rastio raven podjetja, za katero je zazeleno oziroma@nmo
stroSke prikazati keno. Da lahko ugotovimo lastne cene posameznihopo$l winkov,
moramo najprej stroske razporediti na posamezwosksivne objekte in jih potem prenesti na
posamezne poslovneéinke (Teka¥ic¢, 1997, str. 98).

Opredelitev stroSkovnih objektov mora biti povezarnen&ilnostmi posameznih aktivnosti. Pri
tem latimo Stiri vrste aktivnosti, in sicer (Teké&, 1997, str. 97-98):

» aktivnosti, ki so povezane z enoto proizvoda,

e aktivnosti, ki so povezane s serijo;

» aktivnosti, ki omog®ajo proizvodnjo in prodajo dotenega proizvoda,;
« aktivnosti za vzdrzevanje poslovnega procesa vrgaji smislu.

Sestavni deli koncepta SAPP ponujajo stroSkovneperativne informacije o tekem delu v
podjetju ter tako nudijo odgovore na vprasSanjavajanju dela. Turney (1996, str. 95) navaja
dva vidika koncepta SAPP, in sicer:

» stroSkovni vidik — omogéa bolj realno dolganje stroSkov posameznih stroSkovnih
nosilcev;

» procesni vidik — njegova glavna naloga je predvseaizirati nefinatine informacije
skozi aktivnosti. Procesni vidik se tudi ukvarjagraSanjem, zakaj so stroski nastali
in kako uspesna je bila poraba aktivnosti, izk@a za svoje izvajanje.

Spremljanje stroSkov po aktivnostih poslovnega @sacpoteka v wekorakih (Turk, Kaic,
Kokotec-Novak, 1997, str. 133):

* podjetje mora ugotoviti glavne aktivnosti, ki sotqefone za procesa ustvarjanja
ucinkov in uresntitev ciljev;

» stroSke, ki nastajajo v podijetju, je treba povesatiosameznimi aktivnostmi. Te so
namre tiste, ki povzrdajo stroSke. Ker pa vedno ostane nekaj stroSkoyihkne
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moremo pripisati nobeni aktivnosti in s tem nobenemosilcu, nam metoda
procesnega kalkuliranja daje moznost ugotavljargpotrebnih stroskov in s tem
ucinkovitejSe poslovanije;

» potrebno je oblikovati stroSkovne bazene oziromareeza razporejanje stroskov na
posamezne stroSkovne nosilce. V teh stroSkovniterbazmorajo podjetja zbrati
stroske, ki so medsebojno povezani z deiom ciljem in z eno aktivhostjo. Na
zaetku razvoja procesnega kalkuliranja so podjetjaraipljala veliko stroSkovnih
bazenov, zdaj pa tezijo k §eracionalizaciji in uporabi manjSega Stevila skovnih
bazenov, ne ega od dvajset;

* podjetje mora stroSke iz stroSkovnih bazenov raagitirna posamezne stroskovne
nosilce na podlagi meril aktivnosti. Pomembno g,sd merila aktivnosti, na katerih
temelji razporejanje,cim tesneje povezana S powvatelji stroSkov, torej z
aktivnostmi. Kot merila aktivnosti lahko podijetjparabljajo Stevila ur dela, Stevilo
premikov materiala, Stevilo kupcev, Stevilo dobel@v in podobno.

To opisano delitev stroSkov na stroskovne nosikegadlagi aktivnosti prikazuje tudi slika 5.
Na prvi stopnji stroSke zberemo na ravni aktivnasa drugi stopnji pa jih z ravni stroskovnih
bazenov, ob pon® meril aktivnosti, razporedimo na stroskovne nussil

Slika 5: Dvostopenjska delitev stroskov na stroskawe nosilce na osnovi aktivnosti.

N
Naloga A Naloga B Naloga C Naloga D
1. stopnja
T~ Y K &—
Aktivnost 1 Aktivnost 2 Aktivnost 3
J
)
A 4 A 4 A 4
Str. bazen 1 Str. b@ @azen 3
Merilo aktivnosti Merilo aktivnosti Merilo aktivnosti 2. stopnja
StroSkovni objekti
J

Vir: Tekawi¢, 1997, str. 98.

Ce Zelimo sistem stro3kov oblikovati v skladu zZelakoncepta SAPP, moramo opredeliti
aktivnosti, ki jih podjetje opravlja. Da bi to lablstorili, jih moramo najprej temeljito poznati.
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Ko jih spoznamo, jih lahko analiziramo glede nadb,jih v podjetju potrebujemo, ter kako
ucinkovito jih opravljamo. Ta analiza nam daje dolzbodiZe za odpravljanje nepotrebnih
aktivnosti in za pou&anje Winkovitosti opravljanja tistih aktivnosti, ki so zpodjetje
pomembne ter potrebne. Navedeno analizo nam dajearkakovosti aktivnosti (glej slika 2).
Na podlagi analize kakovosti aktivnosti zelimo p&ate delez aktivnosti, ki prispevajo k
vrednosti poslovnih tinkov ter povéati winkovitost opravljanja zelenih in potrebnih
aktivnosti. S tem, ko obvladujemo aktivnosti, zpemo strosSke in prispevamo k p@eaju
uspesnosti poslovanja (Hren, 2006, str. 38).

2.2.2.2 Poslovodenje na temelju analize aktivnosti (ABM)

Poslovodenje na temelju analize aktivnosti (angtiity Based Management, skrajSano ABM)
je proces, ki v osnovi predstavlja uporabo tistifoimacij, ki jih podjetje pridobi na podlagi
koncepta SAPP z namenom izboljSati poslovanje padjéJsmerja se na obvladovanje
aktivnosti, ki predstavljajo dober pripoek za nenehno izboljSevanje vrednosti za kupce
(Sink, 2001, str. 20). Bistvo metode SAPP je pritigivave informacije o strodkih proizvodov
ali storitev, procesih in aktivnostih, kupcih inopktih. Poslovodenje na temelju aktivnosti pa
koristno uporablja te informacije za izdelavo anmalirednosti, povzrédteljev stroskov in
uporabnih vrednosti za izvajanje in paimaboljSevanja procesov ter odltev (Miller, 1996,

str. 1).

ABM lahko razdelimo na dve dopolnjujoaplikaciji, in sicer na operativni in strateSkBM
(Kaplan, Cooper, 1997, str. 137). Operativno pastinje na temelju analize aktivnosti
vsebuje naloge, ki povajejo winkovitost ali znizujejo stroske — na kratko, pornaktivnosti,

ki zahtevajo, da delamo stvari prav. V sploSnemogerativni ABM izvaja skozi celovito
obvladovanje kakovosti in prenovo poslovnih proeesBtrateski ABM pa pomeni »delati
prave stvaric. Vsebuje aktivnosti, ki p@wugejo profitabilnost ob predpostavki, da je
produktivnost konstanta. Tako vsebuje @tle o proizvodnem programu, razvoju proizvodov,
odnosih z dobavitelji in kupci ...

Cokins (2000, str. F-8) poudarja, da sta tako kph&APP kot tudi obvladovanje stroSkov na
temelju analize aktivnosti (angl. Activity Based SEdanagement, skrajSano ABCM) podlaga
za poslovodenje na temelju analize aktivnhosti. @Quokmeni, da bi morali pri uvajanju
pristopov celovitega obvladovanja stroSkov na t@mehalize aktivnosti v podjetje najprej
uvesti koncept SAPP na ravni celotnega podjetimner bi dobili pogled na raven in gibanje
stroSkov posameznih aktivnosti s strateSkega vidkkocanja. S pomgo ugotovitev,
informacij in rezultatov, pridobljenih s SAPP, @ snorali nato usmeriti v bolj operativho
obvladovanje strosSkov ter uvesti poslovodenje nzetgi analize aktivnosti.

Pri vidiku razporejanja stroskov s po&jm koncepta SAPP (gledano naépo navzdol na sliki
6) gre za to, da v k@ni fazi opredelimo stroSke stroSkovnih objektovjéxaam informacijo o
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tem, kaj povzréa stroske. Ta vertikalni SAPP vidik proizvoda jelozexinkovit pri
prikazovanju raznolikosti stvari, kot so posameproizvodi ali posamezni kupci, v smislu
dodelitve stroSkov skozi porabo aktivnosti posanmazwoslovnim @inkom.

Slika 6: Vetplastni vidik stroskov
KolikSni
Vidik proizvoda (SAPP) SO stroski

Poslovne prvine I
Povzraitelji
Procesni Razporeditev str. —  stroskov prvil + Znizevanje
vidik (ABM) po prvinal stroskov
Prenova procesov

* StroSek kakovosti

Stalne izboljSave

v
. . —»  Obvladovanje —F >
$ Aktivnosti l $ aktivnost I Odprava
nepotrebnih

aktivnosti

Razporejanije str. o » Benchmarking
po aktivnostil — Povzraitelji
str. aktivnos
StroSkovni
obiekti

v
o Stroski proizvoda <« Oblikovanje po nafelu
 Ciljni stroski proizvodnosti
. » Analiza donosnosti * Naredi namesto kupi
Zakaj .
nastajajo — BOIJ.Se
stroski odloéitve

Vir: Cokins, 1996, str. 55.

Nasprotje temu predstavlja ABM procesni vidik (gied horizontalno na sliki 6), ki nam pove,
zakaj stroski nastajajo. Ta vidik je zeldinkovit pri prikazovanju in obravnavi vseh stroSkov
aktivnosti poslovnega procesa. ABM procesni vidikogaia tudi pripravo nefinaimih in
izvedbenih informacij o aktivnostih, kot so vhodihodi, povezave in sposobnosti (Cokins,
1996, str. 54). Informacije, pridobljene s pafjeokoncepta SAPP, so torej lahko zelo koristne
v okviru strateSkega odianja o poslovnih &inkih, trgih, kupcih in podobno (Reeve, 1996, str.
11). Torej, vse informacije, ki jih pridobimo s kmeptom SAPP, so premalo za analiziranje
klju¢nih vzrokov neuspeSnega poslovanja in za presojasjgeSnega poslovanjge v
nadaljevanju ne uvedemo S&nkovitih sistemov poslovodenja na temelju anabk#vnosti.
Samo na ta i se lahko priblizamo celovitemu obvladovanju Skav. To povezanost med
SAPP, ABCM in ABM prikazuje slika 7. Koncept ABCMrguistavlja le vmesno fazo med
SAPP in ABM ter se v praksi manj uporablja, zatdugh tukaj ne bom podrobneje obravnaval.
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Slika 7: Povezanost in primerjava konceptov SAPP, BCM in ABM

Poslovodenje na temelju analize aktivnosti
Sprejemanije tinkovitih strateskih in operativnih
——  ODLOCILNI VPLIV ABM odlogitev na osnovi informacij o aktivnostih in
ugotavljanje deleZa aktivnosti v poslovnem
procesu, ki dodaja vrednost.

Obvladovanje stroSkov na temelju analize
aktivnosti
ZAVEDANJE IN UKREPI = ABCM  Razumevanje strukture in obnasanja stroskov ter
razumevanje ekonomike podjetja s ciliem
izboljSati proces.

Stroski po aktivnostih poslovnega procesa
IDENTIFICIRANJE IN SAPP Pripisovanje stroskov poslovnih prvin preko
MERJENJE aktivnosti na posamezne strodkovne nosilce.

Vir: Cokins, 1996, str. 42.

Metoda ABM je uporabna v povezavi s procesi za jspranje odlgitev in za merjenje
uspesnosti. To lahko prikazem z ABM vrednostnimaik (slika 8), ki je sestavljen iz treh
glavnih podrdaij.

Slika 8: Vrednostni cikel poslovodenja na temelju malize aktivnosti

Informacije v zvezi s procesi: Sprejemanje odlocitev:

- 7za izboljSanje procesov, - o produkcijskih stroskih,

- 7za znizanje stroskov in - o0 kapitalski ustreznosti,
povecanje ucinkovitosti - o velikosti stroskov,
organizacije, - o ciljnih stroskih,

- za preoblikovanje procesov, - 0 prodajnih cenah.

- za projekino vodenje.

- za primerjalno analizo.

Merila uspesnosti:

- planiranje (predradunavanje),
- analize dobickovnosti,

- merila uspesnosti aktivnosti,
- ocenjevanje vrednosti zalog,
- izkoriscenje zmogljivosti.

Vir: Miller, 1996, str. 28.
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Poslovodenje na temelju analize aktivnosti je tapgrabno za (Miller, 1996, str. 16):

» ugotavljanje stroSkov proizvodov in storitev;
* izboljSanje kakovosti procesa in aktivnosti;

* zniZzevanje stroskov;

e ostalo, kot so: dolatev aktivnosti, ki jih bodo zagotavljali koopergnta razvijanje
strategij, za vodenje projektov, za prednaavanje, za dotitev ciljnih strosSkov, za
dolccitev in optimizacijo kapacitet, za ocenitev ponudbecene, za podporo
naloZbenim analizam, za déltev notranjih cen itd.

Ce povzamem, poslovodenje na podlagi aktivnosti merjem omogea izboljSevanje
poslovnih procesov, kar prispeva k zmanjSevanjoskov. Obenem omoga tudi podrobno
analiziranje stroskov in s tem spremljanje uspe$teswinkovitosti poslovanija.

2.2.2.3 Predra¢unavanje na podlagi aktivnosti (ABB)

Predr&unavanje na podlagi aktivnosti (angl. Activity Bds&udgeting, skrajSano ABB)
predstavlja tinkovito alternativo tradicionalnemu predwmavanju (inkrementalnemu), ki
temelji na rezultatih preteklega poslovanja. Mamgagabilnih podjetij pogosto uporabljajo
rezultate preteklih obdobij kot podlago za planeanObiajno se zgodi, da managerji
pregledajo stroske preteklega obdobja in jih v @&thu poveéajo 0z. zmanjSajo v skladu s
pricakovano stopnjo rasti prihodkov ter inflacij€e planirajo tako, da rezultate preteklih
obdobij poveéujejo ali zmanjSujejo, ne odpravljajo starih neoaclnosti, saj nelinkovitosti
preteklega obdobja vgrajujejo v preéina prihodnjega obdobja. Tradicionalen c¢ima
predr&unavanja ni primeren za nova podjetja in podjetiaizi (Hren, 2006, str. 38).

Pri predrgunavanju na podlagi aktivnosti gre v bistvu za tdawrgroces kot pri SAPP (slika 9).
Tok stroSkov pri SAPP gre od zgoraj navzdol, priBABa od spodaj navzgor (Kaplan, Cooper,
1997, str. 303).

Predr&unavanje na podlagi aktivnosti ¢bjno zajema naslednje korake (Kaplan, Cooper,
1996, str. 303):

1. ocenjevanje proizvodnje in prodaje za posameznieywde v naslednjem obdobju;
2. podajanje zahtev za sploSne organizacijske akttynos

3. dolocanje zahtevanih virov za izvedbo splosnih orgarijglab aktivnosti;

4. dolacitev dejanskih potrebnih virov za dosego zahtev;

5. dolatitev obsega aktivnosti.

Proces predrainavanja je identen klastnemu predréunavanju pri predsanih za nabavo
materiala, strojev in zagotavljanju neposredneda zie prihodnje obdobje. Predumavanje na
podlagi aktivnosti se od klasiega razlikuje pri predéanavanju za vse posredne in pomozne
aktivnosti, kot so: nak@nje, prejemanje materiala, obvladovanje siakupcev, reklamacije in
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zahteve po tehdtini pomai, vzpostavitve proizvodnje ter vse ostale prepoen@omozne
aktivnosti (Kaplan, Cooper, 1997, str. 305).

Slika 9: Predracunavanje na podlagi aktivnosti v primerjavi s SAPP

KONCEPT SAPP KONCEPT ABB

Poslovne prvine Poslowvne prvine

Povzroditeljs Povzroéitelji
stroskov prvin strogkow prvin

[ Alctivnosti J [ Alktivnosti J
Povzrocitely stroskov Povzrocitelji stroskov

aktivnosti aktivnosti

Q‘/g\‘o Q’(T)‘O

Poslowvni uéink Poslowvni ucinki

Vir: Kaplan, Cooper, 1997, str. 303.

Druge prednosti predtanavanja, na podlagi aktivnosti v primerjavi s tcamhalnim n&inom
predr&unavanja, so naslednje (Sink, 2001, str. 18):

omoga@a, da so aktivnosti med poslovnimi procesi uskkajen

zahteva upoStevanje potreb in Zelja kupcev;

usmerjeno je na obseg dela ter néimapravljanja aktivnosti;

vsi zaposleni morajo obvladovati tiste aktivnoktijh opravljajo;

trudi se zagotavljati skladnost rezultatov in iarge aktivnosti;

vedji poudarek daje dol@anju aktivnosti in poslovnih procesov kot d&doju
poslovnih prvin ter ciljev.

Ce podjetje Zeli, da bo preduavanje na podlagi aktivnosti uspe$no, mora bitidano
odlicnosti, hkrati pa mora izbrati ustrezen pristop malrpcju obvladovanja aktivnosti ter
poslovnih procesov za doseganje te andisti.

Predr&unavanje na podlagi aktivnhosti predstavlja pristép,vodstvu podjetjia omoga
sprejemanje ustreznejSih poslovnih aittiev, saj lahko z njegovo portjo lazje in predvsem
hitreje vplivajo na izboljSano izvajanje posamezaltiivnosti ter poslovnih procesov, s tem pa
prispevajo k znizevanju stroSkov. Pri tem pristapel gre za izpolnjevanje predcaskih
obrazcev, temveza usmeritev v izboljSanje poslovanja podjetjakSR001, str. 19-20).
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2.2.2.4 Prenova poslovnih procesov (»Business Process Rg@eering«)

Za uspesno poslovanje v dingmem in hitro spreminjajem se poslovnem okolju podjetje
potrebuje predvsem sposobno vodstvo, brezpogojmoemsnost h kupcem ter izvrstno
zasnovane in izvedene poslovne procese. Hitrasbseg sprememb v poslovnem svetu sta se v
zadnijih letih toliko poveéala, da tradicionalne poslovne metode in tehnikevkjajo postopne
izboljSave v poslovanju, ne morejo v celoti zagdtiavstreznih rezultatov. Prenova poslovnih
procesov (angl. Business Process ReengineeringngenajpomembnejSih orodij, ki jih mora
poznati in uporabiti podjetje¢e zeli ustvariti pogoje za uspesSno poslovanje, kemgnita
prenova vseh vidikov poslovanja podjetju omégada sledi ali celo preseze hitrost, s katero se
pojavljajo spremembe.

Opredelitev prenove poslovnih procesov vsebujé fircne besede (Hammer, Champy 1993,
str. 95):

 TEMELJEN: pri prenovi si morajo predvsem vodilnidje v podjetju zastaviti najbolj
temeljna vpraSanja o njihovem poslovanju: Zakajdedamo? ... Zastavljanje teh
temeljnih vpraSanj ljudi prisili, da #Zaejo razmiSljati o nenapisanih pravilih in
predpostavkah, ki so osnova njihovemdina delovanja. Pogosto se izkaze, da so ta
pravila zastarela, na@a in neustrezna;

 KORENIT (radikalen): korenito preoblikovanje pomeda pridemo stvarem do dna,
ne pa da samo povrSno spreminjamo tisto, kar zeajab¥Korenito preoblikovanje
poslovnih procesov in s tem poslovanja nasploh ponta pozabimo na obstdg
strukture in postopke ter izumimo popolnoma noveéine opravljanja dela. Pri
prenovi poslovnih procesov gre za vnoo »izumljanje« poslovanja, ne pa le za
njegovo izboljSevanje oziroma spreminjanje;

« DRAMATICEN: pri prenovi poslovnih procesov ne gre za obeolim postopne
izboljSave, ampak za doseganje velikanskih izbeljgsaposlovanju. Do majhnih
izboljSav lahko pridemo z drobnimi, natamo odmerjenimi koraki, za doseganje
izrazitega napredka pa se moramo 6dusemu »staremu« in to zamenjati Zine
popolnoma »novim«. Zato je uporaba pristopa preng@egslovnega procesa
priporciljiva Se posebno takrat, ko je potrebno »zruSitbstojee stanje, ker ne
zagotavlja vé konkurergnosti;

* PROCESI: zagotovo gre za najpomembnejSo besedoredelfivi, hkrati pa prav
procesi Vveéini managerjev povzk@jo najv€ tezav, saj le-ti niso »procesno
usmerjeni«, pa pa se osredotajo predvsem na posamezne naloge, opravila, dela,
ljudi in strukture. Poslovni proces bi lahko opriddé&ot zbir aktivnosti, ki zahteva
eno ali ve vrst vloZkov in ustvarja rezultat, ki za kupca pormneko vrednost.

IzkuSnje kazejo, da se prenove poslovnih procestawvhjo podijetja, ki so v krizi, podjetja, ki
so v predkriznem stanju in podjetja, ki so med sp@$nejSimi (Hammer, Champy, 1993a, str.
44). Prenova poslovnih procesov v posameznem podjetne zgodi le enkrat. Okolje podjetja
se nenehno spreminja in s tem neke prakse delajgashekonkuretne. Prenova poslovnih
procesov pomeni, da zavrnemo ustaljene predpostavk&nemo znova. Pri tem se moramo
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vrniti na z&etek ter najti boljSe ke za opravljanje dela. Prenove se v podjetjilevajo
obc¢asno, z njimi pa zelijo do&ezelo velike izboljSave s popolnoma na novo zasnawi
poslovnimi procesi, préemer se ne ozirajo na to, kako so se procesi ikvajad tem.
Pomembno je, da odmislimo nekatere stvari, kiigo\bpreteklosti same po sebi umevne ter
jih zamenjamo z novimi, svezimi koncepti. Z novinblikovanjem poslovnih procesov
odpravljamo aktivnosti, ki povztajo nepotrebne stroSke ali obst@geaktivnosti nadomestimo
z novejSimi, ki prinaSajo nizje stroSke po enotdukta.

2.2.2.5 Koncept nenehnih izboljSav (»Kaizen«)

Koncept nenehnih izboljSav poslovanja (angl. Cardirs Improvement, jap. Kaizen) pomeni
vzpostavitev sistema nenehnega izboljSevanja powcespodijetju, ki motivira zaposlene in
skrbi za winkovito porabo prvin poslovnega procesa. Pristagoxarja idejo, da je bolj kot
neka velika revolucionarna inovacija v podjetju onbna neprekinjenost nenehnih izboljSav
(Aaker, 1998, str. 292). Gre za neprekinjen procese za doldene aktivnosti, ki se jih
posluzujemo po potrebi, ko se pojavijo tezave. Ruobr&a znailnost je tudi ta, da mora celoten
postopek voditi preko nenehnih izboljSav poslovalgauspeSnega podjetja ter s tem posteli

k zadovoljstvu kupcev kot drugemu pomembnemu cioncepta nenehnih izboljSav
poslovanja.

Koncept nenehnih izboljSav je sestavljen iz dvghcklih elementov (Horzen, 2005, str. 29),
izboljSave/spremembe na bolje in nenehno/stalnedas@enje na odpravljanje pomanijkljivosti
vseh sistemov in procesov organizacije. Koncepeheih izboljSav pomeni vkljievanje vseh
zaposlenih v posamezni organizaciji, da se izvajajwljSave brez velikih investicijskih
vlaganj. Koncept nenehnih izboljSav, enostavno pgame pomeni filozofijo konstantnih
izboljSav. Nenehno izboljSevanje poslovanja v ptpdjgoteka skozi vse aktivnosti, od
natrtovanja poslovnegacinka, priprave proizvodnje, nabave, proizvodnjentkole kakovosti,
pa do prodaje in poprodajnih aktivnosti. V vse akbisti podjetja je vpleteno tudi prizadevanje
po nenehnem obvladovanju stroSkov. Kot prikazujkasilO, sestavlja koncept »Kaizen«
nekatere dobro poznane postopke, kot so: celowtdadovanje kakovosti (TQM), ravho ob
pravemcasu (JIT), celovito produktivno vzdrzevanje (TPMakor tudi kombinacije navedenih
postopkov (Horzen, 2005, str. 34).

Prvi korak sistema nenehnih izboljSav je uporabmibgovega ali PDCA kroga; tduj (angl.
plan) — izvedi (angl. Do) — preveri (angl. Checkikrepaj (angl. Act), kot réan, ki zagotavlja
kontinuiteto stalnih sprememb. V &dku je vsak nov delovni proces neuravnotezen. dfred
za’nemo izvajati PDCA krog, mora biti vsak obstoproces stabiliziran. To izvedemo s SDCA
krogom; standardiziraj (angl. Standardize) — iz\edtigl. Do) — preveri (angl. Check) — ukrepaj
(angl. Act). Korak ukrepaj, PDCA kroga, ne smemasatiez uporabo metod; uporabo metod
izvajamo v fazi izvedi. Fazi gduj in ukrepaj sta v domeni managementa. Fazaeprés v
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domeni nadzornikov in managementa. Faza izvede pagomeni delavcev (Horzen, 2005, str.
33). Sistem stalnih izboljSav v smislu SDCA — PDKrAga prikazuje slika 11.

Slika 10: Deznik »Kaizen«

- orientacija k strankam - izboliSevanje kakovosti

- celovito obvladovanje kakovosti - ravno ob pravem &asu

- mehanizacija - delovanje brez napak

- predlaganje sprememb - delovanje v majhnih

- avtomatizacija skupinah

- delovna disciplina - kooperacija ravni
celovito produktivno vzdrzevanje poslovodenja
»kanban« - vetanje produktivnosti

J - razvoj novih izdelkov

Bistvo koncepta je v tem, da podijetje odkgjm ved priloznosti za zmanjSanje stroskov. Kot
sem ze prej omenil, so v ta koncept v&§ai vsi zaposleni. Zaposleni si morajo prizadexati
obvladovanje stroskov na svojih delovnih mestihglegle na to, kje delajo.

Vir: Horzen, 2003, str. 4.

Slika 11: SDCA — PDCA krog

f

IzboljSave

Cas=p-
Vir: Horzen, 2005, str. 33.

Proces stalnih izboljSav lahko povezemo z inovkit)sprocesom, v kolikor proces stalnih
izboljSav temelji na dobrem vodenju, uspesSnih pasamkih in ekipi, ki jo podpira. Od
invencije do invencije je proces, ki ne more temedamo na posameznikih. Inovacijski proces
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mora zajeti celotno organizacijo. Inovacije so lahkodje za nenehne izboljSaveprav z
njimi ukrepov za izboljSanje ne moremo nadomestdj,tudi v inovacijskem ciklusu poznamo
preventivne in korektivne ukrepe (Zargi et al., 208tr. 67). V preglednici 1 prikazujem &tiri
podraija inovacij.

Preglednica 1: Podrd@ja inovacij

Izdeléna inovacija —— |zboljSanje, nov izdelek ali storitev

IzboljSanje procesov znotraj organizacije.

Frocesna inovacija = - . . .. ; .
Osredotofena je na povecanje uéinkovitosti

Povezano je s trZnim spletom, promocijo,
MarketinSka inovacija == embalazo, reklamo ali drugimi funkcijami
proizvoda ali storitve

Managerska inovacila == |zboljSanje natina vodenja podjetja

Vir: Zargi et al., 2005, str. 67.

S pomgjo koncepta stalnih izboljSav poslovanja vplivama mpostopno izboljSevanje
obstoj&ih poslovnih procesov v podijetju. StroSke skuSanbwlamlati s tem, da pri vseh
poslovnih procesih v podjetjudg@mo priloznosti za zmanjSanje stroskov. Ker so prtaes
vkljuceni vsi zaposleni, samo izvajanje ne zahteva simgcaaih delavcev. To tudi posleftio
pomeni nizje stroSke poslovanja podjetja. Iskangzmosti stalnih izboljSav mora biti &ia
delovanja podjetjate Ze ne njegove kulture, ki zagotavlja izdelavolike®ih proizvodov z
nizjimi stroski (Hren, 2006, str. 35).

2.2.2.6 Celovito obvladovanje kakovosti (TQM)

Kakovost je poleg cene, fleksibilnosti in inovatbati eden kljdnih dejavnikov pridobivanja
konkurergnih prednosti podjetja (Rusjan, 2002, str. 267)kd@st obéajno opredeljujiemo v
zvezi s prtakovaniji kupcev, saj naj bi kakovosten poslowinek zadovoljil ali celo presegel
zahteve oziroma pfakovanja kupcev (Russell, Taylor, 1998, str. 118).to, v kolikSni meri
poslovni &inek zadovoljuje ptiakovanja kupcev, v veliki meri vpliva odnos med skom
lastnosti poslovnegatinka in njegovo ceno. Kakovost poslovnegala, zadovoljstvo kupcev
in dobkek podjetja so med seboj tesno povezani. ViSjanggokakovosti se odraza v dem
zadovoljstvu kupcev in obenem om@égodosegati viSje prodajne cene, pogosto pa tugk niz
stroSke. Uvajanje raziih programov za izboljSanje kakovosti se takaiajoio odraza v @i
uspesnosti poslovanja (Kotler, 1998, str. 56).

Ishikawa meni, da obvladovati kakovost pomeni rzwiacrtovati, proizvajati in servisirati

kakovosten proizvod, ki je najbolj ekonafan, najbolj uporaben in vedno zadovoljuje
potroSnika. Da bi dosegli ta cilj, morajo v orgaugi vsi sodelovati in pospesiti obvladovanje
kakovosti, vkljiEujo¢ najviSje vodstvo, vse sektorje v organizaciji sevzaposlene (Ishikawa,
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1987, str. 48). Z vkljgevanjem vseh zaposlenih, oziroma vseh poslovnihkciunv
zagotavljanje kakovosti, lahko govorimo o tako irmesmnem celovitem obvladovanju kakovosti
(angl. Total Qality Management, skrajSano TQM).d@@&b obvladovanje kakovosti zahteva
stalno medsebojno sodelovanje med izvajalnim sistemkupci in drugimi poslovnimi
funkcijami v podjetju (Rusjan, 2002, str. 270). freedsebojno kakovost lahko opredelimo s
krogom kakovosti, ki ga prikazujem na sliki 12.

Slika 12: Krog kakovosti

Potreb KUPEC opredeli | Proizvoc

pricakovanja
glede kakovosi

\ 4

MARKETING interpretira
Zelje, prtakovanija kupcev,
sodeluje s kupci in
dizajnom proizvoda za
ustrezno interpretiranje.

Interpretacija potre

A 4

INZENIRING dolcti IZVAJALNI PROCES izdela
koncept proizvoda,
pripravi specifikacije, —
opredeli lastnosti Specifikacije KONTROLA KAKOVOSTI
kakovosti. planira zagotavljanje kakovos

proizvod o0z. opravi storitev v
skladu s specifikacijan

A 4

in skrbi za izvajanje kontrole

kakovosti.

Vir: Rusjan, 2002, str. 270.

Koraki, ki jih moramo izvesti pri uveljavijanju kga kakovosti v podijetju, so (Rusjan, 2002,
str. 271):

dolcciti dimenzije kakovosti;

dolcciti, kako meriti vsako izmed dimenzij;
postaviti standarde kakovosti;

vpeljati sistem kontrole kakovosti;

odkrivati in odpravljati vzroke slabe kakovosti;
nadaljevati z uvajanjem izboljSav.

Loc¢imo dva vidika kakovosti (Rusjan, 1999, str. 268)sicer:

zunanji vidik ali vidik kupca : kupec je tisti, ki dol®a, kaj je kakovostno, in sicer na
podlagi koristnosti, ki mu jih prinaSajo posameiasnosti poslovnegatinka. Raven
kakovosti se neprestano pduge, zato morajo podjetja teziti k nenehnemu
izboljSevanju poslovnihdinkov;

notranji vidik ali vidik procesa: gre za ujemanje poslovnegéinka z zahtevami in
standardi, ki jih postavijo projektanti poslovnag@nka na osnovi trznih zahtev.
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StroSke kakovosti lahko razdelimo na dve osnovapsk, in sicer na strosSke, ki nastajajo v
zvezi z zagotavljanjem in kontrolo kakovosti tergteoSke neustrezne kakovosti. Stroske, ki so
povezani z zagotavljanjem in kontrolo kakovostilirde na stroSke prep&evanja neustrezne
kakovosti in na stroSke preverjanja skladnosti kasti. Med stroSke preptevanja neustrezne
kakovosti Stejemo predvsem stroske, ki so povezar@rtovanjem, vpeljavo in vzdrzevanjem
sistema zagotavljanja kakovosti, ki naj biimn vesji meri prepreili nastop napak. Med stroske
nadzora kakovosti Stejemo stroSke preverjanja skisiil materialov in poslovnih¢inkov v
vseh fazah proizvodnega procesa, da bi ugotovd)ujemanje dejanskega stanja s stanjem,
predvidenim po specifikacijah (Stamatis, 1997, 214—-275).

StroSke neustrezne kakovosti sestavljajo stroSkianph napak, ki nastanejo med potekom
izdelave, ter stroski zunanjih napak, ki nastamgoodpremi poslovnegatimka. Med stroske
notranjih napak uvedamo vse tiste stroske, ki so posledica tega, dgjerarposlovni dginki ne
ustrezajo specifikacijam, kar pa odkrijemo Se pregeslovni @inek pride do kupca. Med
stroSke zunanjih napak u¢esno vse stroske, ki nastanejo zato, ker neustpmsiovni ginek
pride v roke kupcu (Stamatis, 1997, str. 275).

Do sedaj nasteti stroski so bili neposredni strégkiovosti. Poleg njih poznamo Se dve skupini
posrednih stroskov kakovosti, in sicer stroSke dianlvar poslovnegadinka, ki jih ima kupec

po preteku garancijske dobe, ter stroske, ki jia podjetje zaradi poslabSanja ugleda. Posredne
stroSke kakovosti je zelo tezko izmeriti. Pravilosa le-ti povezani z neposrednimi stroski
kakovosti (Rusjan, 1999, str. 289).

Celovito obvladovanje kakovosti je koncept, ki pmnpore k stalnemu izboljSevanju kakovosti
procesov in poslovnih dinkov v podijetju. Ta koncept uporabljamo, kadarimel dosei
odlicnost in zanesljivost na podia kakovosti ter obvladovanja strosSkov. Z uporalbndepta
lahko v podjetju znizamo in odpravimo stroske, iki povzr@ajo izmet, napake, potrebna
popravila in podobno (Hren, 2006, str. 43).

2.2.2.7 Ravno ob pravem¢asu (JIT)

Razvoj koncepta proizvodnje ravno ob pravémsu (angl. Just In Time, skrajSano JIT) se je
zatel na Japonskem, kjer je v 70-ih in 80-ih letihjgmgega stoletja dozivel pravi razmah, v
osemdesetih pa sod&da tudi zahodna podjetja z njenim uvajanjem. KphcHT je najbol
poznan kot koncept poslovanja brez zalog, vendawvgdebuje Stevilne tehnike, katerih cilj ni
zgolj zmanjSevanje zalog, temvaenehno izboljSevanje poslovanja (Rusjan, 1999,24(7).
Namen proizvodnega koncepta ravno pta@asmo je povéati uspesSnost poslovanja s pafjeo
odpravljanja vseh nepotrebnih aktivnosti, kar viodii do izboljSanja kakovosti. JIT poslovanje
zagotavlja dinkovit proizvodni proces, ki se odraza v kakovoptoizvedenih izdelkov,
fleksibilnosti celotne organizacije in motiviraniolsadrov pri uresrdievanju zastavljenih ciljev.
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JIT predstavlja skupek metodologij, ki prefugjo nastanek izmetov in odstranjuje
newinkovite aktivnosti, ki povzréajo stroSke, ne da bi dodajali vrednost. JIT biktah
opredelili tudi kot nabor orodij, ki omogajo odpravljanje problemov v proizvodnji. JIT
temelji na nekaterih posebnostih, kot so (JanZzek@@05, str 28):

e premisljeno znizanje zalog;

e zmanjSanje pretmih ¢asov;

» usklajevanje tokov materiala;

* nadzirano izboljSevanje procesov.

JIT je ma&no usmerjen k proizvodnemu procesu urégsvanja narél in da bi nemoteno
deloval, morata biti ures¢éena vsaj dva pogoja:

» vsi materiali morajo prispeti na pravo mesto obvpracasu in pravilnih koliinah;
» vsi prispeli materiali morajo biti brezhibni.

Koncept JIT zagotavlja fleksibilnost na podlagi ajgevanjacasa vseh procesov, na primer
dobavnih rokov dobaviteljev, pretoih casov poslovnih &inkov, ¢asov razvoja novih
poslovnih @inkov in podobno. Koncept JIT zagovarja nabavo miee pri manjSem Stevilu
dobaviteljev, s katerimi naj bi dolganwo sodelovali v obojestransko korist (Clinton, Hsu,
1999, str. A5-2).Ce podjetje posluje po telih koncepta JIT, doseZe naljieprihranek
strosSkov v primeru¢e od dobaviteljev dobi izredno kakovostne surovmeteriale, sestavne
dele in podobno, ki mu jih ni potrebnodvpregledati, saj jih je preveril ze dobavitelj] sam
uporabo strogih postopkov nadzora kakovoS#. haieta dobavitelj in kupec zniZati stroske,
morata med seboj tesno sodelovati (Kotler, 1998, A15). Bolj kot cena je pomembna
kakovost in zanesljivost dobave ter zaupanje meljigtjg ki sodelujejo med sebo;.

Kot Ze re&eno, temelji pristop JIT k izravhavanju proizvodnjkar seveda zagotavlja
enakomerno obremenitev delovnih centrov in dobheite Izravnavanje proizvodnje zahteva
kratke ¢ase in nizke stroSke priprave opreme, s tem pataagop nizke zaloge dok@anih
proizvodov. Cilj JIT je proizvesti tmo planirano koliino vsak dan. Ko je ta kdina
proizvedena, se proizvodnja zausta¥d;pa kolEina ni proizvedena v rednem delovnéasu,
se to praviloma nadoknadi v nadurah.

Bistvo JIT je uporaba »kanbana, to je preprossesfama kontrole proizvodnje, ki temelji na
vlecenju materialov od enega do drugega delovnega aemkanban« uporabljamo kot
sredstvo za lansiranje nalogov za proizvodnjo inpranose materiala. »Kanban« pomeni
kartico, ki kontrolira izvajanje del v zaporednilpesacijah. Sam izraz »kanban« pomeni
dobesedno listek, dokument, &djno kartico v primernem ovitkiwieprav je mnogokrat tudi
sinonim za transportno enoto, prav tako z&imalelovanja. Cilj »kanbana« je spoéitd
delovnim centrom, da obstaja potreba po proizvodajocenih komponent, in zagotoviti, da
bodo te komponente prat@sno na voljo za uporabo v nadaljnjih proizvodmhmontaznih
operacijah. To zagotovimo z izvajanjem principatglga skozi proizvodnjo (Rusjan, 2002, str.
264).
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Ce povzamemo, je torej »kanban« sistem kontrolezpeainje, ki temelji na karticah »kanban«
in kontejnerjih. Logika delovanja sistema »kanbgnraslednjate upoStevamo dva zaporedna
delovna centra A in B, pidemer center A izdeluje komponente, ki se napreplgileujejo v
centru B, bo, kot ze &eno, proizvodnja v centru A dalala porabo v centru B. Med obema
centroma bomo imeli doteno Stevilo kontejnerjev, ki se lahko nahajajo hodinem
skladi€u A, v vhodnem skladés centra B ali pa na poti med obema centroma. l€entru B
izpraznimo doloen kontejner, ga lahko skupaj s kartico »kanbangreaos prepeljemo spet v
delovni center A. V centru A bomo vzeli poln komiej in ga prepeljali v center B, pri tem pa
bomo kartico za proizvodnjo na polnem kontejnegunenjali s kartico za prenos. Kartico za
proizvodnjo predlozimo centru A in to pomeni za teenA nalog za zapolnitev praznega
kontejnerja. Ta cikel se potem kontinuirano poremvkadarkoli se del zaloge v centru B
izprazni. Vidimo torej, da je pomembna lastnost nlan« sistema preglednost in s tem
vizualna kontrola (Janzekayi2005, str. 29). V w@ni primerov se v proizvodnih podjetjih
uporablja sistem enojnih kartic (slika 13), ki serpicne oz. prenosne.

Slika 13: Delovanje sistema z enim »kanbanom«
KANBAN POSTN! PREDAL

(/A P
A K )
T
W |

POSTAJA ODLAGALNO MESTO POSTAJA
PROIZVAJALEC (VMESNO SKLADISCE) PORABNIK

Vir: Ljubi&, 2000, str. 436.

Podjetja z uporabo koncepta ravno ob prav@&su pospesSujejo proizvodni proces tako, da
opravljajo aktivnosti ravno takrat, ko so potrebAktivnosti, ki izdelkom dodajajo vrednost, je
potrebno izvajati smotrno. Aktivnosti, ki izdelkane dodajajo vrednosti, je potrebno zmanjSati
na minimum oz. jih je potrebno odpraviti. S tem, kospeSujemo proizvodni proces,
zmanjSujemo zaloge, racionalneje izrabljamo praim povrSine in odpravljamo nepotrebne
aktivnosti, pomembno vplivamo na zmanjSevanje koS
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2.2.2.8 Benchmarking

Benchmarking (ali tudi metoda najboljSih praks)dstavlja proces primerjanja postopkov in
opravil dol&enega poslovnega procesa s podobnimi procesi vowwet uspesnih
podjetjih/organizacijah, préemer se raven dinkovitosti opravljanja posameznih aktivnosti
znotraj tega procesa v svetovno vodilnih podjgyastavi kot cilj, ki ga podjetje zasleduje, ali
kot norma, s katero primerja lastno raven oprajdjgreevanih aktivnosti (Tekawc, 2002,
str. 679). Namen benchmarkinga je dvojen:citiUse in izboljSevati«. NajpomembnejSe
informacije, ki jih podjetja pridobivajo v procefienchmarkinga, so informacije o izdelkih in
storitvah, o proizvodnih procesih, o izvajanju podph funkcij, o dosezenih poslovnih
rezultatih (stroskih, prihodkih, kazalcih o proizigi in kazalcih kakovosti) ter o strategiji (0
kratkoranih in dolgor@nih planih ter o procesu planiranja v organizac{)lj benchmarkinga
je pospesiti proces poslovnih sprememb, ki vodgandvosti in nenehnih izboljSav v izdelkih,
storitvah in procesih.

Poznamo veé vrst benchmarkinga. Tip benchmarkinga opredelinsalg na dve izhodi§ in
sicer: 1. kaj primerjamo z benchmarkingom; 2. od Hobivamo benchmarkinske informacije.
Ko primerjamo izdelke, procese in prakse znotragaaizacije, govorimo 0 internem
benchmarkingu (Teka&w, 2002, str. 680). O eksternem benchmarkingu gowmriko gre za
primerjavo z neposrednimi konkurenti ali z drugmnganizacijami.

Ne glede na opredelitev lahko povzamemo nasledijepre znailnosti sodobnega
benchmarkinga kot managerskega orodja (Debelja§nkar, Akkan, 2002, str. 16):

* njegova temeljna naloga je pridobivati rémk poslovne informacije o drugih
podjetjih;

* namen teh informacij je ustvarjanje novega poslgarnmana;

* novo poslovno znanje nastaja z analizo in primerjand&ilnosti razlicnih poslovnih
dejavnikov razknih podijetij;

* na tej podlagi sprejemamo kakovostnejSe poslovnéocibee in  posledino
zagotavljamo uspesnejSe teinkovitejSe poslovanje.

Koristi benchmarkinga so odvisne tudi od tegajelv podjetje vpeljan na ustrezencmain
tudi izvajan. Razlina podjetja imajo razine pristope k izvajanju benchmarkinga, ggmer pa
najsplosnejSe lahko opredelimo naslednje temelmake benchmarkinga (Debeljak, Prasnikar,
Ah¢an, 2002, str. 31):

» korak n&rtovanja, v katerem se jasno opredelijo cilj in manbenchmarkinga;
» korak zbiranja poslovnih informacij, v katerem sa&lpbi primarne bodisi sekundarne

informacije o drugih podjetjih;

e korak primerjave in analize, v katerem se na padiaglize pridobljenih podatkov o
drugih podjetjih in na podlagi primerjave z naSiodtjem ustvari poslovno znanje o
predmetu benchmarkinga;

» korak uporabe, v katerem se tako ustvarjeno poslawanje uporabi pri sprejemanju
poslovnih odlgitev.
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Benchmarking je razSirjeno orodje, s pafo katerega v podjetjih pospeSujejo proces
poslovnih sprememb, ki omogmo stalne izboljSave poslovanja in postedi prispeva k
obvladovanju strosSkov. Lahko se uporablja samostojahko pa se dopolnjuje z drugimi
managerskimi koncepti za izboljSanje poslovanjanddenarking sam po sebi ne prispeva k
izboljSanju poslovanja. Koristen je predvsem zké&r,na podlagi primerjav poslovnih procesov
s podobnimi procesi v najboljSih podjetjih pridolmrkoristne informacije, ki pripomorejo k
identifikaciji in izvedbi izboljSav. Z benchmarkiomm podjetje i8e ideje za izboljSevanje
poslovanja, ne da bi pri tem posnemalo druga pedj& posnemanjem najboljSih praks bi
zavrli ustvarjalnost zaposlenih, poleg tega pavajali manjSe izboljSave kot v primerte bi si
prizadevali na podlagi spoznanj iz procesa benckimge izboljSati poslovanje tako, da bi ne le
dohiteli, marve tudi prehiteli svoje tekmece. Z uporabo benchnmy&i podjetja razvijajo
kriticen odnos do lastnih poslovnih procesov igutigo potrebo po &enju od najboljSih.
Podjetje, ki zeli premagati najboljSe, mora bititvasjalno ter naklonjeno spremembam
poslovnih procesov (Hren, 2006, str. 33). Podjetjestalnim uvajanjem izboljSav, ki so
posledica benchmarkinga, zniZuje stroSke svojegéopanja in s tem posleftio pové€a svojo
konkurergnost na trgu.

2.2.2.9 Ciljni stroski

Metoda ciljnih stroSkov (angl. Target Costing) jggnstveno povezana s proizvodnimi podjetji
in je dolatena kot metoda, ki sluzi za analizo proizvodovdilikovanje procesov, ptiemer
upoStevamo ocenjene ciljne stroSke, da proizvotizv proizvajanja ne presegajo teh ciljnih
strosSkov (Miller, 1996, str. 21). Predpostavljanda, je vsaj 90 % stroSkov déknih v fazi
oblikovanja izdelka. Torej stroSke, ki bodo nastaliprihodnosti, nadziramo z danasnjim
oblikovanjem izdelka. Ciljni stroski temeljijo naoebah in pl&lni sposobnosti kupcev.
Najprej se postavi predvidena trzna cena neodwsinsiroskov, nato dottmo Zeleni dohiek

in dobimo ciljni stroSek, ki ne sme biti presezefaxi oblikovanja izdelka (Cokins, 1996, str.
28). En&ba se glasi:

Ciljni stroski = trzna cena — zeleni dobtek

Ciljni stroski so razlika med prodajno vrednostjipvoda v njegovem zivljenjskem ciklu in
pricakovanim dohlikom od njegove prodaje. Ko podijetje enkrat ugotoljne stroske, jih

primerja s predvidenimi stroSkie ugotovi, da so predvideni stroski visji od citjrstroskov,

mora zdeti iskati moznosti za znizanje predvidenih straskdo pane toliko ¢asa, da

predvidene stroSke zniza pod raven ciljnih strogK@kawic¢, 1997, str. 172).

Seveda pa morajo podjetja najti odgovor na vpraS&ako znizati predvidene stroSke na raven
ciljnih stroSkov, ne da bi bila pri tem prizadet&k&vost proizvodov. ReSitev je potrebno iskati
v dveh smereh (Tekaw, 1997, str. 172), in sicer:

1. podjetja se morajo osreddtb predvsem na zazelene in potrebne aktivnosti ter
zmanjSati ali povsem odpraviti tiste aktivnosti,rleé prispevajo k vrednosti z vidika
kupca ali k nemotenemu poslovanju;
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2. posamezno zazeleno in potrebno aktivhost morajgefjacbpraviti brezhibno v prvem
poskusu. Tako znizujejo stroSke, povezane z o posameznih aktivnosti, s tem
pa tudi celotne stroSke poslovanja.

Z uporabo koncepta ciljnih stroSkov podjetja vplovana zmanjSevanje celotnih stroSkov
zivljenjskega cikla. Da bi to dosegli, morajo vcemi — razvojni fazi oblikovati izdelek
ustrezne kakovosti tako, da se bo kasneje proikzs&jm nizjimi stroski (Hren, 2006, str. 30).

2.2.2.10 Stroski zivljenjskega cikla

Bistvo koncepta stroskov zivljenjskega cikla posiega dinka (angl. Life Cycle Costing) je v
tem, da skuSamo kar najbolje oceniti stroske, kidbpastali v okviru celotne zivljenjske dobe
poslovnega &inka. Ta koncept je Se posebno pomemben v tistiavdestih, kjer nastajajo
visoki stroSki nartovanja, raziskovanja in razvijanja. Pomembenue@ tam, kjer nastajajo
visoki stroSki opustitve poslovnegéinka. (Kaplan, Atkinson, 1998, str. 236). Vsak pwsii
ucinek gre v svojem zivljenjskem ciklu skozi razle faze oziroma obdobja, kot so razvoj,
uvajanje, rast, zrelost in upadanje. Te faze skktgejo po stroskih in prihodkih od prodaje, s
tem pa tudi po dosezenih dokih (Tekawi¢, 1997, str. 170).

V fazi razvoja Se ne nastajajo proizvodni stro$d, pa strosSki raziskav in razvoja izredno
visoki. V tem obdobju Se ni prihodkov od prodajedobicka. Nastaja izguba zaradi stroSka
raziskav in razvoja, ki dajejo rezultate v celotn&mljenjskem ciklu. Drugo je obdobje
uvajanja poslovnegacinka. Dolzina tega obdobja je odvisna od novostznanosti in
tehnologiji. V tem obdobju so povgm@ proizvodni stroski visoki, poslovnicinek pa obiajno
bremenijo tudi visoki stroski oglaSevanja. Prod&oécine so majhne, prodajna cena pa je
odvisna od izbrane prodajne strategije. Ob konga t@bdobja je vse pripravljeno za polno
proizvodnjo (H@evar, 2001, str. 175). Naslednje je obdobje rasttem obdobju gre za
pospesSeno rast prodaje poslovnefaka, kupci ga spoznavajo in se ofljo o0 njegovi nabavi
(Hocevar, 2001, str. 176). Povre stroski se znizujejo kot posledica pridobljermkusen;j ter
razporeditve stalnih stroSkov nacje Stevilo poslovnih ¢inkov. Prodane kotine nara&ajo,
prodajna cena pa se prilagaja trznim razmeram. nid tddobju podjetja dosegajo visok
dobicek. Naslednje je obdobje zrelosti, kjer se progmalovnega &inka ustali. Potencialni
kupci poznajo poslovnidinek in visok trzni delez. Povptei proizvodni stroski so stabilni,
podjetje doseze vrhunec prodaje, prodajna cena pargavadi zniza.

Zadnje je obdobje upadanja, ko kupci najdejo dmgjsoma nove nane zadovoljevanja svojih
potreb (H@evar, 2001, str. 176). Cena lahko tudi pade, dselpoveéal obseg prodaje. V tem
obdobju lahko dolgek preide v izgubo.

V preteklih obdobjih so bila stroSkovnacumovodstva podjetij osredatena predvsem na
merjenje in ugotavljanje proizvodnih stroskov pesih Winkov. V zadnjem ¢asu pa
management v podjetjih vse bolj potrebuje inforjea¢udi o drugih stroSkih, povezanih s
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poslovnimi &inki. To so na primer stroski raziskav in razvapalikovanja, tehnoloske Studije
proizvodnje in drugi stroSki. Vse aktivnosti, ki grdavljajo vrednost poslovnegatinka,
oblikujejo verigo medsebojno povezanih aktivndstyj pravimo veriga vrednosti. Za vsako od
teh aktivnosti moramo ugotoviti stroske (@#dwar, 2001, str. 176). Obstajajo trije glavni namen
uvajanja in uporabe strosSkov zivljenjskega ciklalpenega tinka (Kaplan, Atkinson, 1998,
str. 236). Najprej nam koncept omagorazviti predstavo o celotnih stroskih, povezasih
poslovnim @inkom. Poleg tega koncept celovito uposteva strokkeastajajo zaradi vplivov
poslovnega &inka na okolje. Zelo pomembno pa je, da koncept gaioopredeliti strosSke
nartovanja, razvijanja in opustitve poslovnibinkov ze v fazi oblikovanja poslovnirtinkov

in procesov, kar olajSa obvladovanje teh stroSkov.

Uspesnost izdelka je odvisna od vseh prihodkov theSkov, ki nastajajo v vseh fazah
zivljenjskega cikla, vkljano s stroski, nastalimi v fazi razvoja izdelka. Kept stroSkov
zivljenjskega cikla nam omoga predvideti znesek za kritje stroskov v fazahnéiprinasajo
dobicka (razvoj, uvajanje, upadanje) s pafjeoustvarjenega dotka v fazi rasti in zrelosti (glej
sliko 14).

Slika 14: Zivljenjski ciklus izdelka

vrednost Pl N

. / \\ prodaja
4 —— prispevek za pokritje
uvajanje rast zrelost zasi®enost upadanje

Vir: Schneider et al., 1994, str. 156.

Zivijenjska doba

Bistvena ugotovitev koncepta strosSkov Zivljenjskegda je, da je dobroge izdelekéim ves
¢asa prezivi v proizvodniji itim manj v konstrukciji. Posledica pa je neprestakmjSevanje
razvojnih obdobij novih izdelkov, kar je posebejaapo v avtomobilski industriji. Koncept
strosSkov Zivljenjskega cikla podjetiem omdagoopredeliti stroSke wetovanja, razvijanja in
opustitve poslovnih dinkov ter procesov Ze v fazi oblikovanja poslovnoifinkov in procesov,
kar olajSa obvladovanje teh stroSkov (Hren, 2006 43).
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2.2.2.11Teorija omejitev

Teorija omejitev je poslovna filozofija, ki temelfia predpostavki, da je celotno delovanje
poslovnega sistema dékeno z njegovimi omejitvami. Ker je po teoriji ontey (angl. Theory
of constrains) delovanje celotnega poslovnegarsestdol@eno z njegovimi omejitvami, se
mora management osreddto predvsem na uravnavanje in obvladovanje omejiteaj so
omejitve tiste, ki otezujejo doseganje temeljned@a Eodjetja. Za omejitve je zkdno, da
omejujejo poveéanje bruto dodane vrednosti na ravni celotnegagbad{Tekavi¢, 1999, str.
397). Maksimiranje bruto dodane vrednosti naireagovorniki teorije omejitev opredeljujejo
kot temeljni cilj podjetja. Do bruto dodane vredigsidemo,ce od prodajne cene odstejemo
vse zneske, ki niso posledica dela v podjetju. Queejso tiste, ki otezujejo doseganje
temeljnega cilja podjetjaCe omejitev ne bi bilo, bi bila dosegljiva velikostija navzgor
neomejena. Omejitve v poslovnem sistemu so lahkioiree, na primer (Sink, 2001, str. 34):

e trzne omejitve — do njih pride¢e trzno povprasSevanje ne zadtwsSza polno
izkoris&¢enost razpolozljivih proizvodnih kapacitet;

e omejitve v poslovnih prvinah znotraj podjetja —dmejitve nastopijo takrat, ko so
dolocene poslovne prvine v podjetju omejene in zatomegiajo obsega poslovanja
na ravni, ki bi popolnoma zadovoljila trzno povmesdnje;

« omejitve v poslovni politiki — do njih prid&e management podjetja uveljavi ukrepe,
ki prepre&ujejo, da bi se podjetje polno odzivalo na trznepnosti;

e omejitve pri nabavi materiala — pojavijo e, pride do tezav pri oskrbi materiala, ki
jih podjetje nabavlja pri zunanjih dobaviteljih;

* logisticne omejitve — nastopijo¢e zaradi doldenih poslovnih zahtev prihaja do
omejitev pri izvajanju posameznih poslovnih funkcij

Ne glede na to kakSne omejitve so prisotne v @wlem poslovnem sistemu, pa uréskanje
teorije omejitev v praksi poteka v petih zaporedbrakih, ki omogo®ajo doseganje
temeljnega cilja podjetja skozi proces nenehnilligbv (Tekavic¢, 1999, str. 398). Ti koraki
So naslednji:

* prvi korak: ugotoviti je potrebno, katere so kKipe omejitve v sistemu;

» drugi korak: iz resursa, ki predstavlja omejitevpptrebno »iztisniti¢im vec;

« tretji korak: ko je sprejeta oditev v drugem koraku, ji je potrebno podrediti vse
ostale odl¢itve v podjetju;

» Cetrti korak: izboljSati je potrebno resurs, ki pgtal/lja omejitev v sistemu;

« peti korak:¢e je omejitev odpravljena, je potrebno procesgirznova.

Teorija omejitev predpostavlja, da je delovanjeottedga podjetja doteno z njegovimi
omejitvami. Zaradi tega je najpomembnejSa nalogaagerjev uravnavanje in obvladovanje
omejitev. Prednost procesa uveljavljanja teorijeepi@v je v tem, da se podjetje osredote
na nekatere klgne omejitve, ki predstavljajo nekakSno »ozko grte«doseganje temeljnega
cilla poslovanja, ki je maksimiranje bruto dodanesdnosti na ravni podjetja kot celote.
Obi¢ajno ima podjetje veliko omejitev. Zato bi bilo nestrno, da bi se management ukvarjal z
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vsemi naenkrat in da bi vsem omejitvam prepisovake tezo. S tem, ko management s
pomazjo stalnih izboljSav odpravlja klj;ne omejitve, vpliva na znizevanje stroskov poslgaan
celotnega podjetja. To je kijna razlika glede na tradicionalne pristope, ki &gagajo z
vprasanjem zmanjSevanja stroSkov po enoti poslavneigka (Hren, 2006, str. 45). Teorija
omejitev in sistem stroskov po aktivnostih poslayameistema se dopolnjujeta. Teorija omejitev
omoga@a kratkor@ne optimizacije za doseganje kratkémega dohika, sistem stroSkov po
aktivnostih poslovnega sistema pa omg&mgonehanizme za dinadéme optimizacije virov,
oblikovanja izdelkov in soodvisnosti med ceno, dotadji ter kupci za doseganje dolgaree
profitabilnosti (Kaplan, Cooper, 1997, str. 1350rd]j imata obe teoriji enak cilj: maksimiranje
dobicka podjetja.

2.2.2.12 Uravnotezeni izkaz poslovanja (BSC)

Uravnotezeni sistem kazalnikov (angl. Balanced &wand, skrajSano BSC) managerjem
zagotavlja instrumente, ki jih potrebujejo za ugarge proti konkuretnemu uspehu v
prihodnosti (Kaplan, Norton, 2000, str. 14). Uratezeni sistem kazalnikov pretvarja
poslanstvo in strategijo neke organizacije v catovpaleto kazalnikov uspesSnosti, ki
zagotavljajo okvir za strateSki sistem merjenjananagementa. Gre za relativno nov pristop v
merjenju, pretevanju in prikazovanju uspesSnosti podjetja. Manager pomajo
uravnotezenega izkaza poslovanja usmerjajo energmosobnosti, znanje in Jale
zaposlenih k doseganju strateskih ciljev.

Koncept izhaja iz ugotovitve, da so tradicionalmahtni kazalniki precej kratkokmo
naravnani in zastareli, saj se nanaSajo na pretiigedke. Bistvenega pomena za uspesnost
poslovanja v prihodnosti so kazalniki prihodnje efsposti, torej je pri konceptu BSC
poudarjena dolgotmost. Koncept tako vsebuje poleg fidaiin podatkov iz réunovodskih
izkazov Se nefinama podrdja poslovanja, kot so pripadnost in zadovoljstvgpasdenih,
zvestoba in zadovoljstvo kupcev, kadrovanje, razvavativnost, prilagodljivost ipd. Finani
kazalniki so rezultat preteklih aktivnosti, medtd&sm so nefinatini usmerjeni v prihodnost.
Koncept BSC je hamenjen merjenju uspesnosti posjava kontroli uresriievanja zastavljene
strategije podjetja, ki jo lahko popravljamo (Hr@006, str. 47).

Slika 15 prikazuje sistem uravnotezenega izkazdopasja, ki meri uspesnost poslovanja
podjetja s Stirimi uravnotezenimi vidiki: s finemm vidikom, z vidikom poslovanja s
strankami, z vidikom notranjih poslovnih proceser 2 vidikom @enja in rasti.

V nadaljevanju nekoliko podrobneje predstavljam $tae vidike kazalnikov.

Finanéni vidik kaze finadne usmeritve, ki zastopajo dolgone cilje podjetja. Finami
kazalniki so koristni pri povzemanju zlahka izmieil) ekonomskih posledic ze sprejetih
ukrepov, s katerimi primerjamo ali strategija ongacije vodi k izboljSanju rezultatov. Ob
pravilno postavljeni strategiji bodo finém kazalniki vrednostno odrazali izboljSave vseh
aktivnosti in drugih dejavnikov, ki jih izkazujejoefinartni kazalniki. Finagni kazalniki
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omoga@ajo dvojno preverjanje, in sicer: ali smo pravilpostavili dolgoréno strategijo v
povezavi z nefinamimi kazalniki in ali smo izbrali primerne nefinare kazalnike za
spremljanje kljgnih aktivnosti (Kaplan, Norton, 2000, str. 60).

Slika 15: Uravnotezeni sistem kazalnikov

Finandni vidiki
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Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 20.

Vidik poslovanja s strankami mora identificirati tiste segmente kupcev in tZi¢ katerih bo
podjetje konkuriralo. Kazalniki poslovanja s strank se sicer ne razlikujejo med posameznimi
podjetji, za doseganje kar najboljSegania pa bi jih bilo treba prilagoditi ciljnim skupam
kupcev. Osnovna skupina kazalnikov pri poslovangirankami vkljguje naslednje kazalnike
(Kaplan, Norton, 2000, str. 77-82):

» trzni delez (izraZza obseg poslovanja na danenttrZz#tevilo kupcev, porabljeni denar
ali prodane enote);

» pridobivanje kupcev (meri absolutno ali relativriopnjo, po kateri podjetje ali enota
privablja nove kupce: Stevilo novih strank, skupnadaja novim strankam);

e zvestobo kupcev (meri absolutno in relativno stopmgo kateri podjetje ali enota
ohranja obstojge kupce: delez trajnih kupcev, delez nakupov thakupcev glede na
vse nakupe);

» zadovoljstvo kupcev (raziskuje stopnjo zadovoljduacev);

» dobickonosnost kupcev (meri neto dobk pri enem kupcu ali segmentu z
upoStevanjem stroskov, nastalih pri poslovanjurs kapcem).
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Vidik notranjih poslovnih procesov opredeljuje osnovne procese, ki so najbolj &mitiza
doseganije ciljev kupcev in lastnikov. Pri tem rnospredju le izboljSanje obstdjb procesov,
temve gre za vpraSanje, kako oblikovati nove proces&uymevih Zeljah. Podjetje lahko cilje
in kazalnike tega vidika dotoSele, ko je doldilo cilje ter kazalnike za prejSnja dva vidika, saj
predstavljajo kazalniki notranjih poslovnih procestejavnike uspeha s finamega vidika in z
vidika poslovanja s strankami (Zle, 2004, str. 46).

V okviru vidika notranjih poslovnih procesov uratezen sistem kazalnikov opredeljuje
verigo vrednosti, ki vsebuje tri glavne procesefléa, Norton, 2000, str. 105-116). Le-ti so:

1. proces inovacij, s katerimi v podjetju ugotavlj@jbstoj&e potrebe strank in razvijajo
reSitve za njihovo zadovoljevanje. Kot kazalnikiopgsa inovacij se uporabljajo:
odstotek prodaje novih izdelkov v celotni prodadstotek prodaje lastnih izdelkov,
Stevilo predstavitev novih izdelkov na trgu v prijagi s konkurenti¢as, potreben za
razvoj izdelkov in bruto dobek od prodaje novih izdelkov;

2. operativni proces, v katerem podjetje dostavi ikeleh storitve strankam. Kazalniki, ki
merijo operativni proces, so: odzivtias, odstotek pravasnih dobav, dnevi vezanih
zalog materiala in zalog koénih izdelkov ter stopnja izko&nosti zmogljivosti;

3. proces poprodajnih aktivnosti, ko po opravljenenkupai podjetje nudi strankam
storitve, ki poveéujejo vrednost samega nakupa. Kazalniki poprodaghtivnosti so
odstotek reklamacij, hitrost odziva na napake, dwexave terjatev do kupcev in stroski
izterjave ter reSevanja sporov.

Vidik u éenja in rasti je zadnji, a ii manj pomemben vidik uravnotezenega sistema kaaxaini
uspesSnosti poslovanja. Kazalnikicamja in rasti pravzaprav nudijo oporo vsem drugim.
Doseganje notranje in zunanjéinkovitosti organizacije je hamteesno povezano S procesi
ucenja in rasti. Kazalnike vidikacenja in rasti delimo na tri skupine. Le-te so: sjssti
zaposlenih, zmogljivosti informacijskih sistemov nmotivacija, avtonomnost ter usklajevanje
(Kaplan, Norton, 2000, str. 136-147).

Glavne prednosti metode BCS lahko strnemo v nagletiitkah (Rejc, 1998, str. 500):

1. primerna je za podjetja v katerikoli panogi;

2. povezuje in usklajuje Stevilna medsebojno povezaondraija, ki so bila doslej
obravnavana keno, ter s tem prepreje doseganje izboljSav na enem pdfirona
racun drugih;

3. odpravlja vrzel med kratkotaim merjenjem uspesnosti, ki vkijuje le finagne
kazalnike, in merjenjem dolgatne uspesnosti poslovanja;

4. metoda BSC temelji na strategiji; v tem pogleduedgti cilje, ne predpisuje pa poti za
njihovo uresnievanje;

5. informacije, ki jih daje metoda BSC, so uporabnkotaa notranje kot zunanje
uporabnike; finaéni kazalniki in kazalniki odnosa do kupcev so zynazalniki,
kazalniki notranjih poslovnih procesov ter kazainikenja in rasti pa se nanasajo na
notranje poslovanje podjetja.
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Uravnotezeni sistem kazalnikov vkijuje najpomembnejSe dejavnosti za ustvarjanje vigdno

h kateri prispevajo usposobljeni in motivirani wegnci v organizacijiCeprav ga preko
financnega vidika Se vedno zanima kratk@ra uspesnost poslovanja, jasno opredeli gibala za
boljSo dolgoréno finartno in konkuretno sposobnost (Kaplan, Norton, 2000, str. 20).
Uravnotezeni izkaz poslovanja je strateSko man&gewsodje, s pomf)o katerega lahko
podjetje v hitro spreminjajem sodobnem poslovnem okolju spremlja, izboljSnjeismerja
poslovanje ter s tem vpliva na zmanjSanje strogkiven, 2006, str. 48).

2.2.3 Vloga in pomen integriranega informacijskega sistem

2.2.3.1 Integrirani informacijski sistemi in njihove zna ¢ilnosti

Uporaba informacijske tehnologije je eden izmeddjh dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost
podjetja, saj ima kljtno viogo pri prenovi poslovanja podjetja in omdgamov nain dela.Ce
zeli podjetje preziveti, mora ¥asu hitrih sprememb delovati hitro in enérgi. Da se lahko
odzove na vse te spremembe pravilno in ptasno, so kljtinega pomena podatki in
informacije, na podlagi katerih se odéoter nato tudi reagira. Potreba po informacijskih
podatkih je zato vse ¥m ter vse bolj pomembna. Pri zagotavljanju tehrgimtsi lahko
pomagamo s celovitimi informacijskimi reSitvami.e=za reSitve, katerih naloga je upravljanje
in koordiniranje celovitih informacijskih potreb gietja.

Celovito reSitev lahko opredelimo kot povezavo ia poslovnem modelu organizacije
temelj€o sestavo uporabniskih programov, ki ob uporabiobod informacijske tehnologije
zagotavlja vsem poslovnim procesom organizacije injo povezanih poslovnih partnerjev
optimalno moznost raovanja, razporejanja virov ter ustvarjanje dodarednosti (Kovaic,
2002, str. 189). Celoviti oziroma integrirani imfioacijski sistemi, ali kot se v praksi
najpogosteje imenujejo ERP (angl. Enterprise Resolrlanning) sistemi, so komercialni
programski paketi, ki omogajo integracijo transakcijsko usmerjenih podatkovwpbslovnih
postopkov preko celotne organizacije, pa tudi vzdmlotne oskrbovalne verige. Tvorijo jih
moduli, kot so: materialno poslovanje, prodajaemj2, kontroling in drugi, ki jih je moge
kupiti in uvesti neodvisno, glede na potrebe calobdnganizacije (Ahlin, Zupant, 2001, str.
283). ERP sistem je dejansko informacijski sist&iypravlja in koordinira vse razpolozljive
vire, sredstva in aktivnosti v daleni organizaciji ali podjetju (Dahlen, Elfsson, 998tr. 6).

Danes na trgu najdemo kar nekaj ponudnikov celovisSitev. ReSitve se med sabo bolj ali
manj razlikujejo, vse pa imajo priblizno enako ktwro. Jedro vsakega celovitega
informacijskega sistema (slika 16) tvori osrednjarka podatkov, preko katere potekajo
podatki iz/v mnozico aplikacij za podporo r&nim poslovnim funkcijam organizacije. Okoli
jedra imamo razéine module. Posamezni moduli vsebujejé temponent, ki jih podjetje po
svoji izbiri lahko vpelje ali pa tudi ne. S tem, &0 moduli razdrobljeni na ¥&komponent, je za
podjetje, ki vpeljuje doléen modul, lazje sestaviti primeren seznam komporerddgovarja
njihovemu ndinu dela.
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Slika 16: Struktura celovitega informacijskega sistma
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Vir: Dahlen, Elfsson, 1999, str. 14.

2.2.3.2 Informacijski sistem SAP R/3

Informacijski sistem SAP R/3 je eden izmed celdvitiformacijskih sistemov. Razvilo ga je
podjetie SAPAG, ustanovljeno leta 1972 v Walldorfu (Ne&ia). SAP AG je z&etnik na

podraju standardnih celovitih reSitev in danes z okdll % trznih delezem predstavlja
najvejega ponudnika celovitih informacijskih reSitev ipetega najwgega ponudnika

programske opreme na svetu (slika 17).

Slika 17: Trzni delezi vodilnih ponudnikov celovitih informacijskih sistemov
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Vir: Jerina, 2003, str. 10.
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Podjetje SAP AG je razvilo dva informacijska sisee®AP R/2 in SAP R/3. StarejSi sistem
SAP R/2 je bil razvit kot sistem za velike omrezagnalnike (angl. Mainframe) in se ¢msi
opu&a. Novejsi sistem SAP R/3, ki deluje v okolju od@eat/streznik (angl. Client/Server), pa
sledi intenzivnemu razvoju strojne opreme, komuaikan poslovnim usmeritvam (Jerina,
2003, str. 13). Osnovan je za upravljanje poslovniiormacij podjetja ali organizacije in
predstavlja celovito reSitev za Stevilne funkcijerganizacijah ter lahko deluje kot podpora za
vse glavne poslovne procese. Celotni tok podatk&/3sdeluje integrirano, kar pomeni, da je
potrebno podatke vnesti le enkrat, sistem pa awuskoasprozi oziroma posodablja druge
logicno povezane funkcije ali podatke. SAP R/3 je zaanaa zadovoljevanje informacijskih
potreb organizacij vseh velikosti na mnogih poslbvpodrajih, poleg tega pa podpira
vecjezicnost in uporabo vevalut. Kljucno za uspesSnost informacijskega sistema SAP R/3 je
strategija izdelave odprtih reSitev. To pomeni, aaikacije lahko delujejo na razhih
platformah (Unix, Windows NT, AS/400), podatkovrahirkah (Oracle, Adabas D, Informix,
DB2 za UNIX, DB2/400, Microsoft's SQL Server 6.3) drugih mednarodnih standardih
informacijske tehnologije (TCP/IP, SQL, ODBC, OLEA00, X.500 itd.). Zato aplikacije niso
vezane na dolenega ponudnika programske oziroma strojne opre&®AR World
Consultancy, et al., 1996, str. 36-37).

Sistem SAP R/3 je zgrajen iz modulov oziroma aglik&i pokrivajo osrednje in spedctie
poslovne procese v industrii. SAP R/3 aplikacijaoflul) je sklop programov, ki so bili
narejeni za obdelavo in upravljanje specifh poslovnih podatkov (ASAP World Consultancy
in Blain, 1996, str. 66). Aplikacije, ki jih siste®AP zagotavlja, so integrirane in obsegajo
vecino funkcij, ki jih zahtevajo v§a podjetja, vkljgno s proizvodnjo, financami, prodajo in
distribucijo ter kadrovskimi zahtevami. Zlmo zanje je, da so prilagodljive in da uporatujaj
skupno podatkovno bazo. Oblikovane so bile za pamposlovnih procesov. Vsak modul tako
razpolaga z wekot 1000 poslovnimi procesi in vsi so osnovannagoljSi poslovni praksi. Da
je bila dosezena skladnost podatkov in integrisgdgema, so »razvojniki« programske opreme
SAP prouili zahteve razlinih podjetij z isto dejavnostjo in jih zdruzili 2zultati razlénih
raziskovalnih ustanov (Bancroft , Seip, SprengeQ12 str. 5-17).

Pregled SAP R/3 aplikaci

SAP R/3 obiajno razdelimo na tri glavna funkcijska pog&jeo(Bobek, 2003, str. 46-56). Le-ta
so:

a) logistika:

» SD (angl. Sales and Distribution) — modul Prodajdistribucija podpira prodajne ter
distribucijske dejavnosti z razvejanimi funkcijamd dol@anje cen, hitro izvajanje
narcil in pravatasno dobavo, interaktivno &svojsko konfiguriranje razéic
izdelkov ter omogéa neposredno povezavo z analizo uspesnosti ina/panjo;

* MM (angl. Material Management) — modul Materialnosjpvanje raunalnisko
podpira vse nabavne procese tako, da uvaja njillogenje na osnovi delovnih tokov,
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omogaa vrednotenje dobaviteljev in obvladovanje odnogowmjimi ter zagotavlja
upravljanje zalog;

PP (angl. Production Planning) — modul ¢NMavanje proizvodnje omoga
racunalniSko podporo upravljanja raziih tipov proizvodnje (serijska, namiska
itd.) ter n&rtovanje in spremljanje proizvodnih resursov;

QM (angl. Quality Management) — modul Obvladovakgkovosti nadzoruje vse
procese, ki so v podjetju pomembni za zagotavljajeovosti. Koordinira izvedbo
pregledov in izvajanje ukrepov za dvig kakovosti;

PS (angl. Project System) — modul Projektni sistamoga@a celovito spremljanje
projektov. Podpira celoten zivljenjski cikel projakod priprave, spremljanja in
obra&una. Z integriranim podsistemom 2zkenitev projekta (angl. Work Breakdown
Structure, krajSe WBS) in mreznim planom pa lahkmgleksne projekte razbijemo
na manjSe enote, ki jih spremljamo takotasu kot tudi porabljenih resursih oz.
stroskih.

b) finance:

FI (angl. Financial Accounting) — modul Firgno raiunovodstvo zdruzZuje vse
podatke, ki so pomembni zac¢mmovodsko spremljavo poslovanja in pri tem nudi
pripravo ustreznih dokumentov {movodskih poslovnih listin) ter preglede;

CO (angl. Controlling) — modul Kontroling omago na&rtovanje, spremljanje in
nadzorovanje poslovanja z enovitim sistemom {amga;

EC (angl. Enterprise Controlling) — modul Kontrgjipodjetja omogéa kontinuirano
spremljavo Kklj¢nih dejavnikov uspesnosti podjetia s kazaldiinkovitosti in
uspesnosti;

IM (angl. Investment Management) — modul Poslovgelemvesticij omogoéa
celovito upravljanje investicij, kar pomeni spreamje uspeSnosti investicij od
natrtovanja do zakljtka, predinvesticijsko analizo, simulacijo amortipadad.;

TR (angl. Treasury) — modul ZakladniStvo podpiraafitni management — likvidnost
podjetja, strukturiranje fina@mih sredstev in upravljanje finanih tvegan;.

c) ¢loveski viri:

HR (angl. Human Resources) — moduibveski viri omogd@a celovito delovanje
kadrovskega podtga. Sestavljata ga dva podmodula: Sis@oveskih virov (angl.
System Human Resources) in ddavanje stroSkov osebja (angl. Personel Cost
Planning).

Poleg nastetih sploSnih aplikacij obstajajo tudsgdmne reSitve, specializirane za deloe
gospodarske panoge (angl. Industry solutions),rikatkelovanje je popolnoma integrirano z
ostalimi R/3 aplikacijami (Hernandez, 1997, str).360 so gospodarske reSitve za banke,
bolniSnice, zavarovalnice, naftno industrijo, avtinsko industrijo, kentino industrijo,
rudarstvo itd. Osnovne in sploSne module prikasiifa 18.
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Slika 18: Prikaz strukture sistema SAP R/3
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Vir: Hernandez, 1997, str. 17.

Arhitektura sistema SAP R/3

SAP R/3 sistem je oblikovan tako, da porazdeli poeditev, aplikacijsko logiko in obdelavo
podatkov na wv& razlicnih r&unalnikov ter s tem zmanjSa obremenitev posameznega
racunalnika (Larocca, 2002, str. 6). SAP R/3 temedi tronivojski arhitekturi in deluje na
konceptu, ki predstavlja komunikacijo medcwaalnikom (delovno postajo) in streznikom
preko omreZja. Elementi osnovne tronivojske arlitek sistema so (Bancroft , Seip, Sprengel,
2001, str. 20):

* predstavitev ali namizje;
» aplikacijski streznik;
» streznik podatkovne baze.

Uporabniski vidik

Sistem SAP R/3 deluje na arhitekturi odjemalecZsife Vsak uporabnik sistema ima preko
svojega raunalnika, ki mora biti povezan prekotumalniSkega omrezja s sistemom SAP R/3,
moznost spreminjanja in pregledovanja podatkov stesiu. Katere podatke ima uporabnik
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pravico obdelovati, se dalbob prijavi v sistem. Vsak uporabnik dobi svojeougbnisSko ime in
geslo, s katerim potrjuje svojo identiteto in payiki jih ima v sistemu. Vsak uporabnik ima
torej dostop do transakcij, s katerimi izvede delwm opravilo (npr. izdelava ponudbe, izdaja
blaga ...). Opravila se nato sestavijo v vlogo @&liovno zadolzitev), ki jo nekdo opravlja na
delovnem mestu (npr. skladisk, raunovodija ...). Tako ima vsak uporabnik dostop samo
transakcij in podatkov, ki jih potrebuje za opravie delovnih nalog, za katere je zadolzen, do
ostalih podatkov in transakcij pa mu je dostop oogoen. Zaradi povezanosti sistema je
pomembno, da se podatke skrbno vnasSa v sistermapaka, vnesena na katerem koli delu
sistema, kvari podatke skozi celoten sistem.

2.2.4 Vloga kontrolinga pri obvladovanju stroSkov

Pogled na kontroling v ZDA in v Evropi se ne ujemeeloti. Govorimo o anglo-ameriSkem in
nemskem pristopu h kontrolingu. V obeh poglediltrdive posameznih avtorjev razlikujejo. V
anglo-ameriSkem sistemu kontrolinga govorijo, da kentroling eden od procesov
poslovodstvenega procesa. Kontroler se ukvarjalacedalno naravnanim &anovodstvom,
torej tistim, ki ga imenujejo »management accowgitirNjegova vsebina ni &no opredeljena.

V glavnem je raunovodstvo teZi®e por@anja o sedanjosti in prihodnosti, ne pa preteklosti
(Mil ¢inovig, 2006, str. 3).

Po drugi strani pa tudi v Nefiji, kjer v zadnjeméasu intenzivno poteka razvoj kontrolinga, ni
mogaie najti enotnega gledanja na kontroling. V grobeshkd najdemo dve skupini
opredelitev kontrolinga (Dolzan, 2002, str. 4). teesta:

* prva gleda na kontroling kot na enega od podprocpeslovodstvenega procesa,
» druga pa Steje kontroling za strokovno pérfumkciji poslovodenja.

Kontroling v Evropi je posledica poslovnih razmednugi polovici sedemdesetih let prejSnjega
stoletja. Pokazala se je namneotreba po decentraliziranem delovanju, ki hkpathaSa nov
slog vodenja in nove informacijske potrebe. V neemikpristopu daje npr. kontroling
strokovno pomo funkciji poslovodenja. Kontroler je vedno usmerjeavznoter, \Kemer je
razlika napram anglo-ameriSkem kontrolorja. Primcieprve razlage kontrolinga menijo, da je
kontroling eden od podprocesov poslovodstvenegeesean NajvidnejSi predstavnik med njimi
je Horwath, ki meni, da je kontroling podsistem lpwsdenja, ki podpira urejanje in
usklajevanje celotnega poslovnega sistema. Glaaloga kontrolinga je, da preko koordinacije
planiranja in kontroliranja priskrbi informacijerteagotavlja izboljSanje poslovanja podjetja
(Horwath, 1994, str. 72).

PristaSi druge raalice menijo, da kontroling predstavlja strokovno m@dmfunkciji
poslovodenja. Kontroler opravlja za poslovodstve@tsvalno funkcijo pri njegovem ciljno
usmerjenem planiranju in poslovodenju oziroma dekgt navigator za dosego cilja (Deyhle,
1997, str. 6).
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Slovenski avtorji opredeljujejo kontroling kot sdmfm nemsko raalico oblikovanja informacij

za notranje potrebe v podjetju, zlasti za potrejegovega poslovodstva, zajema pa pretezno
tiste sestavine tanovodenja, ki so zunaj knjigovodenja, torejumaovodsko predgainavanije

in racunovodsko protevanje. Rozman (Rozman, 1993, str. 259) razumedorg kot koncept
sodobnega usmerjanja in uravnavanja poslovanjaepadjki temelji na jasno postavljenih
ciljih, poteh za dosego teh ciljev in na strogenespjanju uresgevanja zadanih nalog.
Dejavnost kontrolinga je organizirana v posebrolgtvni sluzbi, ki je osrednji nosilec takSnega
koncepta managementa.

Kontroling je tako primerjava med planiranimi inahgiranimi vrednostmi ter odzivanje na
odmike. Usmerjati in nadzorovati pa je mogole, ¢e imamo pripravljen plan. Tako je
kontroling hkrati proces postavljanja ciljev, plemja in usmerjanja. To nalogo morajo
opravljati poslovodje. Kontroler je servis tej fuonk poslovodstva in ji pripravlja ustrezne
podlage, poslovodstvo pa sprejema oil@. Kontroler ne planira in kontrolira, ampak
koordinira te dejavnosti (Peemoller, 1992, sti. 50

Funkcije kontrolinga so: planska, kontrolna, infagiska in usmerjevalna.

Planska funkcija kontrolinga skrbi za koordinaagjjev oziroma planov v podjetju. Tako so
doloceni cilji, s katerimi se identificirajo posameznogbovodje. Posaraini cilji morajo biti

zdruzljivi s ciljem celotnega podjetja in dosegljida vzpodbudijo poslovodije. Pri oblikovanju
ciljev morajo sodelovati ljudje, ki so pristojni sihovo doseganje (Peemoller, 1992, str. 50).

Kontrolna funkcija izvaja primerjavo med realizinam in planiranimi kategorijami ter analizira
odmike kot osnovo za sprejemanje ukrepov. Kadapadovodstvo odl& za sprejem in
izvajanje predlaganih ukrepov, mora kontroling lgsnspremljati tinke sprejetih ukrepov
(Schroder, 1992, str. 55).

Informacijska funkcija pomeni sistem&ip zbiranje, predelavo in sp@anje vseh za vodenje
podjetja pomembnih informacij. Pri tem razlikujefaze zbiranja informacij, predelovanja in
posredovanja informacij (Peemoller, 1992, str. B8).bi odl@evalci lahko sprejemali pravilne
ukrepe za usmerjanje podjetja, morajo biti inforj@ama razpolago pravasno, primerno
podrobne in pomembne za problem. Posameznikonelpa gposredovati le take informacije, ki
jih lahko uporabijo, to je s tistega podja ki so pomembne za njegov cilj. Informacije mora
biti pripravljene tako, da omogajo sprejemanje odéitev (Schroder, 1992, str. 28).

Usmerjevalna funkcija pomeni pripravo vseh za dasgygciljev podjetja nujnih informacij,
stalno nadziranje planskih ciljev in primerjavo ealizacijo ter pri odmikih predlaganje
korektivnih ukrepov. Krizi&e funkcij kontrolinga se odrazi v usmerjanju, sajta funkcija
usmerjena v prihodnost, deluje uravnalno in najpbdijetje pripeljala nazaj na pravo pot
(Peemoller, 1992, str. 58). Funkcije kontrolinganjihovo medsebojno sodelovanje ter vpliv
prikazuje slika 19.
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Kontroling, kot postopek, lahko domo na operativni in strateSki kontroling. Operativ

kontroling nudi poslovodstvu strokovno podporo Bem poveati winkovitost poslovanja.

Njegova temeljna naloga je zagotavljanje strokgvo@pore poslovodstvu pri dvigovanju ravni
donosnosti in gospodarnosti, ohranjanje kapitala piecilne sposobnosti ter usklajeno
uporabljanje orodij operativnega kontrolinga (MeaMovak, 2007, str. 37).

Slika 19: Skupno delovanje funkcij kontrolinga
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Vir: Peemoller, 1992, str. 59.

Strateski kontroling daje strokovno podporo poststgu s ciliem zviSati raven uspesnosti
poslovanja. Usmerjen je h graditvi dejavnikov pdhf@ uspesSnosti poslovnega sistema,
poveanju njegove vitalnosti in izboljSanju njegovih mo&ti za trajen uspeh. Nuditi mora
strokovno podporo pri vprasanjih, kot so: »Alcef ustvarjati nov &inek? Ali stopiti na nov
trg? KakSna tveganja in priloznosti je dqakovati v prihodnosti? Ali tehnoloSki postopek
prenoviti z novimi nalozbami in podobno?« Temeljoeodja, ki jih uporablja strateski
kontroling, so orodja strateSkegacriavanja in predré&unavanja, kot so strateski dejavniki
uspesnosti, zamisel krivulje izkuSenj, doba kongtnka, analize prednosti in pomanikljivosti
ter priloznosti in nevarnosti, strateSka bilanangt, portfeljska analiza, strateski predna,
orodja nadziranja, orodja informiranja, orodja ergaanja ter orodja ravnanja @oveskimi
zmoznostmi (Melavc, Novak, 2007, str. 37).

Cilj kontrolinga je poveéanje ginkovitosti poslovanja podjetja in podpora vodsipodijetja.
Kontroling ne sodeluje aktivno pri upravljanju petjia, temvé usmerja svoje aktivnosti v
poveanje Winkovitosti poslovanja in podpira vodstvo. Vodstpadjetja mora omogati, da
zazna spremembe v poslovnem okolju ter dati vodgodjetja take informacije, da bo sprejelo
odlccitve, s katerimi se bodo izognili bodisi nevarnostali pa izkoristili priloznosti v
poslovnem okolju (Mitinovi¢, 2006, str. 7).
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3 MODEL OBVLADOVANJA STROSKOV V PODJETJU TPV

3.1 Predstavitev skupine TPV

3.1.1 Kronologija razvoja skupine TPV

Zametki skupine TPV segajo v leto 1954, ko je hisbanovljeno podjetje Motomontaza, ki se
je ukvarjala s popravilom traktorjev in kmetijskeenanizacije. Z vnemo in veliko delovne
energije so z&li z montazo in prodajo avtomobilov v sodelovajuAUTOUNION iz
Duesseldorfa. Do leta 1958 so razvili lastno dastavozilo in leto kasneje preimenovali
podjetje v Industrija motornih vozil (IMV). Prodayezil je hitro rasla, s tem pa tudi uvoz, ki ga
je bilo potrebno pokriti z izvozom. Zato je IMV ndknov proizvod — stanovanjske prikolice
ADRIA, ki jih je uspesSno izvazal od leta 1965 daljeeta 1967 je IMV postal zastopnik
angleskega avtomobilskega koncerna BLMC za prodajl, rezervnih delov in servisiranja
vozil. Po prekinitvi sodelovanja se je IMV leta 9ddIcil za kooperacijsko sodelovanje s
francoskim proizvajalcem avtomobilov RENAULT. To y®dilo v nov industrijski zagon,
izgradnjo podjetja in v bistveno paianje proizvodnih zmogljivosti. Tranzicijske spremsm
konec osemdesetih let so v IMV-ju zahtevale orgagijgke in programske spremembe. Leta
1989 so tako iz IMV ustanovili Stiri delniSke dr&im razdelili proizvodne programe:

« REVOZ - Podjetje za proizvodnjo in trzenje avtom@bRENAULT;

* ADRIA CARAVAN - Podjetje za proizvodnjo in trzengganovanjskih prikolic;
* TPV —Tovarna posebnih vozil,

e TADO - Tovarna avtomobilskih delov in servisne apes

Spremembe v Jugoslaviji in Sloveniji po letu 19@0p®rusile trzige in tako prisilili IMV, da

se ponovno preoblikuje ter pd&nove usmeritve za nadaljnji razvoj podjetja. IM& sam ni
zmogel programsko in trzno preoblikovati, zatogeal1992 prenesel kapital na Sklad RS za
razvoj, ki ga je drzava dalda za upravljavca podijetij z motnjami v poslovanfsklad je
podjetja IMV obravnaval lgeno. Zaposleni v TPV so leta 1993 od Sklada v celdkupili
podjetje. Novi TPV se je preusmeril v proizvodnjpreme za avtomobile in avtomobilske
prikolice. Sprememba dejavnosti je narekovala sprebro imena podjetja, ki se od leta 1996
glasi: TPV TrZenje in proizvodnja opreme vozildd.

Z namenom postati pomembnejSi dobavitelj sestawtglov v avtomobilski industriji, je
podjetije TPV vegas iskalo zunanje partnerje za strateSke pove&pecializacija in delitev
proizvodnje v avtomobilski industriji je spremenitelnos med proizvajalci avtomobilov in
dobavitelji sestavnih delov ter opreme. TPV ni mquestati razvojni dobavitelj, zato je moral
sprejeti povezave z ¥gmi proizvajalci avtomobilske opreme v svetu, gétani je ustanovil
meSana podjetja.
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Prav tako je bilo v letu 2002 ustanovljeno podjefjeV Prikolice, ki nadaljuje tradicijo
izdelave prikolic v skupini TPV. To podjetje je veSani lasti z nemskim Boeckmannom.

Dejavnost TPV-ja od leta 1996 sega tudi na pgdrprodaje avtomobilov, in sicer najprej v
okviru PC, od leta 2001 pa v samostojnem podjefy RAvto.

Podjetje TPV je v letu 2004 prevzelo podjetje TesiiMT, d. d., in tam v letu 2005 »zagnalo«
mocan investicijski ciklus. V zelji po znizevanju preodnih stroskov je TPV s partnerjem
ustanovil TPV Sumadija s sedeZem v Srbiji, na leglarse je preneslo &iro proizvodnega
programa, prevzetega podjetja Tesnila TMT, d. d.

3.1.2 Organiziranost podjetja TPV

Organiziranost podjetja TPV, d. d., ponazarja sBRaVodstvo podjetja TPV, d. d., predstavlja
triclanska uprava:

» predsednik uprave in generalni direktor;
» ¢lan uprave in direktor za proizvodnjo ter »kontngk;
» ¢lan uprave in direktor za razvoj ter trzenje.

Slika 20: Organigram TPV, d. d.

Ehupne ] Povezana
dejavmasti pod|atja
Vodstvo
TR Johreon Controls d.og.
Frsed d.o.o
TP Prikolice do.a,
TRV Sumedija d.o.o.
TPV Avio d.o.o
! o I
{ |
|
i
Razvej in
Vi Ekonomlka Prolzvodnja Trienje raziskave
Kadn i pravne zagev Finance in rafuncvodstes  PE Bredice Prodaja Rezv [zoalkoy
Imbarmatica Kontraling FE Suhar Wa b Rlazvo| procesoy
PE Velka Loka Projeking pisama
Incustrializaciia
Logsiica
Kakowosl in okole

Vir: Interno gradivo TPV, d. d., 2007c, str. 4.
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Dejavnost podjetja poteka na Sstirih lokacijah,ioces

1. na sedezu podjetja v Novem mestu, kjer je vodstiugbe, viri, ekonomika, trzenje,
razvoj in raziskave ter nekatere skupne sluzbe zpooinje, kot so sluzba
Industrializacije, Kakovosti in Logistike;

2. v Brezicah, kjer je poslovna enota (PE) Brezices&proizvajajo predvsem izdelki iz
cevi in zic ter sklopov za avtomobilsko industrizasti deli sedezev in vrat;

3. na Suhorju, kjer je poslovna enota (PE) Suhor.elpreizvajajo predvsem odpreski in
nekateri sklopi za avtomobilsko industrijo;

4. na Veliki Loki, kjer je poslovna enota (PE) Velikaka. Tu se proizvajajo predvsem
zvarjeni sklopi za avtomobilsko industrijo. Velilelddejavnosti obsega kataforezno
lakiranje.

Povezana podjetja:

TPV Johnson Controls, d. 0. g (JC) je meSano podjetje s francoskim podjetj@nndon
Controls v razmerju solastniStva 50 : 50. Proizwajdobavlja sedeze v Revoz po sistemu »just
in time«. Vse poslovne funkcije ima samostojno arg@ane. Podjetje odlikuje doseganje

snee

ARSED, d. o. o.,je prav tako meSano podjetje med TPV in francosgartnerjem Faurecio.
Proizvaja in dobavlja ogrodja sedezev v TPV JCe@dkga izdeluje tudi ogrodja prednjih
sedezev za vozilo znamke SAAB ter nekaj manjSiloEk in mehanizmov za avtomobilsko
industrijo. Podjetje je tehnoloSko napredno zasnoysaaj se v proizvodnem procesu med
drugim uporabljajo tudi roboti. Dejavnost potekBlovem mestu.

TPV Prikolice, d. 0. a, je podjetje, namenjeno izdelavi lahkih avtomskih tovornih
priklopnikov lastnih blagovnih znamk, pa tudi pokhikov po nardilu za prevozolnov, konj,
motorjev itd. Podjetje je v meSani lasti z nemsSkiadjetiem Boeckmannom, ki je edercje
proizvajalcev priklopnikov za avtomobile. Dejavnpsteka v Brezicah.

TPV Sumadija, d. 0. o.,je hierinsko podjetje TPV, d. d., s sedeZem v Kraguje{&nbija).
Ustanovljeno je bilo leta 2006. Glavna dejavnogfat@odjetja je izdelava tesnil za motorje
osebnih vozil.

TPV Avto, d. o. q, je prav tako v 100 % lasti podjetja TPV, d. d.n}¢m je organizirana
koncesija za prodajo avtomobilov znamke Renauttjisieanje vozil in prodajo rabljenih vozil.
Dejavnost poteka na sedezu podjetja v Novem mastPEE Brezice.

3.1.3 Vizija, poslanstvo, vrednote in strateSke usmeritv@odjetja TPV

Vizija: prisotni v vsakem avtomobilu.
Poslanstvo:ucinkovit in cenjen partner v industriji vozil.
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Temeljne vrednote:

e s kakovostjo, tinkovitostjo in partnerskim odnosom skrbimo za zadstvo
kupcev;

* konkurergna prednost smo ambiciozni in pripadni zaposleni;

» skrbimo za inovativnost in stalni napredek;

* delamo izvirno, proaktivno in fleksibilno;

» spoStujemo kulturo ljudi in okolje, v katerem detam

StrateSke usmeritve:

e avtomobilska industrija je temeljna strateSka usteneiTPV-ja;

* razvoj svojih lastnih izdelkov in procesov;

* razvijamo kapitalske in partnerske povezave s posicorodnimi podjetji;
* nadaljnja globalna Siritev podjetja;

» obvladovanje stroSkov s ciliem izboljSevanja komktinosti podjetja;

» stalno izboljSevanje procesov v podjetju.

Te temeljne strateSke usmeritve povsem jasno &azly se podjetje zelo zaveda pomena
obvladovanja stroskov, ki Se z drugimi usmeritvapmedstavlja predpogoj za razvoj in
dolgora:ni obstoj podjetja.

3.2 Obvladovanje stroskov v podjetju TPV

3.2.1 Razlogi za spremljanje, znizevanje in obvladovanjstroskov v podjetju TPV

Podjetje TPV je dobavitelj na trgu avtomobilske usttije, za katero je zt#na izrazita
globalizacija in moéna konkurenca, Se zlasti prihaja v ospredj€amge konkuretnosti
vzhodnih gospodarstev. V takem okolju prezivijaastejo le podjetja, ki so v danem trenutku
sposobna biti ¢ginkovitejSa in uspesnejSa od konkurence. Na splgénmogd@e rei, da za
vsako poslovno situacijo velja pravilo, da morajpgd (Rebernik, 1997, str. 205):

» biti dolgoraini ponudnik z najnizjimi stroski;

* imeti stroSke s tendenco zniZevanja;

* imeti popolno sliko o stroskih in datkiu za vsak izdelek/trzni segment in za vse
klju¢ne stranke ter

» enako kot na dobek biti pozorno tudi na denarne tokove in ha presngski izkaz.

Vendar,¢e hae podjetje upoStevati zgornja pravila, mora najpiggptoviti dejanske strosSke,
kajti brez t@nih informacij o stroSkih ni moge sprejemati pravih poslovnih oditev. V

veliko pom@& pri obravnavi stroSkov za posamezni posloviinek predstavlja uvedba
integriranega informacijskega sistema v podjetirkogaa dinaméno spremljanje stroSkov,
analiziranje odmikov stroskov ter na tej osnovidbaganje in sprejem ustreznih korektivnih
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ukrepov. Druga sistemska pridobitev pri spremljargtroskov je vzpostavitev sluzbe
kontrolinga, kot samostojne sluzbe, na sedezu gadieV, d. d.

V avtomobilski industriji je izrazit trend zahtewupcev po prikazu odprtih kalkulacij, t. i. »cost
break down«, s strani dobaviteljev. Na t&inakupec dobesedno sili dobavitelja v izvajanje
stroSkovno racionalnih procesov. Delez sploSnilos&wv in priznanega daikia se v tem
primeru obtajno dol@a na podlagi »benchmarking« podatkov, kot pribitedposrednim
stroSkom. Prav tako je povsem ustaljena praksaanabilski industriji »napredek cene«. To
pomeni, da se dogovorjena cena po prvem letu pag@Emrja in v naslednjih nekaj letih postopno
znizuje za nekaj odstotnihdk 1zredno tezko je v teku proizvajanja poslovnegaka doséi
poveanje prodajne cenégetudi obstajajo za to opraljivi in argumentirani zunaniji razlogi,
kot sta povéanje cene materiala v svetovnem merilu ali znizadggovorjenih prodajnih
koli¢cin. Umik dobav posameznih poslovnilginkov, ki prinasajo izgubo, je skrajni ukrep
dobavitelja, katerega se dobavitelji redko poslejpugaradi ohranjanja poslovnih odnosov.

Vsi ti pojavi nakazujejo zahtevo po nujnosti spramia, znizevanja in obvladovanja strosSkov v
podjetju. Brez uspesSne inciakovite analize aktivnosti, postopkov nenehnih oiav,
celovitega obvladovanja kakovosti in ostalih sodbbmanagerskih konceptov obvladovanja
stroskov, podjetje TPV v sodobnem poslovnem oke§umore rasti in se razvijati.

3.2.2 Vloga in pomen kontrolinga v podjetju TPV

Slovenska podjetja so pretezno uvedla sodobno rem&#icico pojmovanja kontrolinga v
svoje poslovanje, organizacijsko oblikovane kot gsimjne sluzbe. Tudi TPV je sledil temu
zgledu in v z#&etku lata 2005 uvedel samostojno sluzbo kontrolingoslovno-funkcijski
organizacijski strukturiCe naredimo primerjavo s prej opisano teorijo, ideditev nalog
najlazje razdelili na operativni in strateski kating.

Operativni kontroling je kratkotmo usmerjen, saj je njegova glavna naloga usmerjanj
poslovnega rezultata oziroma déia. V podjetju TPV operativni kontroling izvaja vséri
klasicne funkcije kontrolinga: planiranje, kontroliranjenformiranje in nadziranje. Pri
planiranju je glavna naloga kontrolinga koordinacip usmerjanje pri pripravi planov za
podjetje TPV, d. d., v smislu priprave poilaza izdelavo planirane seStevne bilance stanja in
uspeha ter finamih kazalnikov. Letni plan je zapisan v poslovneairtu in obsega naslednje
plane ter programe (Interno gradivo TPV, d. d., 7Z20Gtr. 1):

a) plan poslovanja, ki se sestoji iz:
* plana prihodkov in neposrednih stroSkov, ki so veéna izdelke;
» plana posrednih stroskov;
* plana projektov;
» planirane bilanca stanja;
» planskega denarnega toka.
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b) plan kazalcev uspesnosti;

c) plan napredka,;

d) program ravnanja z okoljem;

e) program notranjih presoj;

f) plan kadrovanja;

g) plan izobrazevanja;

h) plan investicij in investicijskega vzdrzevanja.

Za izdelavo vsakega posameznega delnega pland®®ude aktivnosti s postavljenimi termini
in odgovornimi osebami za izvedbo aktivnosti.

Kontroling v podjetju TPV, d. d., predpisuje tudietadologijo priprave poxdl in dolocitev
finan¢nih kazalnikov tudi za povezana podjetja, ki s&wsni TPV (Arsed, d. 0. 0., TPV Avto,
d. 0. 0., TPV Johnson Controls, d. 0. 0., TPV Ridey d. 0. 0., TPV Sumadija, d. 0. 0.). Na ta
nain imajo vsa podjetja v skupini TPV enotno formaderave izkazov. Pri postavitvi
kazalnikov se kontroling posvetuje z upravo. Konswejeni vsi predvideni plani, kontroling
izdela izkaz poslovnega izida, v sodelovanju slkifiance ter Rainovodstvo pa bilanco stanja
in denarnega toka, nakar se&mz@ usklajevanje planov in se usklajen plan po&jeupravo v
potrditev.

Vecina dela v kontrolingu se nanasa na preostalautrkdije kontrolinga. Namgg na osnovi
potrjenih planskih ciljev se analizira poslovangr tigotavlja odmike. O stanju in odmikih
porata upravi ter nosilcem posameznih procesov, skupaj kontrolingu pripravljenimi
korektivnimi ukrepi glede na posamezne odmike. Zakvposamezni mesec kontroling izdela
izkaz uspeha za vsako posamezno poslovno enotbgjdsst tudi skupen izkaz. Izkaz uspeha
je razdeljen na Stirinajst ¢k (od kosmatega donosa distega poslovnega izida). Pri vsaki od
teh tak se ugotavljajo odmiki, vzroki za odmike in plaar&ktivnih ukrepov glede na odmike.
Lo¢eno se izdeluje tudi izkaz uspeha enkrat fresea projekte, z analizo odmikov.

Kontroling se vklj@uje funkcijsko tudi v proces pridobivanja novih kep. Tu gre predvsem
za izvajanje kalkulacij za nove projekte oz. izéelk ta namen je kontroling izdelal sistemski
kalkulacijski obrazec, ki na osnovi podatkov, pesggjaih s strani razlinih sluzb, dobi
priporateno prodajno ceno, izkaz uspeha ter kazalnike wtedya projekta.

Naloge kontrolinga v podjetju TPV, ki se nhanaSacstrateSko podige delovanja kontrolinga,
bi lahko razdelili na tri posamezna podjeo Le-ta so:

» izdelava strateSke bilance uspeha v skladu z usraen strategije za petletno
obdobje in v skladu s planiranimi prihodki od prdaKontroling sam na osnovi
predvidevanj naredi strukturo in obseg stroskolarRio potrjuje uprava;

* izdelava investicijskih ratov s planiranimi izkazi uspeha, ki sluzijo za oevanje
potencialnih novih nalozb, ustanovitve novih pogjgtd.;

* ocenjevanje novih investicij v povezanih podjetziizdelavo izkazov uspeha z/brez
investicije.
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Sluzba kontroling je v dvoletnem delovanju prevzedaednjo vliogo v planiranju, kontroliranju
in nadziranju izvajanja ekonomike podijetja. Uspepowezuje ostale poslovodne funkcije s
cillem doseganja strategije podijetja. Ti cilji ®ho povezani z obvladovanjem stroskov, saj so
stroski tista kategorija poslovanja, na katere ipuljetje neposreden vpliv in pomenijo
neposreden vpliv na ekonomski rezultat podjetja.

3.2.3 SAP R/3 kot informacijsko orodje v izbranem podjetu

Podjetie TPV je ze leta 2002 s projektoma Postopmenova poslovnih procesov in

Informatizacija poslovnih procesov naredilo osnaadckasnejSi projekt Implementacija celovite
reSitve SAP R/3, pri katerem je bil najpomembng)ginik uvedba celovitega informacijskega
sistema SAP R/3 v prakso s 1. januarjem 2005. dPni procesu uvajanja SAP smo dosegli
nekatere znalnosti (SAP zgodbe o uspehu, 2006, str. 13),dersi

» celovita resitev je pokrila wano procesov v podjetju in tako omagia organsko rast
podjetja;

* implementacija po principu »velikega poka« brexjmiéve poslovanija;

» po prehodu podijetje ni zaznalo nobene napake gajiidokumentov, pokdl ... ;

» kratekcas uvedbe vderinska podjetja (3—5 mesecev);

» poslovanje poteka brez tezav na vseh lokacijah;

* vse izvedene aktivnosti so bile izvedene v okwirkow in planiranih stroSkov;

» uvedba resitve je bila izvedena brez dodatnegaranmuganija.

Namen uvedbe celovite informacijske reSitve v pieljge bila zagotovitev sinergijskih
u¢inkov, ki jih lahko dosezemo s sistemsko povezawed strategijo, poslovnimi procesi, ki so
naravnani v smer njenega izvajanja, in med infoizaatjo preurejenih ter v strateSke cilje
podjetja usmerjenih poslovnih procesov (CerovSekék, 2002, str. 210). Po treh letih
uporabe metode SAP lahko z gotovostjo trdimo, ddijea osnovni namen izpolnjen. To
ugotovitev bom podprl z nekaterimi ugotovitvami.di@je je od leta 2005 do 2008 dozivelo
izjemno rast: za priblizno 80 % se je ptakdelez zaposlenih, rast prihodkov na zaposlenega
se dviguje, ustanovilo se je podjetje v tujini, emava informacij z ostalimi poslovnimi
partnerji poteka v veliki meri tudi preko moduloAB itd. Za notranje procese je velikega
pomena enotna baza podatkov, ki paye winkovitost izvajanja procesov. Ta enotna baza
podatkov ima tudi velik vpliv na obvladovanje skog, omog@éa sprotne informacije o
stroskih, preglede in izpise. 1Zwan kazalnikov je prav tako podprt direktno ali samo
informacijami iz SAP-a. Tu sem navedel le nekatermere. Podrobneje bom vpliv SAP-a na
posamezne managerske koncepte in postopke obvigdostaioskov obravnaval v naslednjem
poglavju.

Zavedati se moramo, da uporaba sodobnih informlcijesSitev sama po sebi Se ne vpliva na
poslovno uspesnost, temdvde na winkovitost izvajanja poslovnih procesov. Obcasni
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prenovi in izboljSavah poslovanja pa informacijskistem SAP vpliva na dvig nase
konkurergnosti in na pové&anje nase uspesnosti.

3.2.4 Uporaba sodobnih managerskih konceptov v zveziabvladovanjem stroskov v
izbranem podjetju

3.2.4.1 Koncept stroskov po aktivnostih poslovnega procesaSAPP v TPV

Informacijski sistem SAP podpira filozofijo SAPP detta 1994, kar je povztdo znatno
podporo ekspanziji SAPP filozofije (Sadgley, 20Gstr. 91). TakSni programski paketi
omoga@ajo hitre in natatne obdelave podatkov, dokler stroSki ne da@a na stroskovnih
nosilcih. Podjetje TPV je uvedlo SAP informacijgistem leta 2005. Kako poteka préhka
uporaba filozofije SAPP skozi SAP informacijskiteis, bom prikazal v nadaljevanju.

Jedro takega modula za vrednotenje proizvodov g& Imaterialov ali kosovnica, ki ima
proizvode, prikazane v hierathi obliki. Zacne se z vhodnimi materiali, ki vstopajo v
polproizvode, le-ti pa v polproizvode na viSjem gjiv vse do koénega proizvoda. V tako
kosovnico lahko vgradimo tudi storitve in kupljepelproizvode. Primer prikazuje slika 21.
Opisani n&in izdelave kosovnic ima to prednost, da se popwai, ki Ze obstaja, zelo
enostavno vgradi v katerokoli drugo kosovnico brepotrebnega podvajanja dela.

Slika 21: Primer kosovnice

o

RGCICA CABRIO ZVARJENA,
St nivoja Postavka |B ohjeita Krat_kl tekst objekia Fed Camp Gy (CQt):J:KUIEnD_taKnmp.
] 0ol 301151 ROCIGA SV DESNI 13 1,056 KOS
A 0020 2026449 CABRID ROCICAZA UPR -BEST. VARJEN-BRUSE 1.056 (KOS
5 no1o 300540 YZvOD ROGCICE-BROSE | |.056 KOS
e nato 300543 CEV 12%1.55852mm ODREZANA- KRTACENA 1.058 KOS
o (TN ooii7e C Fl 1271 5%6030 E235 *CR1 806,670 M
e noio EE] TRAVERZAROGICE-BROSE 1.056 KOS
4 no1o (300542 JEKLOFI & L=507 - ROBKAND 1,056 KOS
) flikH] 001164 JZFEE235R 208,618 |KG
7 noio 607403 YLOZEK KARTOMSKE - E2KL 3304780 16 |[KOS
B liE] GO07405 WLOZEK KARTONSHK - 2K 11804780 4 |Kog
5 0020 BOT404 PODNOZIE KARTONSKO - EZKL 12004800%330 8 [KOS
7 TR nofaz] FIEGZFI ] frim - 50D 1,407 K
i 0040 002e1g PLIN FERROMIX 18 TIP 60 JEKLENKA 12,43KG 15,400 |KG

Vir: Interni vir podjetja TPV, d. d., (SAP).

Za vsak polproizvod in proizvod, za katerega izdelpoteka znotraj podijetja in ki se nahaja v
kosovnici, je potrebno kreirati tehnoloski postopé&lkehnolosSki postopek sestavlja zaporedje
operacij s pripadajomi casi, ki so potrebne, da sodelujejo v postopku edelposameznih

(pol) proizvodov, katerim nadalje dodelimo potrelakéivnosti. Tipe aktivhosti uporabljamo za
prerazporejanje stroSkov med stroskovnimi nosiljihova uporaba ni omejena samo na
proizvodnjo, saj jih lahko uporabljamo tudi za abenjevanje stroskovnih mest, internih
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nalogov, projektov itd. StroSki se preko aktivnastierno prerazporejajo preko sekundarnih
vrst stroskov. Tip aktivnosti je vezan na eno af \stroSkovnih mest. Posameznemu
stroSkovnemu mestu lahko dodelimo ¢veaktivnosti (relacija n : n). Na posameznem
stroSkovnem mestu ima aktivnost svojo ceno, kejonpzno doléiti in vpisati ratno, ali pa jo
izracunati na osnovi planiranih stroSkov in planiranegbe aktivnosti.

Ce se omejimo na proizvodnjo, je tu delovno mestdetjeno natanko enemu stroSkovnemu
mestu. Tipi aktivnosti so dodeljeni stroSkovnemustaen imajo na njem neko ceno. Delovno
mesto lahko izvaja le tipe aktivnosti svojega dtoe$iega mesta. Vseh razlih tipov
aktivnosti, ki so planirane in jih v podjetju TP@remljamo, je najuepet. Le-te so:

1. priprava proizvodnje;

delo delavca in delo stroja;
avtokontrola;

zakljucek proizvodnje;
zastoj.

ok wnbd

Steviléenje in izra€un tipov aktivnosti:

1. priprava proizvodnje (P01 in P100)
1.1. zagon izmene:

priprava delavca in stroja za vsako izmeno (matgEpriprave proizvodnje,
upoStevamo ga predvsem pri ponavkage proizvodniji); Stevilo kosov, na katere
razporejamo zagon izmene, je Stevilo proizvedexdilkov v eni izmeni.

1.2. pripravljalnic¢as (orodja):
zajema montazo, nastavitve. Stevilo kosov, na &geese razporeja, je minimalna
kolic¢ina nardila;

1.3. menjava kolutov:
v pripravo se zapi$&as menjave minimalno enega kolui® se proizvaja W§a serija z
ve¢ menjavami, se predpiSe minimalno Stevilo menjav.
V primeru ostanka koluta se za iztek koluta pricsdmlasje planerja, ki izvede
povetanje naloga;

1.4. menjava palet:
menjava palet se bi morala izvajattasu cikla (izdelovalner®asu), brez zaustavitve
stroja in dodatnilkasov.Cas se doda le pri izjemah;

1.5. doziranje razlinih elementov;

1.6. knjizenje v SAP predstavljgas, ki ga delavec porabi za vknjizbo izdelave pisz

Galia etiket.

2a. delo delavca (D01):
¢as dela delavca jesti proizvajalnicas, ko se zaklgi izdelava enega kosa oz.

izdelavni¢as enega kosa, pomnozen s Stevilom kosov v s&ijilol@itev casa delavca
lahko uporabimo metodo merjerjasov ali analitino metodo analizéasov;
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2Db. delo stroja (D100):

¢as dela stroja jéisti proizvajalnicas, ko se zaklgi izdelava enega kosa oz. izdelavni
¢as enega kosa, pomnoZzen s Stevilom kosov v seriji.

Cas stroja = delo delavca (D01) + avtokontrola (A®10 min v primeru dela stroja
med odmori);

3. avtokontrola (AO1):
upoSteva se samocasu delavca,
3.1 avtokontrola, ki se izvaja v ciklu stroja in peveuje ¢asa izvedbe operacije (delo
delavca + avtokontrola < delo stroja);
3.2 avtokontrola, ki se izvaja izven cikla strajgoioveuje cas operacije (delo delavca +
avtokontrola > delo stroja;
4. zaklju¢ek proizvodnje (Z01 in Z100):
ciscenje DM;
zakljueni ¢as (orodja):
zajema demontazo orodja. Stevilo kosov, na katesegazporeja, je minimalna
koli¢ina nardila;

5. zastoj ( JO in J100):

je vsaka nepredvidena in nehotena prekinitev anjajdelovne operacije s strani delavca
(JO) ali stroja (J100).

V primeru, da se posamezna aktivnost pri izvajaejinoloSkega postopka ne porablja, ima
pripisano vrednost 0. Prakti primer izpisa tehnoloSkega postopka z obravimepnavedenih
aktivnosti je prikazan v prilogi 3. Med aktivnostipa tudi aktivnost »zastoj«, ki pa nikoli ni
nartovana (v tehnoloskem postopku ima vedno vred@pst sluzi le za vpis realnega stanja iz
proizvodnje ob zakljgevanju delovnega naloga ter za nadaljnjo obdeladaikov.Cas zastoja
vpiSemo v primeru neplanirane in nehotene prekenitvajanja delovne operacije.

V prilogi 4 se nahaja prikaz kalkulacije materi@haaterial je v SAP sploSni naziv za material,
polproizvode ali proizvode) s strukturo koti. To je dejansko vrednostni prikaz postavk
kosovnice do ravni obravnavanih aktivnosti ter Splb stroSkov, prikazanih v postavkah rezije
PE in reZije podjetja ter marze. Vrednosti zadmjgh postavk se oblikujejo avtomatsko, kot
pribitek na celotne neposredne stroSke posamezmegeriala (izdelka ali polizdelka). Na ta
n&in dejansko dobimo kalkulacijo planirane lastneecemlelka/polizdelka.

Kot sem Ze zgoraj opisal, v podjetju TPV spremljdmpet aktivhosti po konceptu SAPP. Vse
te dol@ene aktivnosti dejansko povzego neposredne stroske, teorija pa pravi, da jeemam
koncepta SAPP natamejSe razporejanje sploSnih stroSkov, po druginstpa tudi, da je

potrebno poiskati optimalne skupne stroske. Tquejskati je potrebno optimalno razmerje
med stroSki natamejSega merjenja in oldtanavanja ter med stroski zaradi napak nergaian

informacij. Prakiéne raziskave so pokazale, da v podijetjih, kjer gedl stroSkov materiala
vetji od 50 % vseh strosSkov, ni racionalno spremljggiloSnih stroSkov po aktivnostih
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poslovnega procesa. V TPV je ta delez okoli 65T#ej, s tega staki& je raven spremljanja
stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa v TPvemsa. Pri analizi sploSnih stroSkov PE je
dobljen podatek, da kar 20 % vseh posrednih stroglaslovnih enot odpade na stroSke
notranje neposredne logistike, zato menim, da l bacionalno to operacijo vkliti v
tehnoloski postopek, dodeliti aktivnost ter na &im nataneje spremljati strosSke notranje
logistike.

Praktitno se je pokazalo, da v podjetju TPV po uvedbinmfacijskega sistema SAP veliko bolj
natargno dol@éamo strodke stroskovnim nosilcem. Segjivepliv na uspesnost indinkovitost
poslovanja pa ima procesni vidik uvedbe SAPP ské# v podjetju TPV, kar bom podrobneje
razlozil v naslednjem poglavju o ABM.

3.2.4.2 Poslovodenje na temelju analize aktivnosti (ABM) TPV

Poslovodenje na temelju analize aktivnosti je defimo kot disciplina, osredatena na
upravljanje aktivnosti, kot & za povéanje vrednosti za kupca ter dosego dkhizaradi
povetanja te vrednosti. Ta disciplina vkéuie analizo povzréiteljev stroskov, analizo
aktivnosti in merjenje izvajanja. Poslovodenje am¢lju analize aktivnosti temelji na SAPP,
ker predstavlja glavni vir informacij (Miller, 1996tr. 8).

Smisel uvedbe SAPP je v veliki meri odvisen od edsig uporabe orodij poslovodenja na
temelju analize aktivnosti. Nantreza uspesno in¢inkovito poslovodenje niso dovolj le
natargnejSi podatki o stroskih, ampak je potrebno te gaséudi ustrezno uporabiti. Kot smo
videli, lahko ABM razdelimo na operativni in strak& Nekaj pristopov operativhega ABM,
kot so stalne izboljSave, celovito obvladovanjedsadsti in reinzeniring v TPV, ki so tudi del
operativnega ABM, bom podrobneje opisal v naslédppglavjih, zato bi tu omenil le dva
natina, ki ga TPV uporablja za pregledinkovitosti izvajanja aktivnosti.

Prvi n&in je izpis, ki ga dobimo iz SAP transakcije ZPPAGT tem izpisu dobimo za del
proizvodnje, ki se vodi preko delovnih nalogov, izarano obdobje podatke cinkovitosti
izvajanja za vsako posamezno od petih aktivnostjihkspremljamo v SAP. V prilogi 5 je
vidno, da za vsako aktivnost (delo delavca, strajieto ...) obstaja planirana in dejanska
vrednost trajanja posamezne aktivnosti ter natoilkodkot razlika med planirano in dejansko
vrednostjo. Analizo odmikov so dolzne izvajati &wone sluzbe in skladno z ugotovitvami
podajati korektivne aktivnosti za zmanjSanje odnaiko

Drugi izpis iz SAP, ki analizira dinkovitost izvajanja aktivnosti, je transakcija Z®PPki
obravnava produktivnost. Tukaj dejansko za posamesiovno mesto, ki ga imenujemo
hierarhija, prikazemo produktivnost stroja kot tefai in absolutni kazalnik. PPH je relativni
kazalnik produktivnosti delavcev, medtem ko kazalfRS predstavlja stopnjo zasedenosti
stroja, kar pa je Ze podatek, ki ga lahko obravmavaned strateskim ABM. Prikaz rezultatov
izpisa iz SAP ene izmed hierarhij produktivnostikpruje slika 22. Tudi rezultate, ki so
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dobljeni iz SAP transakcije ZPPH, morajo analizisitokovne sluzbe (vzroke odmikov), zlasti
tedensko kazalnike produktivnosti in PPH.

Slika 22: Prikaz izpisa ene izmed hierarhij produkivnosti

Program TORZIJA od 07.01.2008 do 0Z.02.2008

Material\TEDEN 02,2005 03. 2008 04, 2008 05. 2008
400305 TORSIONSROHE &.200 4. 000 4. 750 7.100
Vzota materialow [ED035] 6.900 4,000 4,750 7.100
cily 85% [KO05] 6.092 3.3584 4,735 6.769
100% produktivnost [KD35] 7.196 3.9985 5.597 7.996
produktivnost [%] 95,85 100,05 4,86 858,79
efekt. ca=s [H] 62,25 34,60 45,44 69,20
fas zastaojew [H] 2,00 0,00 0,50 g,50
dejanzski casz i=d. [H] 60,25 34,60 47,94 60,70
Flanirano 3t. delavcew 1.0 1,0 1,0 1,0
Dejansko &t. delawvcew 1.0 1,0 1,0 1,0
cilj PPH 50,34 459,08 654,71 978,16
realizacija PPH 1.030,19 575,03 693,58 [1.169,69
TES [%] 29,25 30,568 25,92 27,12

Vir: Interni vir podjetja TPV, d. d. (SAP).
StrateSko poslovodenje na temelju aktivnosti ob¢Kgalan, Cooper, 1997, str. 160):

* izbiro proizvodnega asortimana;

e odnose s kupci;

e izbiro dobaviteljev in razmerje do dobaviteljev;
» oblikovanje izdelkov in razvo.

V primerjavi z operativnim ABM se strateSki ABM W& manj uporablja v TPV. Razen zgoraj
omenjenega kazalnika TRS, drugje ni zaznati sidteges pristopa po zgornjih Stirih dah
obsega strateSkega ABM. Kontroling sicer daje paglaiobljene na osnovi analiz donosnosti,
o kriticnih procesih in aktivnostih, ki nato sprozijo rémk aktivnosti v ostalih sluzbah. Na
osnovi teh podatkov se npr. prodaja skuSa dogovadt poviSanje cene, nabavaces
ustreznejSega dobavitelja, razvoj skusSa spremihtioloski postopek ... Vendar, kot sem ze
omenil, v TPV to ni stalna utena praksa in tu vidim Se veliko rezerv uspesnejSeg
obvladovanja aktivnosti ter s tem stroSkov na koospeSnejSega poslovanja. Na operativni
ravni ABM so postopki dobro zastavljeni. Pogostpieblematina r@nost izvajanja ukrepov.

3.2.4.3 Predra¢unavanje na podlagi aktivnosti (ABB) v TPV

Naslednji pristop, ki temelji na konceptu stroSkpw aktivnostih poslovnega procesa, je
predr&unavanje na podlagi aktivnosti. Osnova zadaraneposrednih stroskov, ki so vezani na
izdelke, so n&tovane koltine prodanih proizvodov in polproizvodov ter jih BAsistem
natrtuje sam. Nan planiranja s pomfo informacijskega sistema SAP prikazuje slika 23.
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Slika 23: Integrirano planiranje v sistemu SAP

.
Integracija planiranja

Planiranje dobj_c¢ka

S8

Prodajna
koli ¢ina

Koli ¢ina aktivnosti

J L

© SAP AG

Vir: Interno gradivo, 2003a. str. 18.

Kot smo omenili v poglavju SAPP v TPV, dejansko rgijamo le pet aktivnosti v SAP
sistemu po konceptu SAPP. Vseh teh pet aktivhastiggansko povzta neposredne stroske. Z
izvedbo transakcije v SAP w»long term planning« wiprodnem modulu, dobimo izpis
potrebnih vrednosti posameznih aktivnosti (stropne, delo delavcev ...) za planirano
prihodnje obdobje (glej sliko 24) po posameznemntde(materialu). Rezultate trajanja
aktivnosti lahko nato poljubno seStevamo znotrdgpwteh enot, poslovnih enot ali za celotno
podjetje glede na mesto izvajanja aktivnosti.

Plan stroSkov neposrednega materiala po poslovndtak izrguna SAP sistem sam na
podlagi:
* potrebnih vhodnih materialov, ki jih sistem iguwma z upoStevanjem kosovnic in
planiranih prodajnih kodin;
» planiranih pogodbenih nabavnih cen, ki jih sluzbhave vnese v SAP sistem.

Prav tako plan stroskov storitev po poslovnih ehataatuna SAP sistem sam na podlagi:
» planiranih kol&in proizvodnje z upoStevanjem kosovnic;
» planiranih pogodbenih cen za storitve dodelavejjhkisluzba nabave vnese v SAP
sistem skozi transakcijo ME12.

Torej, s pomgjo SAP-a obvladujemo planiranje neposrednih streSiRianiranje posrednih

stroSkov pa se planira na osnovi rezultatov priétekbdobij in planiranih kodin, torej
klasicno.
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Slika 24: 1zpis plana trajanja aktivnosti

StroSkovna Vrsta Disponirana
mesto aktivnosti Material ObratAktivnost EnM
123017 D01 300007 1230 | 77,000 H
123017 PO1 300007 1230 | 5,137 H
123017 Z01 300007 1230 | 4,205 H
123115 P100 300007 1230 | 2,800 H
123115 S100 300007 1230 | 35,000 H
123115 Z100 300007 1230 | 1,868 H
123128 P100 300007 1230 | 0,931 H
123128 S100 300007 1230 | 7,000 H
123128 Z100 300007 1230 | 0,469 H
123130 P100 300007 1230 | 0,469 H
123130 S100 300007 1230 | 28,000 H
123130 Z100 300007 1230 | 0,469 H

Vsota

300007 163,912

Vir: Interni vir TPV, d. d. (SAP).

Velika prednost planiranja nadia ABB skozi SAP je v tem, da je SAP integrirantems, kjer
vsaka sluzba glede na odgovornost skrbi za svojpdalilnosti informacij, kar je dostopno
vsem registriranim uporabnikom. To pomeni, da se sfgremembe, ki smo jih naredili skozi
proces ABM (skozi izboljSave, spremembe tehnologgremembe nabavnih pogojev ...),
neposredno odrazajo tudi na ABB. Toré&gs izdelave plana v delu, kjer lahko uporabljamo
SAP, je znatno krajSi in dobljeni podatki znatnainejsi, kotée bi planirali klasino. Druga
prednost ABB pa je v tem, da s planiranjem postedsiroSkov skozi sistem SAPP le-ti
postanejo dolgokmo variabilni. To pomeni, da so znatno bolj obviadlKer v podjetju TPV
SAPP ne posega na nivo aktivnosti, ki povajo posredne stroSke, te prednosti ne moremo
izkoristiti.

3.2.4.4 Prenova poslovnih procesov v podjetju TPV

Izvajanje korenitih sprememb v podjetju TPV imagtotradicijo,éeprav niso n&tno izhajale

iz teorije prenove poslovnih procesov. Kot smo oiileso za prenovo poslovnih procesov
kljucne Stiri besede: temeljen, korenit, drageti in procesi. Uvedbo integriranega
informacijskega sistema SAP leta 2005 prav got@hkkd Stejemo med prenovo poslovnega
procesa. Prvi korak k tej prenovi je bila atltev, da to prenovo vodimo kot projekt. Nadaljnje
faze te prenove so bile: izdelava posnetka ob&gpe stanja, analiza obstéje poslovnih
procesov, n&tovanje novih poslovnih procesov in oblikovanjgneiga stanja (Cerovsek, 2005,
str. 32). Ta model se je izkazal z&énkovitega in uspeSnega ter je vaarprimer, kako voditi
prenovo v podjetju. V zadnjih letih je podjetje &dlo Se nekaj uspesnih prenov poslovnih
procesov, kot so: sprememba industrijske shemenopee strategije, vzpostavitev lastne
orodjarne, vzpostavitewhkrinskega podjetja v tujini itd.
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Odlxitve za izvedbe posameznih prenov poslovnih procesarejema najviSje vodstvo.
Pobude za prenovo se oblikujejo bolj »nastja« pri viSjem managementu. Tu pa vidim
priloznost za napredek. Menim, da bi moralo imeidjptie za pom® in podporo svojim
poslovnim procesom poseben proces, ki bi ga lamemovali »razvoj poslovnih procesov«. Ta
proces bi moral obsegatie ima ravnateljstvo resen namen izvrSiti velikeespgmbe v okviru
prenove poslovnih procesov, vsaj aktivnosti izgmamerodostojnih informacij o obst@em
sistemu, razvijanje modela, ki ponazarjac@kiovano funkcioniranje »novega« podjetja,
sodelovanje in dialoga z odgovornimi za obstejposlovne procese in potrjevanje opravljenih
sprememb ter uvajanje novega modela v podjetjeo{Gek, 2005, str. 30).

Torej, v podjetju TPV pogreSamo en sistemski ppsta analiziranje vseh procesov v podjetju
in prepoznavanje potrebnih prenov poslovnih procega samo izvedbo sprememb je dovolj
znanja in izkuSenj. Optimizacija procesov je eddruspesnih sistemskih pristopov prenove, ki
pa obravnava samo proces proizvajanja. Ima sv@bta&no podlago prepoznavanja potrebnih
prenov, metodologijo reSevanja ter informacijskodparo. Vendar, znotraj teh prenov
podprocesov v proizvajanju se &&jno znajdejo procesi, ki bolj temeljijo na prenotstoj€ih
procesov proizvajanja, ne pa toliko v smislu izngj&orenitih spremembg¢eprav imajo
nekatere prenove oz. optimizacije vsed&@nasti prenove poslovnega procesa, kot je na prime
zamenjava posamezne obstejéehnologije in strojev z novo tehnologijo terogtrvendar to
poteka le na procesu proizvajanja in nima SirSiposeednih vplivov na ostale procese v
podjetju.

Prenova poslovnih procesov mora temeljiti na jasblikovani strategiji podjetja na najvisjem
nivoju, kjer lahko prispeva k temeljitemu zasukwgpeSnemu in dinkovitemu delu. SluZzi
lahko za izboljSanje kriénih kazalcev &inkovitosti, kot so stroski, kakovost in hitrost
odzivanja na zahteve trga. Sluzi za doseganje kenkoe prednosti, podjetje pa odmakne od
zasledovalcev.

3.2.4.5 Nenehne izboljSave

Metode nenehnih izboljSav se v podjetju TPV izvaj&g¢ od ustanovitve. V Zatku le v okviru
koncepta celovitega obvladovanja kakovosti, z reawopodijetja pa se konceptu dodajajo nove
metode in orodja, ki so samostojna ali v okviru TQRblitika podjetja na podéu nenehnih
izboljSav je naravnana tako, da zavezuje in ¥kije vse zaposlene v stalno izvajanje izboljSav.
PDCA krog je jedro stalnih izboljSav. Temeljnac¢ima vodenja nenehnega izboljSevanja sta
(Interno gradivo, 2006, str. 1):

» radikalni: prebojni projekti, ki spreminjajo organizacijo iprocese. Radikalne
spremembe izvede najviSje vodstvo @ipmo na projektni nan. Ta del izboljSav
bomo podrobneje obravnavali skozi koncept prenowslgynih procesov v
nadaljevanju;

e postopni. poteka preko malih korakov, ki v smislu PDCA cdi&bv potekajo na vseh
nivojih poslovanja in jih izvajajo vsi zaposleni.olfstvo in skrbniki procesov
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spodbujajo ter usmerjajo te izboljSave proti zdgaim ciljem. Predvidene so metode
za sistematno in winkovito izvajanje.

IzboljSevanje v osnovi temelji na preventivnem ylengu. Obsega ukrepe, s katerimi se
odstranijo vzroki za potencialno neskladnost, hdliodrugo nezazeleno stanje in prejuje
nastajanje teh stanj. Z drugimi besedami bi lah&klir da s preventivnim ukrepanjem
odkrivamo priloznosti za zmanjSevanje stroskov.ol@evanje ima lahko izvor tudi v
odpravljanju neskladnosti postopkov v primerjawiavodili, hib ali drugih nezelenih procesov
s ciljem prepré&tve njihove ponovitve. S tem korektivnim ukrepanjerepréujemo rast
stroskov oz. jih skuSamo minimizirati s hitrim iginkovitim ukrepanjem. Za dinkovito in
sistemaitno izboljSevanje se uporabljajo sistemski pristopboljSevanju. Sistemski pristopi
imajo osnovo Vv planiranju (strateSko in letno planje), vsebujejo postopke komunikacij in
opis postopkov ter gaov izvajanja metod nenehnega izboljSevanja,kvjiTPV imenujemo s
skupnim imenom orodja kakovosti. V nadaljevanju bopisal nekatere metode nenehnega
izboljSevanja, ki jih uporabljamo v TPV. Koncept®W in JIT pa bom razlozil v samostojnih
poglavjih.

Presoja

Presoja je sistemého in neodvisno preverjanje, katerega namen jeowgotli, dejavnosti in
rezultati v zvezi s sistemom kakovosti ustrezaj@rtoxanim ukrepom ter ali so ukrepi
ucinkovito izvedeni. Pri presoji procesa se sistetmatiin neodvisno preverja, ali dejavnosti in
rezultati v zvezi s kakovostjo procesa ustrezajértoganim ukrepom in ali so ukrepi
ucinkovito izvedeni. Presoje procesa izvajamo po vejadelanem planu v podjetju (interna
presoja) ter pri nasSih dobaviteljin (presoja prece®bavitelja), kakor tudi kot odgovor na
problematiko kakovosti (reklamacija) (Interno grawi2006, str. 3).

Koncept 5S

5S je strukturen proces, ki izboljSuje varnost,amigacijo, kakovost, virtualne predstavitve,
odziv kupca, urejenost in ugled. 5S meri stopnjagaoe, ki jo zaposleni nudijo procesu:
organizacijo delovnih mest, ureditev orodij, stawlizacijo na delovhem mestdiScenje in
disciplino za sistematno delo. Vsak visji nivo S ozgaje viSji nivo realizacije:

e 1S - sortiraj (Separate);
e 2 S —uredi (Straighten);
e 3 S -—aisti (Scrub);
* 4 S - standardiziraj in razsiri (Standardize);
» 5 S - sistematiziraj (Systemize).
5S se nanaSa na vsa fiza obmdaja poslovanja: proizvodnjo, pisarne, objekte in lgkoPri

pregledu stanja 5S po obratih (proizvodnja, skisjiSodprema) se uporablja obrazec
Kontrolnik Audita 5S. Pregledi se opravljajo skladm navodili enkrat megeo. Najmanj
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enkrat letno ali po potrebi se izdela Audit 5S. Auzidela odgovorni s strani podjetja TPV, d.
d.

Z izvajanjem 5S procesa postanejo nestabilni irrgbat procesi prej vidni, kar omoga
hitrejSe in bolj dinkovite ukrepe ter zgtek reSevanja problema (TPV Informator 02/2007, st
9). Z visokim nivojem 5S akcije lahko bistveno wglmo na obvladovanje stroSkov. Spodaj
navajam n&n vplivanja na posamezna podja

a) prepréevanje nastanka izgub:

» odvene proizvodnje — naredimo §ekot zahteva naslednji proces;

* odve&nega gibanja — »gibanje« Se ne pomeni nujno kaerigktivnost;

* izgub v transportu — dolge razdalje ali podvojeeamgnipulacije;

» odvenih operacij — nepotrebna proizvodna operacijareegiavlja dodane
vrednosti;

» popravil — naredimo prav Ze piyi

» odvenih zalog — zakriva in/ali povzéa probleme.

b) okolje stabilne proizvodnje:

» (istejSe kot je delovno mesto, hitreje se odkrijejodpravijo teZave
(neskladja);

» (istejSe delovno mesto je varnejSe;

» ¢isto in organizirano delovno mesto omoégwejo predvidljivost.

c) kupzeva naréila:

» organizacija delovnega prostora je laZja in preghgsh,;

» izboljSana organizacija in standardizacija omi@ga hitrejSi odziv;
* nivoji zalog so laZje nadzorovani;

» komunikacija glede statusa produkta je lazja.

5S je eden izmed orodij stalnih izboljSav, katerggajetie TPV s pridom uporablja Ze od
sredine leta 2006. Kljino za doseganje dobrih rezultatov na tem p§drdci v koreni fazi
pomeni znizevanje stroSkov, jedimkovit sistemski pristop in zaveza vseh sodeiiljok
spostovanju postopkov.

Preizkus Run&Rate (R&R)

Z metodo R&R preverimo ustrezno opremljenost ded@anmesta in delovanje stoja ali orodja
za dol@en proizvod. R&R se izvaja v fazi projekta kakoditw serijski proizvodniji. V fazi
projekta R&R izvaja odgovorni za kakovost z lokacijna kateri bo stroj ali naprava
namesena. V serijski proizvodnji R&R izvede presojevalde je ustrezno izobrazen za
izvedbo R&R. Osnovni namen preizkusa v serijskiizyodnji je ugotoviti neskladnosti z
zahtevami proizvodnje (produktivnost, delovno streals logistika, dokumentacija ...).
Preizkusi R&R so planirani in se izvajajo perigth. Metodologija izvajanja preizkusa R&R je
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predpisana s TPV organizacijskim predpisom 100kP@redpisuje tudi obrazec za izvajanje
R&R postopka. Obrazec je razdeljen na tri sklopesicer: preizkus R&R v proizvodnii,
pregled R&R ter povzetek R&R. Preizkus R&R v praidnji se sestoji iz povsem prakiega
preverjanja produktivnosti daiene operacije in primerjave le-tega s predpisariamnjem, o
katerem podatek dobimo iz informacijskega sistenfP SR/3; nadalje preverjamo tudi
sposobnost procesa in kakovost. Preizkus je potigerazmerje med dejanskim in predpisanim
stanjem odstopa manj kot 5 %. Drugi sklop prevéajga pregled R&R, ki je predpisan v
smislu vpraSalnika iz podép ustreznosti dokumentacije, sredstev za deloistdg, okolice,
kakovosti, okolja, varnosti ... R&R pregled je potrjee je rezultat preizkusa ¥e od 90 %.
Tretji obrazec (glej sliko 25) pa predstavlja paekeR&R preizkusa oz. prikaze rezultate.

Slika 25: Sinteza R&R preizkusa

TP TrZesle v profuosdsla opreme ozl dd.
.- kavdiska cera B0, SHA. Nows mes o
\F Obrazer 104645

Preizkus R&R
| Datum pregleda R&R: | 22.2.2007 |
Yodja pregledaposkusa | Vodja proizvednje Yodja kalkovesti
Diarko Bukovec Cweto Bahe Rajko PoZar
SA&F D 400342 Maziv proizvoda: [cev olvirja 40% skerl] (SAP 400342)
LOKACIIA:  |Brefice operacija: krivljenje - zadnja operacija
R&R. nivao: 4

Preizkus + proizvodnji (list 1) 1 1,05
Rezultat pregleda F&R. (list 2): B2 1,

Konina ocena: |G
Splodnd homentari:
Vir: Interni vir podjetja TPV, d. d.

V primeru odkritja nedovoljenih odstopan; ustreziezbe izdelajo plan ukrepov in jih tudi
izvedejo. Sam postopek predvideva, da presojepaldajo mnenje oz. sugestije za izboljSanje
procesov tudi v primeru, ko le-ti niso v neskladjpredpisanim stanjem.

Inovativna dejavnost

Sistemattno spodbujanje izboljSevanja pri vseh zaposlenihizsaja z razknimi oblikami
spodbujanja inovativnosti. Organiziranje in pospedge inovativhe dejavnosti je sestavni del
strategije in sistema vodenja v podjetju TPV, d. d.

V okviru nalog vzpodbujanja inovativnosti imajo yedsluzb, poslovnih enot, oddelkov in
osnovnih delovnih enot naslednje naloge ter odgwadr (Interno gradivo, 2007 d, str. 1):

* inovativna dejavnost je stalnat@ na rednih sestankih;
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* na nivoju poslovnih enot in sluzb morajo skrbeti gpremljanje inovativnih
predlogov;
» ustvariti tekmovalno klimo med zaposlenimi.

Oddelek stalnega napredka (v nadaljevanju SN) kowadanimatorje inovativhe dejavnosti po
organizacijskih enotah, motivira, animira in spo@dbuse zaposlene za inovativnost ter vodi
celovito evidenco predlogov inovacij. Oddelek SMaia izobrazevanja s podja inovativne
dejavnosti. Vodja oddelka SN organizira masesestanke z animatorji inovativnhe dejavnosti iz
vseh ravni poslovnega procesa, z namenom vzpodhujaovativnosti v podjetju. Direktor
industrializacije poréa o inovativni dejavnosti upravi podjetja.

Inovacija je skupni izraz za vpeljavo novih reSit@o vsebini, obsegu in naravi predloga jih
razdelimo na:

* pobudo - to je spodbuda ali predlog za néimngivo izboljSavo. Praviloma se pobude
resujejo znotraj oddelka oz. ODE (osnovne delone);

* izboljSavo — to je izraunljiva tehnéna izboljSava ali koristen predlog. ReSevanje
izboljSav koordinirajo animatorji inovativhe dejansti. Realizacijo izvedbe praviloma
potrjuje vodstvo podijetja;

* izum — je povsem nova teltna iznajdba, ki je industrijsko uporabljiva in zatéro se
po prijavi na pristojnem uradu lahko pridobi pravigatenta. ReSevanje predloga izuma
in potrjevanje izvedbe je podobno kot pri prediedgboljSava.

Vezni ¢len od podajanja predloga, preko strokovne obdeld@eodobritve in realizacije
predloga, predstavlja obrazec »Prijava inovacijakpgedloga«. Drugi bistveni dejavnik, ki
prispeva znatni delez kémmkovitosti izvajanja inovativne dejavnosti, je nmmst sprotnega
vpogleda v stanje realizacije predloga na intespletnih straneh, kar v veliki meri prispeva k
azurnosti, ronosti in informiranosti. Predlogi, spoznani kotrperni za realizacijo, se fin&ano
nagradijo. Nagrada je sestavljena iz fiksnega mabédnega dela.

Cilj inovativne dejavnosti v podjetju je vzpodbudise zaposlene k nenehnim izboljSavam, od
najmanj zahtevnih sugestij do izumov, zato je inewva dejavnost v podjetju del koncepta
nenehnih izboljSav. Dosedanji rezultati prenovigmesistemskega postopka organiziranja
inovativne dejavnosti, ki je zal veljati v marcu 2007, so zelo vzpodbudni, takeidika
merljivih prihrankov v procesih, kakor tudi z vidikizboljSanja organizacijske klime in
zavedanja pripadnosti podjetju. Pomen temu pfdrpa daje kazalnik izvajanja inovativne
dejavnosti, ki je kvantitativno oblikovan.

3.2.4.6 lzvajanje celovitega obvladovanja kakovosti (TQM)

Celovito obvladovanje kakovosti je sestavni dellpase politike podjetja TPV. Delovanje v
avtomobilski industriji brez uporabe minimalnih teimiskinh standardov kakovosti, kot je
standard kakovosti ISO 9001, pr&kid ni mogdée. V podjetju TPV se tega zelo zavedamo,
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zato je podijetje ze leta 1993 prestalo uspeSnmoprg® standardu ISO 9001, nato ISO 9001 :
2000 v letu 2002 ter leta 2003 Se certificiranjetganini specifikaciji ISO/TS 16949 : 2002. V
letu 2000 je podjetje pridobilo tudi certifikat djgkega standarda ISO 14001. Zakljoo
lahko, da je avtomobilska industrija vodilna priajanju in certificiranju sistemskih reSitev na
podraiju obvladovanja kakovosti. To je iz preprostegaokar;, ker v avtomobilski industriji
obstajajo zelo razvejane mreze dobaviteljev in kupter enostavno vsi ti udelezenci v
poslovnih procesih potrebujejo skupni imenovaleeregisebojno razumevanje in sodelovanje.
Zlasti pri prilagoditvi na zahteve standarda ISO/I&49 : 2002 je bilo potrebno korenito
pose&i v procesno organiziranost v podjetju in s temdefovanje procesov. Prav tako je bilo
potrebno zahtevam ISO/TS 16949 : 2002 prilagodigtade merjenja dinkovitosti in
uspesnosti procesov. ISO/TS 16949 : 2002 se powezsgpecifinimi zahtevami OEM kupcev
(proizvajalcev avtomobilov), ki jih je v primeru g@tja TPV veliko. S prehodom na to novo
certifikacijsko shemo dobaviteljev v avtomobilskdustriji in opustitvijo starih certifikatov po
posameznih speciinih standardih v avtomobilski industriji (EAQF, @800 in VDA) podjetje
TPV izpolnjuje zahteve svojih kupcev. Se bolj kapalnjevanje formalnih zahtev so
pomembne dejanske spremembe, ki se pojavljajo loyargu druzbe ob uvajanju razSirjenih
zahtev standardov in vplivajo na uspesnost tenkiovitost, zlasti pa vzpodbujajo nenehno
izboljSevanje (TPV Informator, 1/2004, str. 11).

Sistem vodenja kakovosti v podjetju TPV torej tgmeh uporabi néel vodenja kakovosti, Ki
so podlaga standardov druzine ISO 9000: osreédotwst na odjemalce, voditeljstvo,
vklju¢enost zaposlenih, procesni pristop, sistemskiquist vodenju, nenehno izboljSevanije,
odlotanje na podlagi dejstev in vzajemno koristni odnpsdobavitelji. N&ela vodenja
kakovosti se uporabljajo na vseh nivojih podjet@aVT (Interno gradivo, 2007b, str. 5). Na
najvisjem nivoju je vodenje kakovosti orodje uprageuspesno indinkovito vodenje druzbe.
Vodenje kakovosti sestavljajo povezane aktivhos8merjene v izboljSevanje delovanja.
IzboljSevanje poteka vedno v smislu izvajanja PDKIAga. Medsebojne vplive procesov in
zaporedje procesov na najvisjem nivoju prestavika 26.

Obvladovanje kakovosti je vkiggno v vse zgoraj naStete procese. Proces, ki lalko
prispeva h kakovosti poslovnegéinka, je proces pridobivanje kupcev. Ta procesefay/ljen

iz procesov razvoja izdelkov in procesov prodaphave ter izvajanja projektov. Uporabljene
so razléne metode (FMEA, ribja kost, plani obvladovanj&enirske analize, analize stroSkov
in koristi ...). Na ta proces so vezani tudi mnogidaiki. V procesu proizvajanja Smo omejeni
bolj na zagotavljanje in kontrolo kakovosti. Za atayljanje in kontrolo kakovosti skrbi sluzba
Kakovost, ki ima svoje stroSkovno mesto, kamor stedjo vsi strodki, ki so povezani z
zagotavljanjem in merjenjem kakovosti poslovndmiov. TPV pa zelo nat&no spremlja tudi
stroSke neustrezne kakovosti. Ti stroSki nastdjagdisi med potekom izdelave (notranji izmet,
stroski dodelav ...), kakor tudi pri kupcu (stroSlekklamacij, stroski léevanja, stroski
zagotavljanja nadomestne kafie ...).
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Slika 26: Medsebojni vplivi procesov in zaporedje pcesov ha nivoju podjetja TPV, d. d.
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Vir: Interno gradivo podjetja TPV, d. d., 2007k, &

StroSke notranjega izmeta spremljamo vrednostnkosovno ter jih prikazujemo ¢eno za
vsak proizvodni proces in zdruZeno za vse proizegalocese znotraj tovarne skupaj. Stroske
nekakovosti prikazujemo tudi relativno v kazaln&iroski zaradi nekakovosti (glej preglednico
2). Ta kazalnik izreunamo kot razmerje med celotnimi stroSki nekakayostiranji in zunaniji)

in celotno vrednostjo prodanih ter proizvedenihlpasih winkov v posameznemasovnem
obdobju. Doseganje stopnje kakovosti pri kupcugrifemo s kazalniki: PPM (angl. Parts Per
Million) pri kupcu, Stevilo reklamacij kupca in kalmikom reklamacije kupci vrednostno.
Kazalnik reklamacije kupci vrednostno predstavamerje med stroski reklamacij pri kupcu
in vrednostjo prodanih poslovnihcinkov. Podatke, potrebne za iZwm vseh navedenih

kazalnikov, dobimo v informacijskem sistemu SAP.

TPV ima za spremljanje izvajanja kakovosti dva psa; in sicer: notranje presoje, ki presojajo
posamezne proizvodne procese, ter vodstveni predgie@resoja sistem izvajanja politike
kakovosti. Ohiajno je vodstveni pregled dvakrat na leto za pogamerganizacijsko enoto.
Za reSevanje reklamacij neustreznih proizvodovpaticesov v podjetju TPV uporabljamo
standardiziran postopek 8D. Podatke, ki jih dablmodisi iz kazalnikov neustrezne kakovosti,
notranjih presoj, 8D ali preostalih notranjih amaluporabimo za izvajanje stalnih izboljSav
procesa. Na ta &m je zagotovljeno stalno vrtenje PDCA kroga staliziboljSav, ki pripomore
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k bolj uspeSnemu in ¢inkovitemu proizvajanju poslovnih¢inkov ter s tem k znizevanju
stroskov proizvajanja.

Preglednica 2: Prikaz kazalnikov kakovosti proizvoav

DOSEGANJE CILJEV KAKOVOSTI PROIZVODOV 2007

PE BREZICE Cilf 2007 | jan felb mar apr maj | jun Jul avg sep okt nov dec Real.
PPM pri kupcih 22
Stevilo reklamacij-kupci 7
IRe.Hamacfje kupci vrednostno { % } 0,01
Stevilo reklamacij dobaviteljem 30
IRe.Hamacf_r’e dobaviteljem vrednostno { %2 } 0,00
Stroéki zaradi nekakovosti { % } 0,80

Legenda: rezultat v okviru plana, cilj doseZen

rezultat izven plana, cilj ni doseZen

Vir: Interni vir podjetja TPV, d. d.

3.2.4.7 JIT v obliki e-klica v podjetju TPV

V teoretétnem delu smo opredelili, da je bistvo JIT-a upordadabana. Olajno pomeni
kanban kartico, ki predstavlja sredstvo za langraelovnih nalogov in za prenose materiala.
Lansiranje delovnih nalogov po posameznih proizvodmrocesih v podjetju TPV poteka s
pomaijo informacijskega sistema SAP R/3, ki ga opraslj@ba planiranja proizvodnje. Drugi
del kanbana, ki se nanasa na obaage o potrebnih materialih na proizvodnih delovmibstih,

se izvaja preko sistema e-klica, ki deluje samastaja princip branja statusnintnih kod
artiklov. Zajeti podatki se posljejo v streznik kck kjer se zadeva pregleda in se posreduje
informacija oskrbovalcu proizvodnje, ki oskrbujdaeo mesto, katero je poslalo zahtevo po
materialu. Oskrbovalec proizvodnje je opremljenadijskim terminalom, na katerem ima
podatke o identu materiala, kéhi in lokaciji, kjer se material nahaja v prérem skladidu
proizvodnje (Bokun, 2007, str. 3). Sistem lahkorspa tudi informacije pomoznim sluzbam o
potrebnih posegih na delovhem mestu (vzdrzevammastodvoz odpadnih surovin, odvoz
polizdelkov ...).

Hiraerhija proizvodnje

Celotna proizvodnja je organizirana vévesnovnih delovnih enot (ODE). Vsak ODE vsebuje
ve¢ delovnih mest, ki za proizvodnjo potrebujejo matlerMaterial se na delovna mesta
oskrbuje iz prironih skladi§ v ODE. Vsako delovno mesto pripada enemu ODE,ng&rpa
se lahko iz v& ODE. Tako organizacijo proizvodnje prikazuje sliXa

72



Slika 27: Organizacija proizvodnje
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Vir: Bokun, 2007, str. 4.
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Na delovnem mestu se nahaja material, ki je latdéaran v obstoj@h embalaznih enotah ali
pa je na delovhem mestu Ze prepakiran (v embalagndiah, ki so primerne za delovno
mesto). V e-klicu je vsak material opisan z identmateriala, tekstovnim opisom, enoto/mero
in tudi podatki o pakirnih enotah.

Poraba materiala na delovhem mestu

Za vsak material na delovhnem mestu je kreirana Ixdaw kartica (katera je hkrati tudi lahko
mikrolokacija pozicije na delovnem mestu), ki vsgbnaslednje podatke: ident kartice, ident
materiala, ident delovnega mesta, na katerem seriaatporablja, ident pakirne enote in
lokacija, kjer je ta material shranjen v ptinem skladiu. V kolikor material nima identa
pakirne enote, se na delovno mesto material zalagsmovni embalazni enoti (npr.: kartonska
Skatla, paleta ...). Delavec ima na delovhem mestsvoge delo shranjena npr. dva zalkaj
artikla. Ko pri izdelavi nekega gotovega izdelkaplizdelka porabi en zabigk (embalazno
enoto), poskenira kodo na prazni embalazni enctitem javi oskrbovalcu proizvodnje zahtevo
po dopolnitvi materiala na delovnem mestu (Bokuw07Z, str. 5). Zahtevek se poslje na radio
frekvertni prenosni (RF) terminal oskrbovalca proizvodmenia njegovo elektronsko posto.
Ko je zahtevek kreiran, se v sistem e-klica kreigapdatki o zahtevku. V kolikor po d@enem
pretekucasa ni odgovora na prijavo klica, dobi zahtevekemnamu rd |uc.
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Zalaganje materiala na delovna mesta

Uporabnik e-klica (oskrbovalec, vzdrzevalec ...) s@pi v sistem s tem, da poskenira svojo
kodo, na kateri so podatki: ident uporabnika, imperabnika, sluzba, kateri pripada, elektronski
naslov, elektronski naslov nadrejene osebe oz.evsidizbe in geslo ter koda ODE, v katerega
se prijavlja. Vsak uporabnik sistema spremlja 2dtge ki so vezani na ODE, v katerem je
prijavljen (primer: oskrbovalec ODE 1 vidi vse zaW¥ite za material za delovna mesta v ODE
1, ne vidi pa zahtevkov za druge ODE). Zahtevké&dapogleda na RF terminalu ali pa na
osebnem r&unalniku, kjer je centralni pregled zahtevkov. Zalke si uporabnik lahko ogleda
tudi po elektronski posti, saj je uporabnik za vsahtevek obveé&n tudi na ta nan.
Oskrbovalec proizvodnje pregleda zahtevke ineas pripravo materialov za delovna mesta. 1z
zahtevka oskrbovalec vidi, kje se material v gmem skladi&u nahaja (lokacija) oz. tudi vidi,
ali je material lociran na lokaciji v drugem ODEo Kripravi material za en zahtevek, s tipko
F5 (oz. s skeniranjem kode na materialu) potrdieas#k. Zbran material odpelje po delovnih
mestih (Bokun, 2007, str. 6). Opisan shematskigariaskrbe prikazuje priloga 6, potek procesa
oskrbe delovnih mest z materialom pa opisuje pailég

Prednosti, ki jih prinaSa oskrba delovnih mest preklica vilicarja, so (Bokun, 2007, str. 21):

* optimiziran kader in oprema za oskrbo;

» doloceno optimalno stanje medfaznih zalog;

e aktualno nartovanje proizvodnih in skladigih povrsin;

e on-line oskrba delovnih mest z materiali in staitv (ni izgube&asa);

» delavec opravlja svojo osnovno dolznost — proiavigjan oskrba z materialom;
e pregledni materialni tokovi;

» pridobljeni podatki za izdelavo analiz in optimigac

3.2.4.8 Benchmarking v podjetju TPV

Uporaba benchmarkinga je v podjetju TPV dokaj rga3o orodje. Najpogosteje je uporabljen
notranji oz. interni benchmarking v povezavi z bstaorodji (nenehne izboljSave, TQM ...),
zato se pogosto niti ne zavedamo, da gre za tgeorat izhaja iz predstavitve podjetja, je
podjetjie TPV sestavljeno iz treh po velikosti pihb enakih poslovnih enot, ki pretezno
izvajajo funkcijo proizvajanja in so geografskoc¢doe, ter uprave podjetja z ostalimi
poslovnimi funkcijami. TPV redno izvaja benchmadkirmed posameznimi poslovnimi
enotami. Naj omenim le nekaj najpomembnejSih kakain ki jin spremlja: Stevilo reklamacij,
kolicina izmeta, vsota prihrankov izboljSav procesayikteinovativnih predlogov, kazalnik
produktivnosti itd.

Ti kazalniki po eni strani predstavljajo merilo @pjevanja ciljev, po drugi strani pa
vzpodbujajo tekmovalnost med posameznimi enotamsebihsko predstavilja notranji
benchmarking v podjetju izmenjave mnenj, izkuSenjuveljavljanja najboljSih posameznih
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praks iz ene poslovne enote na drugo. Tu bi ommaailkticni primer obravnave inovativnih
predlogov. Koristen predlog, ki je bil uveden v @aslovni enoti, je mozno prenesti tudi na
ostale, in sicer po dveh mehanizmih: prenos idegk® ljudi, ki delajo na tem podf v
centralnih sluzbah, ali pa preko analiziranja id&jeje dostopna na skupnem informacijskem
strezniku. Drugi praktien primer notranjega benchmarkinga je na p&dravajanja novih
praks. Tu se skuSa taktio nastopati nha @, da je ena poslovna enota pilotna, ostale digle
Na ta ndin skuSa podijetje odpraviti napake, o¢ive aktivnosti in ostale pomanijkljivosti, ki so
se pojavile pri uveljavljanju nove prakse na piloposliovni enoti tudi v drugih poslovnih
enotah.

Podjetje se v veliki meri posluzuje tudi zunanjégachmarkinga. Moramo se zavedati, da je
na podrdju avtomobilske industrije izjemna konkurenca, «kiksepi z ekspanzijo azijskega trga
in da stopnje dobka v tej panogi padajo. Ze samo iz teh dveh dejitkgja, da mora biti
podjetje vsaj v koraku z najboljSintie Ze ne pred njimi, da se uspe obdrzati na trgu.

Posrednega zunanjega benchmarkinga se podjetje gé®Wzuje preko dveh ¢brinskih
podjetij, Arsed in TPV JC, ki sta v solastniStvudzema od treh najégh svetovnih
dobaviteljev v avtomobilski industriji, in sicer Faurecio in Johnson Control-om. NajboljSe
prakse se na ta &ia prenasSajo naderinski podjetji, od tam pa na ostale enote poajé®V.
Aktivnosti zunanjega benchmarkinga se izvajajo psedh v sluzbah prodaje, nabave in
razvoja. Obiski pri kupcih in dobaviteljih, »auditkupcev, strokovntlanki, internet — vse to je
lahko del benchmarkinga. Menim, da bi bilo potrelza podréje zunanjega benchmarkinga v
podjetju TPV vzpostaviti nekakSen interni predgispi standardiziral postopek izvajanja in
opredelil SirSo dostopnost ter arhiviranje rezola@analiz predvsem za &éno izvajanje
posamezne aktivnosti zunanjega benchmarkinga.

Dobro opredeljen cilj in namen, zadovoljivo zbimnn ustrezna analiza lahko ustvarjajo
poslovno znanje, ki prinaSa konkutee prednosti, prikazane skozi boljSe obvladovanje
stroskov.

3.2.4.9 Ciljni stroski

Koncept ciljnih stroskov, kot eden od konceptovwez z obvladovanjem stroSkov, je zelo
pogosto uporabljen v avtomobilski industriji. V TP} prakténa uporaba teorije ciljnih
stroskov izrazena posredno v kazalniku ROS (angfuf On Sales). Kazalnik ROS je
razmerje medcistim dobitkom pred obdatitvijo in celotno prodajo.Cisti dobiek je v
splosnem razlika med prihodki in odhodki (stroSkpednost prodaje pa je zmnozek prodane
kolic¢ine in cene. Na ta @ ciljni stroSki niso izrazeni absolutno v Stewtk ampak relativho
glede na obseg prodaje. Ciljne vrednosti kazalfiaS doléa vodstvo podjetja, glede na
segmentacijo trga.
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V podjetju je predpisan dm kalkulacije t.i. ekonomike projekta (skrajSanB)Eki vkljucuje
kalkulacije lastnih cen procesov, stroske mateviagboritev, razvoja, logistike itd. tako, da na
koncu lahko dobimo izkaz uspeha in denarnega t@&eacelotno zivljenjsko dobo projekta pa
tudi kazalnike donosnosti in kazalnike vrednotgmajektov (NPV, MIRR, doba vtanja). V
prilogi 8 je n&in prikaza izkaza uspeha projekta s kazalniki. ma#n kalkulacij omogda zelo
nazoren pregled kazalnikov projekta, ki upoStevagrtovan potek in tehnologijo izdelave.
Slika 28 prikazuje detajl iz zbirnega lista podatko

Slika 28: Detajl iz zbirnega lista kalkulacij EP vpodjetju TPV, d. d.

Osnovni podatki
Sifra projekta: |R12-XXXX Kupec: Grammer Status pogodbe: Ponudba Verzija EP: 11
Ime projekta: Epslon II; Meriva, Delta Vozilo: Druzina proizvoda: Cevi Datum:  15.10.2007
Tovarna proizvodnje: |PE Brezice Valuta: €
Termini Kazalniki
Ponudba Napoved  Mejnik
Planiranje in definicija projekta 01.08.07 IP1-zaCetek projekta Koli¢ina: ROS: 4,04%
Razvoj proizvoda in procesa odobritev razvoja Prihodek: 1.416.566 € ROI: 8,02%
Realizacija orodij in sredstev 01.08.07 IP2-narocilo sredstev Investicija: 0 € NPV: 36.654 €
Vpeljava proizvodnje IP3-odobritev PSW Trajanje proizvodnje.: 7 let MIRR: 8,97%
Serijska proizvodnja 01.08.08 SOP Leto investiranja: 2007 Doba vradanja sredstev: 44 let
Zakljucek projekta 01.11.08 IP4-zakljucek proj. Trajanje projekta.: 8 let
Konec serijske proizvodnje 31.08.15 EOP

Vir: Interni vir podjetja TPV, d. d.

Koncept ciljnih stroSkov v podjetju uporabljamo, &mo v viogi potencialnega dobavitelja ali
kupca. NaSi kupci v povprasevanjih pogosto postasiljno ceno. Ob zahtevanem minimalnem
kazalniku ROS to pomeni, da imamo df#oe ciljne stroske. Sluzba razvoj izdelka in praces
pa mora razviti takSen izdelek oz. uporabiti takecpse, da bodo stros&im manjSi oz. da
bodo dosezZene vsaj minimalne vrednosti kazalnilovtem moramo vkKljéiti tudi nabavo, da
optimizira stroSke nabave materialov in storitewa td n&in dobimo ve& kalkulacij, ki izvirajo

iz razlicnih scenarijev planiranih tehnologij in nabavnihgpv. Izberemo ekonomsko
najustreznejSega, ki mora biti vsaj znotraj zahtdvakazalnikov. Podoben tia lahko
uporabimo tudi v vseh ostalih primerih, ko nam kupe postavi ciljine cene v izhodis
povpraSevanja, ampak v sklopu benchmarkinga pedgaiino postavi ciljno ponudbeno ceno, s
katero ocenjuje, da bo uspelo dobiti posel in dadobiek maksimalen. Enak koncept
planiranja tehnologij in kalkuliranja lahko uporatn v fazi ponudbe, fazi dokoéne potrditve
realizacije projekta, ob morebitnih spremembah epalst strani kupca, kakor tudi ob dokan
uvedbi projekta, kjer preverjamé&g smo dosegli zastavljene cilje; analiziramo, katerodmiki

in zakaj ter kateri so mozni korektivni ukrepi. Nabavni strani, ko podjetje povprasuje, je tudi
mozno dolgiti ciljno ceno, vendar se znotraj TPV posluZujetega zelo poredkaie pa Ze,
potem v fazi ozjega izbora dobavitelja in v skléppogajanjih z dobavitelji.

Kot smo videli, je koncept ciljnih stroskov zelo arpben v fazi n&tovanja vzpostavitve
procesov o0z. projektov, kot v podjetju TPV razumeraavoj in vpeljavo novih izdelkov v
proizvodnjo. Faza ratovanja ima poglaviten vpliv na stroSke celotnggdjenjskega cikla
proizvoda. Tega se zavedamo tudi v podjetju TP sao se odkili uvesti preglednejsi in
natargnejsi izra&un EP, ki omogéa podrobnejSi pregled, analizo in obvladovanjeSie. Kot

smo videli, je osnova takegadi@a kalkuliranja tudi v konceptu ciljnih stroSkov.
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3.2.4.10Stroski zivljenjskega cikla

Obravnava stroskov zivljenjskega cikla je zelo pothea za TPV. Zlasti so pomembni stroski,
ki nastajajo v prvih dveh obdobjih izdelka, t. jfazi razvoja in v fazi uvajanja poslovnega
uc¢inka, saj imajo velik vpliv na izkaz uspeha posanega poslovnegatinka. V preteklosti so
se stroski razvoja oz. izvajanja projekta kalkuilikat pribitek kalkulacijski zozeni lastni ceni,
kar pa se je izkazalo kot zelo n&ta ocena. Tu bi omenil, da TPV zadnjih nekaj leteno
poslovne dinke uvaja v proizvodnjo, organizacijsko gledanof posamezne projekte. Vsak
poslovnega &inka. To pomeni, da so na projektnem stroSkovnenstunstroski dela na
projektu, strosSki potovanj, zunanjih storitev, mtitov, licenc, izmeta, materiala, odmikov
proizvodnije itd. (glej prilogo 9). Vsi ti stroSkesa koncu projekta kapitalizirajo in prenesejo v
lastno ceno poslovnegdioka, za katerega je bil projekt vzpostavljen.

Zaradi pomanjkljivega izgunavanja planirane lastne cene in prigeree prodajne cene, je bil
v letu 2007 po vzoru nekaterih vodilnih podjetipvtomobilski industriji, uveden nov &a
kalkulacije cene izdelka, ki omoga bistveno boljSi pregled in natarejSi izr&un planirane
cene izdelka, vkljeno s t. i. stroski zivljenjskega cikla. Med strogivljenjskega cikla, ki so
vkljuceni v kalkulacijo, so: stroski R&R in izvajanja pekta, vzdrzevanja, zavarovanja,
tehnoloSkega izmeta, strosSki financiranja ter arabge prodajne cene. StroSki opustitve
proizvajanja posameznega poslovnegika znotraj obravnavanega podjetja so, glede na
proizvodni program, zanemarljivi in jih kalkulacifadi ne upoSteva. Ta &a izratunavanja
nam na koncu omogotudi izratun planiranega izkaza poslovnega uspeha in deratokg za
obravnavane poslovne&inke oz. projekt ter izkaun kljuénih kazalcev, ki nam pomagajo pri
odloitvi za o0z. proti uvedbi posameznega projekta. Tadi uveden projekt se naredi
pokalkulacija, kar prikaze uspesnost uvedbe prajekt novih poslovnihdinkov. Ti kazalniki
so: ROS, ROI, NPV, MIRR in doba wanja (glej prilogo 8). Na ta te izratunavanja
celoviteje zajamemo stroSke posameznega poslovaggka, prav tako nam ta &ia tudi
omoga@a, da ze v fazi ratovanja uvedbe novega poslovneganka zavrnemo projekte,
katerih stroski bi bili potencialno visji od prihkal.

3.2.4.11Teorija omejitev

Po teoriji omejitev je doseganje maksimirane brdomlane vrednosti temeljni cilj podjetja.
Omejitve so prisotne v vsakem poslovnem sistemuadae se vsako podjetje nanje odziva
razlicno. Podjetje TPV deluje kot poddobavitelj v avtontsl industriji in nima vpliva na
prodajne kolkiine, zato so trzne omejitve prodaje obstibjeproizvodov dane. Podjetje pa
reagira na te dane omejitve s tem, da prilagodidkdgijo izdelave izdelkov planirani kélni s
cillem 100 % zasedenosti kapacitet ali pa s prodajaktivnostmi skuSa zapolniti ne povsem
izkori&ene kapacitete z novimi proizvodi. V avtomobilskdustriji in v podjetju TPV je v
zadnjem obdobju trend natahja nabave univerzalnejSih delovnih sredstevierikai v prvem
trenutku proizvajamo znane izdelke ter takoj n&eSamo zapolniti proste kapacitete delovnih
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sredstev z uvedbo novih proizvodov v proizvodnj@kd@ razmisljanje je omogd razvoj
visoko produktivnih univerzalnih strojev, vzpodbluda vedno visji stroSek dela. V podjetju
TPV so prisotne tudi omejitve poslovnih prvin. Bgotovljenih preseganjih potrebnih kapacitet
nad razpolozljivimi kapacitetami poslovnih prvin gbicajno naredi analiza naredi/kupi (angl.
make/buy). Vrednost doma narejenih proizvodov snpge preko podrobnega iztana lastne
cene, kar nam omoga koncept SAPP, stroSke 0z. lastno ceno znizujgh z ostalimi
koncepti v zvezi z obvladovanjem stroSkov. Vrednkgpljenih proizvodov oz. storitev pa
ocenjujemo preko ponudb potencialnih dobaviteljev.

V avtomobilski industriji obstajajo tudi logistie omejitve. Na sploSno velja, da je dobavitel
Se konkuregen, ¢e je tovarna od kupca oddaljena do 1000 km, v waspm primeru je
potrebno zgraditi tovarno blizje kupcu. To ze spagglavje omejitev v poslovni politiki. Na
splosSno lahko tukaj zaklgim, da podjetje TPV pri izvajanju svoje poslovndifde skusa
maksimirati svojo bruto dodano vrednost, kar dok@zda uporablja teorijo omejitev v praksi.
Izvor za tako poslovno politiko najdemo v predgenvh stratesSkih usmeritvah podjetja.

3.2.4.12Sistem uravnotezenih kazalnikov v podjetju TPV

Skozi sistem uravnotezenih kazalnikov se dejanskad iavajanje strategije. V TPV-ju so Ze
leta 2001 pgeli z uvajanjem nefinamih kazalnikov hkrati s prenovo strategije. PodieiPV
je leta 2006 svojo strategijo ponovno prenovilofozge moralo prenoviti tudi sistem
uravnotezenih kazalcev in kazalnikov, ki so nagiefinterno gradivo TPV, d. d., 2007b, str.
6-11):
a) finanéni kazalniki:

* ekonoménost tovarne;

» donos na m2 pokritih povrsin;

» dodana vrednost na zaposlenega;

» koeficient obr&anja zalog (KOEFnN);

« stroSek odstranjevanja odpadkov;

» stroski zaradi nekakovosti.

b) kazalniki poslovanja s strankami:
* % izpolnjenih anket;
* kupceva ocena procesa pridobivanja kupcev;
* % ciljnih povpraSevanj;
* % pridobljenih poslov;
* % ciljnih pogodb;
* % ciljnih dobaviteljev;
* Kkupceva ocena procesa proizvajanja avtomobilskih korapgn
*  PPM pri kupcu;
* toc¢nost dobav kupcem;
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» Stevilo reklamacij kupcev;
» Stevilo reklamacij dobaviteljem.

c) kazalniki notranjih poslovnih procesov:
* % realizacije programov presoj sistema vodenja@sq@ procesov;
* % reSenih korektivnih ukrepov;
» realizacija plana napredka,;
» Stevilo inovacij in patentov;
* % izpolnjenih projektnih ciljev;
» proizvodna produktivnost;
* produktivnost PE;
*  PPM - izmet kosovna proizvodnja;
» Stevilo uvedenih izboljSav;
* delez zastojev v proizvodniji.

d) kazalniki uéenja in rasti:
» zadovoljstvo zaposlenih;
» skupna koltina zbranih odpadkov;
* povpre&ni izmerjeni nivo hrupa v okolje;
* donacije za varovanje okolja in trajnostni razvoj;
* nezgode v proizvodniji;
» stanje zaposlenih po stopnjah izobrazbe;
» Stevilo ur izobrazevanja.

V tem seznamu vidimo, da so zastopani predvsenirklizposlovanja s strankami in kazalniki
notranjih poslovnih procesov. To je dejansko odsgmejete vizije »Prisotni v vsakem
avtomobilu«, kajti podjetje se je odito za okrepljeno delovanje pri pridobivanju novih
kupcev.Ce Zelimo to dos&, moramo veliko skrb posvetiti najprej nasim najia poslovnim
procesom. V podjetju TPV obravnhavamo gibanje zgoedtetih kazalnikov me&ao ter tudi
zelo natatno na vodstvenih pregledih, ki so vsaj dvakrat eta.lV tem sistemu kazalnikov
pogreSam nekaj kljmih finantnih kazalnikov, ki so sicer obravnhavani v letnenrgdiu
poslovanja druzbe, vendar bi morala biti obravnladodatnih finatnih kazalnikov vsaj na
Cetrtletje. Tu bi dodal predvsem kazalnika d@#bnosnosti sredstev in ekonomske dodane
vrednosti.

Teorija opozarja, da naj kazalnikov ne bo petevBvetuje, da bi jih bilo naj¢eSest po
posameznem vidiku. V podjetju TPV spremljamo bistver& kazalnikov. Razlog je precej
razvejana organizacijska struktura, ki uporabd kazalnikov dovoljuje. Problem, ki se kaze v
TPV, je v tem, da za vse kazalnike ni povsem ¢ema metodologija iztana. To lahko
pomeni, da pri izr&unu posameznega kazalnika obstaja moznost subjeki@ vplivanja
skrbnikov procesa na samo velikost kazalnika. Naatan ti problematéni kazalniki izgubljajo
pomen. To izhaja tudi iz dejstva, da ni za vse kaka urejena informacijska podpora, ki bi
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omogaala natatnejSi izr&un. Podatki, ki se dobijo iz SAP informacijskegataima, so
pove&ini toéni in nedvoumni.

Torej, sistem prikazovanja povezanih kazalnikov in@odjetju TPV Ze dolgo tradicijo. Kazejo
se obtajne pomanikljivosti uvedbe sistema. Ena izmed pugkha/osti je ta, da ni ustrezne
informacijske podpore pri izéanu nekaterih kazalnikov in da ni povezave med kizter
ucinki posameznih kazalnikov (Fajt, 2005, str. 33.na osnovi kazalnikov, ki odrazajo jasno
sliko trenutnega poslovanja, lahko podjetje v hgpseminjajéem se svetu spremlja, usmerja
in izboljSuje poslovanje.

3.2.5 Ugotovitve in predlogi za nadaljnje aktivnosti na pdrodju obvladovanja stroskov

Pri izdelavi magistrskega dela sem g@etal obstojé natin obvladovanja stroSkov v podjetju
TPV. Ugotovil sem prisotnost vseh obravnavanih $odo metod obvladovanja stroskov.
Nekatere izmed njih v poslovanju podjetja zastogagoembno mesto in imajo kot takSne
dokumentirano sistemsko ureditev za njihovo izviganekatere se uporabljajo samo deloma in
bi za njihovo uporabo bilo dobro uveljaviti sistedngristop za izvajanje, nekatere se pa
ucinkovito uporabljajo brez matne uporabe teorénih osnov posameznega koncepta
obvladovanja stroskov. Pred leti je bila narejemgieicha raziskava, ki je pokazala, da je med
slovenskimi podjetji prisotno slabo poznavanje dwdb orodij obvladovanja stroskov. Podjetje
TPV v tem pogledu vsekakor sodi med naprednejSe.

Na osnovi prej opisanih konceptov v povezavi z abdleivanjem strosSkov v podjetju TPV sem v
preglednici 3 strnil kljane ugotovitve glede dobrih strani in slabosti iavga posameznega

koncepta v zvezi z obvladovanjem stroskov v TPV.t&Jaosnovi bom v nadaljevanju podal le
nekaj kljuenih predlogov za nadaljnje aktivnosti na pagucobvladovanja stroskov v TPV.

Preglednica 3: Analiza dobrih strani in slabosti olbavnavanih konceptov v povezavi z
obvladovanjem stroskov v podjetju TPV

Pod. DOBRE STRANI SLABOSTI
- omoga@en sprotni pregled stroskov, - omejen razpon Stevila spremljanih aktivnost,
- enotna baza podatkov, - stroski vnosa podatkov,
- vrednotenje ne planiranih aktivnosti, - ne odkrivanje napak ob nepravinem vnosu,
- kompatibilnost s poslovnimi partnerj, - nepoznavanje vseh prednosti in neznanje
o+ Winkoviteje spremijanje aktivnost in stroskov, uporabe,
% - boliSe informacije za poslovno otlimie, - drag informacijski sistem za podporo,
w oL sprotnost informacij, - nepravilni podatki o planiranih aktivnostih,
- oL natainejSe doléanje stroskov, - neutinkovita raba informacij.
- WinkovitejSe obviadovanije stroskov,
- renome zanesljivega partnerja,
- primerijivost sistemov s kupd,
- doseganje kuieve ravni informacij o stroskih.
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Pod. DOBRE STRANI SLABOSTI
- WwinkowvitejSe obviadovanje stroskov, - le delno izkor&nje prednosti ABM-a,
- informacije o dinkovitosti porabe aktivnosti tam kjeF  neizvajanje korektivnih akiivnost,
se porabljajo, - nepravilni planski podatki o aktivnostih,

odgovomost za obviadovanje aktivnosti prenesena nepopolni podatki o odmikih in ne planiranin

cen,
rentabilnejSe poslovanje,
nenehnod&enje.

=

DM, aktivnostih,
- podroben pregled izvajanja aktivnost, - videz stroskovno nenkovitega partnerja.
% - sistematino nadziranje obviadovanja aktivnost s strani
?\:i vodstva,
- ugled stroSkovnaiinkovitega partnerja,
- poveianje winkovitosti in uspesSnaost,
- trdnejSi pogajalski argumenti o PC
- dvig konkuretinosti,
- ViSje cene delnic.
- Winkowvito predréunavanje potrebnih aktivnost, |+ nepravilni planski podatki kupcev,
o predrgunavanje po razhih org. ravneh, - nepravilni planski podatki o potrebnih aktivnostih
m + natakdneSi podatki o potrebnih virih (mat., polizdelki, — nepraviini predeauni,
::). cloveski viri), - predrgunavanje moZno za omejeno St. aktivnost,
- hitrejSa izdelava prediana. - nepravine informacije o potrebnih viih.
>
§ - izvajanje potrebnih korenitih sprememb, - nisistemskega pristopa prepoznavanja korenth
S r projekino vodenje prenov PP, prenov PP in njihovega izvajanja,
S | zagotaviianje dolgotnin konkuretinin prednosti,  + neuspeno izvedene posamezne prenove,
gi - dvig produktivnost, - dolgo odl@danje o uvedbi posamezne prenove,
2 | dof/preseganje razvojnih trendov, - ne dobave kupcu zaradi neuspesno izvedene
g - primerijivost s kupci in dobavitelji, prenowv
E - do/preseganie pakovanj kupcev,
2 - dvig konkuretnost.
<
- izlocevanje odvinih aktivnosti in optimiziranje - vsi postopki se ne izvajajo kot zastavijieno,
aktivnosti, - odpor in pasivnost nekaterih zaposlenih do
o T bolj urejena DM, Sprememb,
[ krajSi pretdnicasi, - slaba realizacija dogovorjenih nalog in ukrepo
2.+ zmanjSevanje stroskov, - ni dovolj usposoblienih presojevalcev,
o : ) : AR
2+ kreativno sodelovanje zaposlenin, - neutinkovitost izvajanja kot metode
‘o zadovaljni zaposleni, obviadovanja stroskov,
% - podraje dobro sisteméitio podprto, - nezadovoljstvo zaposlenih in poslovnih partnerjev
S | videz urejenega in inovativniega podieta, pri zamujanju izvedb dogovorjenih aktivnost.
& | winkovit odgovor na zahteve kupca po znizevanju
o

81



50je,

r=-4

Pod. DOBRE STRANI SLABOSTI
- sistem obviadovanja kakovosti se uspesno izvaja)- visoki stroski kontrole kakovost,
- skrbi za odpravijanje napak, - Visoki stroski nekakovost,
- dobra organiziranost, - winkovitejSe zagotavijanje kakovost,
= | zniZzevanje stroskov, - slabo delovanje sisterma TQM (zavmjene pre:
9 - zelo primerijiv proces kot pri poslovnih partnerjin | velik PPM),
«© | do/ preseganje pakovan] kupca, - nezmoznost sledenja spremembam,
- doseganje zahtev standardov, - nekonkurenost pri doseganju kazalcev
- WinkovitejSa raba koncepta v procesu pridobivanja. kakovosti.
kupcev.
- boliSa produktivnost proizvodnje, - bolj usposoblien kader za oskrbo,
- optimiziran kader in oprema za oskrbo, - potreben nadzor sistema,
- optimalno stanje medfaznih zalog, - sistemn je Se v fazi uvajanja,
- optimalno stanje skiadisih powrSin, - stroSki uvedbe in vzdrzevanja sistema,
—  pregledni materialni tokow, - ne dobava materiala ali polizdelkov,
= | moZnost za optimizacijo na osnovi realnih podatkevne dobava kupcu.
™ | znizevanje strodkov,
- znizanje zalog,
- ZmanjSanje prefnihcasov,
- poveanje fieksibilnosti,
- dolgor@no sodelovanje med poslovnimi partnerji.
- izboljSevanje procesov, - ni opredeljenih ciliev zunanjega benchmarkinga,
- vzpodbujanje procesov prenove in stalnih izboljSay, ni opredeljen rign in nosilci izvajanja zunanjegs
o T vzpodbujanje tekmovalnosti med posl. enotami, | benchmarkinga,
S | sprejemanje kakovostnejSih poslovnih éitdha, - arhiviranje in obdelava informacij, pridoblienih
‘;% - procesi pilotiranja in sledenja najboljSin prakslme | z benchmarkingom, je pomanikijiva,
g poslovnimi enotami, - prenos slabih praks v TPV,
|- prenos najboljSih praks &tinskih podietj naméitio - »slepo« sledenje najboljsin praks konkurento
2L | inobraino, - zaviranje lastnih idej.
o | Ustvarjanje novega poslovnega znanja,
- izboljSevanje notranjin in zunanjih procesov,
- dvigovanje konkureimih prednosti.
- poznavanje stroskov proizvajanja ze v faiogenja,- opuganje posameznih procesov nadzora,
- optimiranje aktivnosti, - prilagajanje procesov v podjetju nepoznanim
- prilagajanje izdelkov in procesov najboliSim praksa tehnologijam,
< | podietu, - nepraviine ocene stroskov,
% - uinkowvit n&in za presojo ne/primemosti uvedbe npuiap&no ocenjene potrebe indalkovanja kupce
= projektov, - neupraviene zavmitve kupcev,
S | preverjanie uspeSnost uvedbe projektov. - nujnost powsanja izbora potencialnin dobavitel
o | dvigovanje ekonoréinosti podieta, kupcev.

nataiinejSi cilji za cenovna pogajanja s kupcem,
dolasevanie ciljnih cen dobaviteliem.

~
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12. sistem uravnotezenih kazalnikov

omoga@ajo spremljanje, izboljSevanje in usmerjanje

poslovanja,

periodéno preverjanje vrednost kazalnikov,

za dolgoréno stabilnost poslovanja,

Kijuéne nefinaine kazalnike vkljiti tudi v zunanje
poraianje,

v sistem vKijditi nekatere finatne kazalnike kot so
ROAINEVA,

poveiuje uspesnost poslovanja.

Pod. DOBRE STRANI SLABOSTI

czd - zajema podrobno stroSke razvojain uvajanja, |- moznost slabe ocene stroSkov skozi Ziviienjsk
‘'S prenos teh stroskov direkino na kupca ali kot@el L) - cikel,
= [ natarinejSi izréun izkaza uspeha projekta in - ne zajema stroSkov razgradnje,
N | odlasitvenih kiiterijev uvedbe projekta., - pomanikijiv nabor podatkov o str. Zivij. cikla
% | natadnejSe dolsevanie LC inlaZja pogajanja o PG srealiziranih projektov,
% kupcem, - propadel posel zaradi n&paocene
o+ bolsi pregled nad stroski, stroskov Zivijenjskega cit
| bolja ekononinost projektov.

- vzpodbuja analize make/buy, - TPV nima neposrednega vpliva na obseg

- prepoznavanje in odpravijanje krih aktivnosti- prodaje,
> ozkih gr, - v preteklosti so se razvijali procesi z uporabo
;q_i - zapolnjevanje prostih kapacitet z novimi proizvodi, namenskih delovnih sredstev,
qg) - vzpodbujanje razvoja SirSega portfelja lastningaoe- vertikalna integracija navzdol v primeru podjet]
g - zagotoviti portfelj univerzalnejSin delovnih sresiski | TPV ni pimema,
:g omog@ajo veijo zasedenost kapacitet, - nekatere tehnologije poslovni partnetji izvajajo
2 | vajapovezanost sérinskimi podjeti. bolie,
;i - selitev dela avtomobilske industrije na vzhod,

- pomanjkanje kompetentnih dobaviteliev,
- povpraSevanje pri oskrbi z materialjged
ponudbe
- podietie skozi kazalnike uresie in preverja - nekaten kazalniki imajo pomanjkljivo
strategijo, metodologijo zajemanja,
- povezuje kratkotme finardne kazalnike z - navrednost nekaterih kazalnikov je ndego
dolgor@nimi nefinardnimi, subjektivno vplivat,

nekaten kazalniki imajo Sibko izrazno vsebino
po posameznem podopreve kazalnikov (na)
bo le 5-6 kazalnikov),

nap&ne poslovne odiiive zaradi nagaih
vrednaosti posameznih kazalnikov.

Vir: Lastni vir.

Konceptom v zvezi z obvladovanjem stroSkov SAPPMAB ABB daje kljutno informacijsko
podporo informacijski sistem SAP R/3, ki je temeddziranja in obvladovanja stroSkov v TPV.
SAP tvori dejansko enotno bazo podatkov, ki so zligaih oblikah séasno dostopne ve
uporabnikom. To nam omoga, da so podatki o aktivnostih, ki se spremljag, tijihovih
stroskih veliko tonejSi, kar omogéa WwinkovitejSe in uspesnejSe poslovno adinje. Od
podjetja je odvisno, kako te podatke izkdaSV nalogi obravnavam dva &iaa izvajanja
ABM. Ugotavljam, da se v praksi pravpavSalno obravnavata in da se analize ne izva&jajo

83



pricakovani meri. Razlog zaradi tega vidim tudi v teda vsi zaposleni Se niso dovolj
ozaveseni o pomenu obvladovanja aktivnosti in s tem &wesS Koncept ABB se zaradi
nekaterih pomanikljivih in netmih podatkov o aktivnostih ali zaradi neizvajanidivanosti na
planiran n&in uporablja le delno, saj podjetje dobljene podatlk plan Se vedno primerja s
preteklim obdobjem ter planske podatke temu primekorigira. Kljuno se mi torej zdi
izboljSati kvaliteto podatkov o aktivnostih v SABeznaniti SirSi krog zaposlenih o pomenu
obvladovanja stroskov ter nadzirati izvajanje inuleate aktivnosti na podéu ABM.

Med koncepti v zvezi z obvladovanjem stroSkov im@M v TPV najdaljSo tradicijo. V
pretezni meri je to posledica zahtev globalnegaorawbilskega trga. Kazalo bi okrepiti
aktivnosti, ki bi omog@ale zmanjSanje stroSkov preverjanja kakovosti. Rorak k temu bi
bila uspesnejSa uporaba koncepta TQM v fazi pridoia kupcev, Se zlasti razvoja. Podjetje
skuSa, poleg TOQM, vzpodbuditi nenehne izboljSawk rudrugimi metodami. Nekatere izmed
teh metod so dobile tudi sistemske resitve za w@ihavajanje v zadnjih dveh letih. Se zlasti
pridobivanje idej za nenehne izboljSave, preko dhpganja inovativne dejavnosti, je ze
prineslo pomembne prihranke in izboljSave. Za usgge izvajanje R&R bi potrebovali e
usposobljenih presojevalcev. Na ta&inabi dobili tudi bolj verodostojne podatke o aktostih

v SAP. Metoda 5S nam zal Se ne dajégkovanih rezultatov. ZdinkovitejSim animiranjem
delavcev in srednjega managementa jéafovati tudi tukaj bistvene napredke. JIT metoda je
dobro poznana v naSih podjetjih, ki so v meSarti.|I&szadnjega pol leta se prenasa tudi na
poslovne enote md&tega podjetja v obliki e-klica vdarja, kot nain »kanbana«. Kljub
dragemu uvajanju in zahtevani viSji usposobljenastiajalcev préakujemo v prihodnosti
znaten dvig produktivnosti proizvodnje in odpramj@odveénih aktivnosti logistike.

Podjetje je v zadnjih nekaj letih uspeSno uvedlo kakaj prenov poslovnih procesov.
Ucinkovitost izvajanja prenov bi Se lahko izboljSalivzpostavitvijo sistemskega pristopa za
vzpostavljanje nabora ciljev in za samo izvajanjenpv poslovnega procesa. Pomemben vir
informacij za izvajanje prenov poslovnih procesevghko benchmarking, Se zlasti zunaniji. V
podjetje se steka veliko informacij in podatkov zvajanju ter primerjavah z najboljSimi
praksami. Z ustreznejSo obdelavo, arhiviranjem porabo teh podatkov bi lahko pridobili
koristne podatke za uspeSnejSe izvajanje lastroleesov. Prvi korak pri tem je opredelitev
cillev benchmarkinga. Uporabo koncepta ciljnih Skav bi kazalo razSiriti tudi na nabavno
podraje. Na ta n&in bi uspesneje izbirali dobavitelje. Z vnaprej faegenimi stroSkovnimi
cilji enostavne nabavne reSitve dostikrat ne k& bieljavljene.

Nabor podatkov o preteklih projektih je zelo pomemiza natainejSe doléevanje stroSkov
zivljenjskega cikla. Ocenjevanje le-teh naj izvajajajizkusenejsi analitiki. Cilj podjetja je
izvajati ¢im ve¢ delovnih operacij znotraj podjetja, zato je zahtgwo visoko razvitem
obvladovanju SirSega kroga delovnih procesov gatra naloga. Drugi cilj, ki se zasleduje, pa
je zagotoviti ¢im vetjo zasedenost kapacitet. Zaradi nihanja prodajmhcik ob uporabi
namenskih delovnih sredstev je ta zadnji cilj pagosemogoe doseéi. Zato predlagam
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uporabo bolj univerzalnih delovnih sredstev, s kate bi mnogo lazje zagotovili polno
zasedenost kapacitet delovnih sredstev.

Sistem kazalnikov poslovanja je v podjetju TPV zedavejan. Siroka razvejanost powso
nepreglednost in néunkovitost, zato bi kazalo préii sistem kazalnikov in jih prilagoditi
teoriji uravnotezenih kazalnikov. Zlasti nefirimih kazalnikov je preue za odl@anje in
pregled na najviSjem nivoju. Mozno bi bilo imeti¢vikazalnikov na nizjem organizacijskem
nivoju, ki bi bili bolj usmerjeni na posamezno delo podrd@je, in bi le-te potem zdruziti v
skupni kazalnik. Na$ cilj je dobiti le 5-6 kazalok po posameznem podjo koncepta
uravnotezenih kazalnikov. Da bi imeli boljSi pregjlead uspesnostjo, predlagam dopolnitev
financnih kazalnikov s kazalnikom datkonosnosti sredstev (ROA) in ekonomske dodane
vrednosti (EVA).

4 SKLEP

V tej nalogi so obravnavani stroSki in obvladovasgeoSkov s teorethega kakor tudi s
prakticnega vidika v konkretnem podjetju TPV, d. d. Vsakodjetje stremi kcim
ucinkovitejSemu obvladovanju stroskov iz preprostegaka, saj stroski predstavljajo temeljno
ekonomsko kategorijo poslovanja, na katere ima gipdjneposreden vpliv. Od uspesSnosti
njihovega obvladovanja je v veliki meri odvisnankovitost in uspesnost poslovanja podjetja.
Informacije o uspeSnosti poslovanja morajo biti &abstne, ker predstavljajo temelj za
sprejemanje poslovnih oditev. Postavlja se vpraSanje, kako zagotoviti kalsbwe
informacije za poslovno odianje. Ugotavljamo namée da r&unovodske informacije ne
zadogajo za sprejemanje ustreznih poslovnih odév, ker so predvsem pomanjkljive in
prepozne, zato je potrebno te fidaa kazalce in kazalnike dopolniti z nefigami.

Za sodobno poslovno okolje je zilaa silovita konkurenca, ki podjetja sili k slegemazvoja
znanosti in novih tehnologij, uvajanju teh novilhrelogij in proizvodno-poslovnih dal v
podjetja. Vendar, to Se ni zadostni pogoj. Zagdtavioramo, da podjetje brezhibno opravi
vsako od svojih aktivnosti, nepotrebne aktivhosté pdpravi. Torej, analiza aktivnosti
predstavlja osnovo za kakrSno koli izvajanje akistn na podrgju obvladovanja stroSkov. Z
vidika izvajanja strategije podjetja predstavljan&ept strateSkega obvladovanja stroSkov
(SCM) krovni koncept obvladovanja stroSkov. Segtawvlje iz analiz verige vrednosti,
strateSkega umeédnja in analiz stroSkovnih povaiiteljev, ki skupaj in vsaka zase
predstavljajo orodje za doseganje konkdrenprednosti.

Poudarek te magistrske naloge je na obravnavi sodaimanagerskih konceptov v zvezi z
obvladovanjem stroSkov. Na nek¢ma vsak zase, pogosto pa tudi povezani, predstavija
metodologije, ki nam kazejo, kako uspesneje posilo¥azadovoljstvom ugotavljam, da so vsi
obravnavani sodobni managerski koncepti v zvezibxlamlovanjem stroSkov prisotni v
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obravnavanem podjetju TPV. Podjetje TPV delujedahavitelj v avtomobilski industriji, ki je
ena najrazvitejSih gospodarskih panog, v katedalm@&na konkurenca in v kateri je izrazito
prisoten tudi proces globalizacije svetovnega trBavno tako stanje trga je v preteklih letih na
nek n&in prisililo podjetie TPV, da uvede in razvija sduh@ koncepte v povezavi z
obvladovanjem stroskov, kot nujna osnova obstojarasti podjetja. V zadnjem poglavju
obravnavam dobre strani in slabosti obravnavanihc&ptov, povezane z obvladovanjem
stroSkov v TPV. Skupna ocena za vse je ta, da ldbkdosledno izvajanje metodoloskih
postopkov, ki podpirajo izvajanje konceptov v pdgiedoprinese k powani winkovitosti
poslovanja. Koncepti v zvezi z obvladovanjem stoaski se v podjetju uporabljajo ze vrsto
let, so dobro,¢e Zze ne rutinsko razviti. Uporaba posameznih kotoseps zvezi z
obvladovanjem stroSkov, ki jih je podjetje uvedlozadnjih dveh, treh letih, pa kazejo
pomanijkljivosti pri izvajanju le-teh. Iz tega lahkmakljucimo, da je za uspeSno uporabo
posameznega koncepta v praksi potrebno obdobjeanjagajpo katerem lahko pakujemo
vidnejSe rezultate. Obdobje uvajanja lahko bistvekmjSamo z tinkovitejSim nadzorom
vodstva glede uspeSnosti izvajanja, metodoloSkimopplnjevanjem, predvsem pa z
u¢inkovitejSim seznanjanjem vseh zaposlenih o pometiokovite uporabe konceptov za
uspesSnost poslovanja. Tako, da na td@gimalosezemo visoko motiviranost zaposlenih za
uporabo novih »filozofij«Ce haemo posamezna orodja bodisi uporabiti ali sadiokoviteje
uporabljati, potrebujemo sodoben informacijski esist Podjetie TPV je z vpeljavo
integriranega informacijskega sistema SAP R/3 ikvédrenito prenovo poslovnega procesa.
Ta integrirani informacijski sistem nandreeposredno podpira izvajanje nekaterih konceptov,
povezanih z obvladovanjem stroskov (SAPP, ABM, ABB) vse ostale pa posredno preko
enotne baze podatkov nudi informacije o izvajarijtivaosti, stroskih, kalkulacijah, kazalnikih
itd. Z uvedbo samostojne sluzbe kontroling v pqQdj&PV je bil narejen velik korak naprej v
smeri inkovitejSe uporabe konceptov v zvezi z obvladoganjstroSkov in posle¢ho
uspesnejSega poslovanja.

Management mora dobro poznati stroske, saj sopmteembni za oblikovanje prodajne cene.
Se pomembnejSe pa je to poznavanje pri dosegasipiacen poslovnih dinkov. Bolj kot
kratkor@no obvladovanje stroskov je pomembno njihovo daioo obvladovanje. ¥asih so

v strukturi stroskov prevladovali neposredni stipSkdaj se razmerje oldeav prid posrednih
stroSkov. Prav tako je delez stalnih stroSkov vedngi. V takih spremenjenih razmerah
tradicionalna orodja obvladovanja stroskov nis¢ pemerna. Pomanjkljivosti tradicionalnih
orodij obvladovanja stroskov odpravljajo sodobnn&epti v zvezi z obvladovanjem stroSkov,
ki iS¢ejo nove reSitve za povanje uspesnosti poslovanja v sodobnih razmerahad kodjetij
zahtevajo poslovno odlnost ter konkuretnost na globalnih trgih.
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PRILOGE

PRILOGA 1: Slovar éek slovenskih prevodov tujih izrazov in uporablienh kratic

Activity Based Budgeting (ABB)

Activity Based Cost Management (ABCM)

Activity Based Costing (ABC)

Activity Based Management (ABM)
Balance Score Card (BSC)
Benchmarking

Business Process Reengineering
Business effectiveness
Constrains

Continuous Improvement
Controlling

Cost break down

Efficiency

Enterprise Controlling

Enterprise Resource Planning (ERP)
EVA

Executional

Financial Accounting

Human Resources

Input

Investment Management

Just In Time (JIT)

Kaizen (jap.)

Life Cycle Costing

Make/buy

Material Management

MIRR

NPV

Output

Personel Cost Planning

Plan — Do — Check — Act (PDCA) circle
PPM

Production Planning

Project System

Quality Management

pred¥anavanje na podlagi aktivnosti
obvladojesstroskov na temelju analize
aktivnosti
koncept stroSkov paianostih poslovnega
procesa aktivnosti
poslovodenje emglju analize aktivnosti
sistem uravnoteZeahlkikov
primerjalna analiza
prenova poslpvodesov
poslovna uspesSnost
omejitve
koncept stalnih izbeljSa
kontroling
razbitje stroSkov
Einkovitost
kontroling podjetja
integriranirmcijski sistem
ekonomska dodana vrednost
&N
finaimo ra&unovodstvo
cloveski viri
viozek
poslovodenje investicij
ravno ob pravemsu
koncept stalnih izboljSav
stroski zivljenjskega cika postega dinka
naredi/kupi
materialno poslovanje
popravljena notranja stopnja donosa
neto sedanja vrednost
dinek
anepvanje stroskov osebja
antj — izvedi — preveri — ukrepaj krog
kosov na milijon
getovanje proizvodnje
projektni sistem
obvladovanje kakovosti



ROA

ROI

Run & Rate (R&R)

Sales and Distribution
Strategic Cost Management
Structural

SWOT

Target Costing

Theory of Constrains

TPM

Total Quality Management (TQM)
Treasury

Work Breakdown Structure (WBS)

dobickonosnost sredstev
dobickonosnost investicije
izvajaj in ocenjuj
prodaja in distribucija
strateSko obvladosirgékov
strukturni
analiza prednosti in slabosti ter priloznosti in
nevarnosti
ciljni stroski
teorija omejitev
celovito produktivno vzdrzevanje
celovito obvladoye kakovosti
zakladnistvo
struktutanitve opravil (npr. projekta)



PRILOGA 2: Razvrstitev stroskov po ragtiih razvrstitvenih kriterijih

Kriterij za razvrs ¢anje Kategorije stroSkov

1. Izvor glede na prvine poslovnega procesa *  Stroski predmetov dela
» stroSki delovnih sredstev

» stroski dela
» stroski tujih storitev

2. Pripisovanje posameznim strodkovnim | * neposredni (direktni) stroski
objektom » posredni (indirektni, splosni) stroski

3. Izvor z vidika obravnavane poslovne engte®  12VIrn! St_r°_5k' o .
* izvedeni (izpeljani) stroski

4. Obdobje nastanka stroskov * uresngeni (obrgunski) stroski
- pretekli

- tekd@i
e pa‘rtovani stroski

5. Obdobje vplivanja na poslovni izid * stroSki, ki se lahko zadrzujejo v zalog:
« stroski obdobja

e zapadli stroski
* nezapadli stroski

6. Odzivanje na spremembe v obsegu * stalni (fiksni) stroski
poslovanja (obnasanje stroskov) - huni

- odpravljivi (programirani)

* spremenljivi (variabilni) stroski
- napreduj® (progresivni)
- sorazmerni (proporcionalni)
- nazaduj (degresivni)

e omejeno stalni stroski

e omejeno spremenljivi stroski

7. Vrednotenje posameznih stroskovnih * dejanski stroski
komponent * ocenjeni stroski
- normalni

+ standardni stroski

8. Koncepti, pomembni za proces ogioja « razlikovalni (diferegni) stroski
e nepovratni stroski

» obvladljivi stroski

* izogibni (izbezni) stroski

» okoli&inski (oportunitetni) stroski
» odlccilni (relevantni) stroski

Vir: Tekawi¢, 1997, str. 18.
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PRILOGA 3: Primer SAP izpisa tehnoloSkeqga postopka v TPV

g 54D Coe DHE DDLD DN @

Izp.is tehnoloskih postopkov ali referenénih tehnoloskih postopkov

Tzpis tehnoloskih postopkov ali ceferendmh tebmolofkih postopkov

Material 301094 Obtat 1210
BEOSE D EOCICA CABRIO ZVARIENA
SkupPla SO00Z061 rnskPl 1
DdVelSar 1 DoVeliar 99,934, 294 K0S
Thoraha 1 Status 4 Obratlz2li
Zap. 0 EanZap Std. =zap.
Fostop. 0010 DelMesto HELA?_BR PROTIZVODNI DELAVEC BEEZICE
FnorEljus PEAS
Oan. kol. aal KOS
Priprawa 15: MIN Dels delave 385 MIN
Evookont 4i. MIN  Zakljudek 10 MIN
Iasto] nIn
Fostop. 0020 DelMesto 121331 VARJENIE BEOSE rofdioa cabrio svarjena D
EnorkEljus PRAOB
Oan. kol. aal KO3
Priprawa 15 MIN Strojng del 425 MIN
Zakljucek 10 MIN Zasto] MIN
Postop. 0085 DelMesto TE ER TEKOCL FONTROLA
EntrEliug  QMod
Osn. kol. Ga0  EO3
Eontrnla 168 MTH

Vir: Interni vir TPV, d. d. (SAP).



PRILOGA 4: Kalkulacija materiala s strukturo koli ¢&in

Freiraj kalkul. mater. = strukturs kelidin

21.12,2007

‘brukt. kallulasije skupne Valuta Keliéina Enota Resursi
_ [ BROSE ROCICA CRERIO DESNA 297,44 EUR 100 KOS 1250 401323
|
-_OBROSE D ROCICH CAERIO ZVARTENR 240,82 EUR 100 KOS 1250 201086
\
EROSE D ROCICA CABRIC ZVARJENA 240,82 EUR 100 KOS 1210 20109
| @ PROIZWODNI DELAVEC EREZICE 0,46 EUR 2,272 MIN 121017 DELAV_ER P01
PROIZVODNI DELAVEC EREZICE 2,25 EUR 0,972 H 121017 DELAV_ER D01
| ¥ PROIZVODNI DELAVEC EREYICE 1,96 EUR 0,101 B 121017 DELZV_ER 201
| @ PROIZVODNI DELAVEC EREZICE 0,34 EUR 1,515 MIN 121017 DELAV_BR Z01
PROIZVODNI DELAVEC EREZICE 0,00 EUR 0,000 B 121017 DELAV_ER J01
-_HROCICR SV DESNI 2,22 EUR 100 KOS 1210 201151
-_AROEICA SV DESNI 8,22 EUR 100 KOS 1230 201151
| @ PROIZVODNT DELAVEC SUHOR 0,15 EUR 0,005 H 123017 DELAV_SU Pol
| PROIZVWODNT DELAVEC SUHOR 0,42 EUR 0,022 B 123017 DELAV_SU Dol
|8 PROTZWODNI DELAVEC SUHOR 0,08 EUR 0,100 MIN 123017 DELAV_SU 2ol
| @ PROIZVODNT DELAVEC SUHOR 0,08 EUR 0,100 MIN 123017 DELAV_SU Zol
| PROIZWODNT DELAVEC SUHOR 0,00 EUR 0,000 H 123017 DELAV_SU Jol
-_EROCICA SV DESNI-Stancanie 8,87 EUR 100 KOS 1230 206262
PROIZWODNI DELAVEC SUHOR 0,18 EUR 0,500 MIN 123017 DELZV_SU Dol
| ¥ PROIZVODNI DELAVEC SUHOR 0,82 EUR 0,067 H 123017 DELAV_SU Dol
| @ PROIZWODNI DELAVEC SUHOR 0,08 EUR 0,100 MIN 123017 DELZV_SU 20l
PROIZVODNI DELAVEC SUHOR 0,07 EUR 0,200 MIN 123017 DELAV_SU Zol
| % PROIZNODNI DELAVEC SUHOR 0,00 EUR 0,000 B 123017 DELAV_SU Jol
| @x 2xse SazoMc 15,62 EUR 19,700 K3 1230 002626
| & OLJE ALUMET AL 900 0,18 EUR 0,020 K2 1230 000839
| B ROEICR 5V LEVI-Stancanie 7,88- EUR 1o0- KOS 1230 206261
| T STANCRNIE 0,23 EUR 0,500 MIN 123122 123122 Ploo
ETANCRNIE 1,19 EUR 0,068 H 123123 123122 S100
| STANCRMIE 0,05 EUR 0,200 MIN 123122 123123 2100
| T STANCRNIE 0,00 EUR 0,000 H 123123 122123 Jlo0
L TEKOCA FONTROLA 0,07 EUR 0,100 MIN 123012 TE SU  UED
|_‘@ KROMOSOM-TROWAL 0,07 EUR 0,005 H 123120 123120  Plo0
| KROMDEQM-TROWAL 0,47 EUR 0,025 H 123120 122120 £100
|5 KROMDSOM - TROWAL 0,04 EUR 0,200 MIN 123130 123120  Zloo
|_‘@ KROMDEQM-TROMAL 0,00 EUR 0,000 H 123120 122120 J100
| W TEROCA KONTROLA 0,02 EUR 0,100 MIN 123012 TKSU  URD
@ Medebratni transpert SU-BR 0,34 EUR 100 KOS
-_[ c2ERIO ROCICA Z2 UPR. -SEST. VARJEN-EROSE 92,87 EUR 100 KOS 1210 202649
| T PROIZWODNI DELAVEC BREZICE 0,48 EUR 0,040 H 121017 DELSE_ER Dol
| % PROIZVODNI DELAVEC BREZICE 5,94 EUR 0,625 H 121017 DELSE_ER Dol
|_f0 FROIZVODNI DELAVEC BREZICE 1,28 EUR 0,020 H 121017 DELSE_ER R0l
| '@ PROIZVODNI DELAVEC BREZICE 0,68 EUR 0,040 H 121017 DELSE_ER Z01
|_T PROIZVODNI DELAVEC BREZICE 0,00 EUR 0,000 B 121017 DELSE_BR J01
-_[ ¥ZvoD ROCICE -BROSE 39,41 EUR 100 KOS 1210 200540
S PROTZVODNI DELAVEC EREZICE 0,38 EUR 0,029 H 121017 DELSE_ER P01
T PROIZVODNI DELAVEC BREZICE 2,44 EUR 0,226 B 121017 DELSE_BR Dol
@ PROTZVODNI DELAVEC BREZICE 0,00 EUR 0,000 B 121017 DELSE_BR 201
5§ PROTZVODNI DELAVEC BREZICE 0,49 EUR 1,176 MIN 121017 DELSE_BR Z01
9 PROTZVODNI DELAVEC EREZICE 0,00 EUR 0,000 B 121017 DELSE_BR J01
-3 CEV 12X1.5¥852nm ODREZANA - KRTACENR 45,40 EUR 100 HDS 1210 200542




ZPPACT

[0

dnthsov s SAP transakcij

iranih in dejanskih proizvo

lani

IS p

Izp

PRILOGA 5
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PRILOGA 6: Diagram procesa oskrbe delovnih mest

Progzvodn
dalavec

Proizvodni
delavec

Proizvadni
delavec

Oskrbovalec
proizvodnje

Oskrbovalec
prolrvodnja

Oskrbovalec
proizvodnje

Oskrbovalec
prolzvodnje

ledelava gotovega izdelka ali
polizdelka pa DM

L

Poraba materiala na
delovnem mesiu

L

Skeniranje prazne
embalaZzne encte na del,
mestu

Zahlavak za popolnitay 2
materalom:

- ldent artikla

- ident detovnega mesta

i

Y

Pregled rahtevkow:
- RF terminal

- edekironska posta
- e-kiic

¥

Priprava zahievanega
materiala v prircdnem
skladiscu

L

Potrditev zahtevka s tipko
F5 na terminalu

Dostava na delovno mesto

Vir: Bokun, 2007, str. 7.

| J

- ident pakirne enale
- ident lokacije

\_/—h\\

Zahtevek ra popolnitey &
rmatedalonm;

- Ident artikla

- ident delovnega mesta
- ident pakirne enate

- ident Inkacije

T
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PRILOGA 7: Shematski prikaz poteka oskrbe delovnih mest
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