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1 Uvod
1.1 Predstavitev problema

V zadnjih desetletjih je razvoj informacijske tehnologije omogocil zajemanje,
prenaSanje in obdelavo vse vecje koli¢ine podatkov. Tako v sodobnem podjetju
navadno ne povzroca tezav pomanjkanje podatkov, temve¢ njihova preobilica,
neurejenost, neusklajenost. Izziv za informacijski sestav podjetja je postalo to, da je
treba vse vec€jo koli¢ino podatkov urediti tako, da bodo dobili uporabniki dostop do
tistih informacij, ki jih pri svojem delu potrebujejo. Veliko koli¢ino podatkov je treba
urediti v relevantne informacije za uporabnike. Sodobni informacijski sistemi za
upravljanje se bodo morali tako osredotociti bolj na kakovost kakor na koli¢ino
informacij.

Racunovodstvo je kljucni del informacijskega sestava podjetja za zagotavljanje
uporabnih informacij uporabnikom. Zahteve uporabnikov so vse VeC]e in relevantne
informacije lahko zagotovi le sodoben ra¢unovodski pristop. Ce je bila §e pred nekaj leti
kljucna vloga racunovodstva v podjetju zagotavljanje informacij zunanjim
uporabnikom, predvsem =zato, da bi zadostili zahtevam zakonodaje na podroc¢ju
racunovodskih porocil, se je v zadnjem desetletju vloga raCunovodstva tudi pri nas
korenito spremenila: racunovodstvo prevzema vse bolj tudi vlogo informacijskega
servisa podjetja.

Racunovodstvo omogoca spremljanje razlicnih kvantitativnih informacij. Te so
veCinoma financne narave, vse bolj pa se uveljavlja spremljanje informacij, ki niso
takSne narave, npr. ugotavljanje trznega deleza, zadovoljstva kupcev, dobaviteljev,
zaposlenih in podobno. Racunovodska funkcija spremlja podatke in jih obdeluje v
informacije, ki so podlaga za sprejemanje poslovnih odloc¢itev na razli¢nih ravneh
odlocanja.

Informacije, ki so se oblikovale z delovanjem racunovodske funkcije, omogocajo boljso
prilagodljivost podjetja okolju in hitrejSe odzivanje na spremembe, ki se v okolju
dogajajo. Se vec¢, pravocasne informacije omogocajo tudi nekoliko predvidevanja
prihodnjih sprememb, to pa omogoca podjetju pomembno prednost pred tekmeci.

Odlocanje je v podJetJu 1skanje in izbiranje med razlicnimi moznostmi zato, da bi
postalo poslovanje ¢im uspeSnejSe. OdlocCanje je sestavljeno iz razmiSljanja in akcij,
konca pa se z odlocitvijo.

Odlocanje predvideva obstoj vsaj treh stvari (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 25):
— potrebe oziroma razloga za odlocitev,
— razliénih mogocih resitev,
— merila, na podlagi katerega izbiramo.

Problem je navadno mogoce resiti na ve¢ nacinov — bolj ali manj uspesno ali prepreciti
njegov nastanek. Za odlo¢anje so najpomembnejse informacije, ki jih ima na voljo tisti,
ki odloca. Primerne informacije zmanjSujejo negotovost in omogocajo sprejemanje
boljsih odlocitev.

V slovenskih podjetjih imajo se lotevajo pridobivanja informacij in postavitve
informacijskih sestavov za odlo¢anje zelo razli¢no. Temeljno vprasanje je, ali razviti
lastno programsko reSitev ali kupiti katero od reSitev, ki so na trgu, in jo prilagoditi
svojim potrebam. Vecina podjetij ima zelo dobro reSen problem financnega
knjigovodstva, manj pa je takih, ki bi bila pripravljena takSen informacijski sestav
dopolniti tako, da bi bil uporaben za pridobivanje informacij za poslovno odlocanje.



Pri izgradnji informacijskega sestava za poslovno odlocanje je zelo pomembno, da pri
njegovem razvoju in implementaciji sodelujejo strokovnjaki razli¢nih strok, razlicnih
sluzb v podjetju in razlicnih ravni odloc¢anja, saj lahko le tako zagotovimo, da bo takSen
informacijski sestav optimalno uporaben.

1.2  Cilji in namen

Cilji magistrskega dela so:
— ugotoviti, katere informacije potrebujemo v podjetju za poslovno odlocanje;

— predstaviti teoreti¢na izhodis¢a v poslovodnem ra¢unovodstvu in oblikovanju
poslovodnih informacijskih sistemov;

— zasnovati sistem racunovodskih porocil, potrebnih za odlo¢anja na primeru
podjetja Danfoss Compressors, d. 0. 0.

Delo je namenjeno:
— zaposlenim v informacijskem sestavu podjetja (Se posebno v racunovodstvu),

— poslovodstvu podjetja in vsem, ki pri svojem delu sprejemajo poslovne
odlocitve,

— sluzbi notranje revizije, ki nadzira pravilnost vhodnih podatkov in njihovo
preoblikovanje v primerne informacije,

— zunanjim revizorjem, ki preverjajo delovanje informacijskega sestava za zunanje
uporabnike,

— razvijalcem informacijskih resitev v poslovodnih informacijskih sestavih.
1.3 Metoda dela

V magistrskem delu sem uporabil postopek proucevanja literature na podrocju
poslovodenja, raCunovodstva, financ, graditve informacijskih sistemov in revizije. Na
podlagi znanja iz obravnavanih podrocij, ki sem ga pridobil med Studijem na
Ekonomski fakulteti, in lastnih spoznanj, pridobljenih med delom na podroc¢ju financne
analitike, raCunovodstva in poslovnih ved, sem povezal teoreti¢na izhodisc¢a s potrebami
podjetja, tako da sem lahko podal predlog izboljSav v informacijskem sestavu za
sprejemanje poslovnih odlo€itev v obravnavanem podjetju.

Po uvodnem poglavju sem s pomocjo literature opisal razmerje med poslovodenjem in
informacijskim sestavom podjetja, nadalje sem prikazal izhodis¢a za zagotavljanje
potrebnih 1nf0rmacu za poslovodenje, kjer sem opisal racunovodsko predraCunavanje,
nadziranje in prou¢evanje in opisal problematiko stroskovnega racunovodstva za namen
zagotavljanja potrebnih informacij za poslovno odloCanje. V cCetrtem poglavju sem
opisal potrebe po racunovodskih informacijah najvisjega poslovodstva podjetja in
posameznih poslovnih funkcij. V nadaljevanju sem po kratki predstavitvi podjetja
Danfoss Compressors d.o.0., kjer sem zaposlen uporabil teoreti¢na izhodis¢a informacij
za poslovno odlo¢anje na primeru tega podjetja. Ob koncu pa sem Se nekoliko pogledal



v prihodnost - kateri so izzivi na podro¢ju informacijskega sestava podjetja v
grihodnostl Sledi sklep ter seznam uporabljene literature in virov.
Razmerje med poslovodenjem in informacijskim sestavom
podjetja

2.1 Podjetje kot poslovni sestav

Vsako podjetje je mogoce obravnavati kot celoto med seboj povezanih sestavin, ki
omogocajo njegov poslovni proces in pri njem bolj manj vplivajo druga na drugo, hkrati
pa kot enoto, obdano z okoljem, ki bolj ali manj vpliva nanj; obravnavati ga je mogoce
kot poslovni sestav.

Turk razdeli poslovni sistem na izvajalni sestav, ki obsega temeljne poslovne funkcije,
ter na odlocevalni in informacijski sestav (Turk, Kav¢ic¢, Kokotec - Novak: 2003, str.
22)..

Izvajalni, odlocevalni in informacijski sestav so medsebojno povezani s tokovi
podatkov in informacij. V izvajalni sestav vstopajo informacije za izvajanje in iz njega
izstopajo podatki o izvajanju. V informacijski sestav vstopajo podatki o izvajanju in iz
njega izstopajo informacije za odlocanje. V odloCevalni sestav pa vstopajo informacije
za odloCanje in iz njega izstopajo informacije za izvajanje. S tokovi podatkov in
informacij pa se celotna organizacija kot poslovni sestav povezuje s svojim okoljem
(Turk, Kav¢ic¢, Kokotec - Novak: 2003, str. 63).

Izvajalni sestav podjetja

Izvajalni sestav podjetja je tisti, v katerem poteka poslovni proces poslovnega sistema.
Sestavljajo ga:
— financna funkcija, ki obsega priskrbo, nalozbenje, vraCanje sredstev in
preoblikovanje obveznosti do virov sredstev,
— kadrovska funkcija, ki obsega pridobivanje, usposabljanje in varovanje
zaposlencev,
— tehni¢na funkcija, ki obsega pridobivanje, pripravo, vzdrZzevanje in varovanje
delovnih sredstev,
— nakupna funkcija, ki obsega zagotavljanje predmetov dela in storitev,
— proizvodna funkcija, ki obsega proces spreminjanja prvin poslovnega procesa v
proizvode in storitve,
— prodajna funkcija, ki obsega razpecevanje poslovnih u¢inkov.

Informacijski sestav podjetja

Poslovodne in izvajalne funkcije podjetja lahko smotrno in tekoce delujejo le takrat, Ce
je na voljo dovolj informacij. Pomembno je, da razlikujemo med podatki in
informacijami. Informacije so problemsko usmerjene in koristijo kot podlaga za
odlo¢anje, podatki pa le nevtralno oznacujejo neko dejstvo. Lahko reCemo, da so
podatki podlaga za pripravo informacij. Informacije so lahko kvantitativne, te so
izrazene s Stevilkami, ali nekvantitativne — takSne, ki praviloma niso izraZene s
Stevilkami in so pridobljene z opazovanjem, izkusnjami, vtisi in podobnim. Razlikovati
je treba tudi informacijski sestav in sestav informiranja. Informacijski sestav je
pretvornik nevtralnih podatkov v problemsko usmerjene informacije, shranjevalnik
podatkov in tudi informacij (Turk, Kavci¢, Kokotec - Novak: 2003, str. 64).



Poslovodje pridobijo veCino kvantitativnih informacij iz informacijskega sestava.
Informacije za sprejemanje poslovnih odloc¢itev najveckrat vsebujejo kvantitativne in
kvalitativne lastnosti. Odlocitve se redko sprejemajo zgolj na podlagi Stevilk. Intuicija,
izkusnje in presoja so velikokrat bistveni elementi za sprejemanje odloCitev. Ne glede
na to, kaj je podlaga za sprejemanje odloCitev, pa vsaka odlocitev vsebuje
napovedovanje.

Odlocitve so usmerjene v prihodnost, to pomeni, da moramo upoStevati elemente
negotovosti. Napovedovanje verjetnosti je bistvenih sestavin poslovanja. Tisti, ki
sprejemajo poslovne odlocitve, ne zivijo v deterministicnem svetu.

Tradicionalno je bil informacijski sestav podjetja (oz. racunovodski sistem) le sistem
procesiranja transakcij, ki je zbiral racunovodske podatke, nastale s transakcijami.
Skladno s tem so bile racunovodske informacije preprosto kvantificirane finan¢ne
informacije (prodaje, dobicek, bilan¢na vsota ...). Druge nefinan¢ne informacije so se
tradicionalno zbirale zunaj raCunovodske sluzbe. Podjetja so tako imela ve¢ vzporednih
informacijskih sistemov, to pa je povzrocalo Stevilne teZzave. Ena takih tezav je bila v
tem, da je vzpostavitev in vzdrzevanje ve¢ informacijskih sistemov stroSkovno
nesmotrno, S¢ pomembnejse pa je, da je bilo tako pridobljene podatke tezko integrirati
in ponuditi v obliki, primerni za sprejemanje odlocitev.

Informacijski sestav ima $tiri funkcije (Hocevar, Igli¢ar: 1996, str. 9):

— funkcijo obravnavanja podatkov o preteklosti — zbiranje, zacetno obdelovanje in
prikazovanje podatkov o preteklih procesih in stanjih,

— funkcijo obravnavanja podatkov o prihodnosti — zbiranje, urejevanje, zacetno
obdelovanje in prikazovanje podatkov o prihodnjih procesih in stanjih,

— funkcijo nadziranja obravnavanja podatkov — presojanje in odpravljanje
nepravilnosti pri oblikovanju informacij,

— funkcijo analiziranja podatkov — presojanje ugodnosti, ki jo podatki izrazajo, in
iskanje izboljSav kot podlage za usmerjanje in uravnavanje prihodnjega
delovanja.

Informacije, ki so namenjene sprejemanju poslovnih odlocitev, morajo biti primerne in
ustrezne: to pomeni, da morajo biti prilagojene potrebam pri odlo¢anju. Cim bolj so
namenjene sprejemanju odlocitev na strateski ravni, tem bolj morajo biti okvirne, in
kolikor bolj se nanasajo na odlocitve na izvajalski ravni, toliko podrobnejSe morajo biti.
Vendar si informacije, namenjene razli¢nim ravnem odlocanja ne smejo nasprotovati.
Informacije morajo biti tudi pravocasne in tocne. Zal si ti dve lastnosti najveckrat
nasprotujeta, saj to¢nost informacije zahteva svoj cas.

Locevati je treba tudi vrednost informacij in stroske. Vrednost informacije ni odvisna
od stroskov zanje, temvec¢ od uspesnosti odlocitev in izpeljave poslovanja.

Racunovodstvo kot del informacijskega sestava podjetja

Racunovodski sestav je del informacijskega sestava podjetja, ki evidentira vse poslovne
dogodke, izrazene v denarju, ki kakor koli vplivajo na uspesSnost ali neuspeSnost
podjetja. Zajema knjigovodstvo, racunovodsko predracunavanje, nadzorovanje in
analiziranje.



Racunovodstvo ni samo sebi namen, temvec je pripravljeno za prenasanje ekonomskih
informacij razlicnim uporabnikom. Zato je opredeljeno kot jezik, s katerim se
sporazumevajo pripravljavci in uporabniki ekonomskih informacij.

Racunovodstvo ima tri poglavitne namene v podjetju (Kavcic, 1994, str. 72):

— z notranjim rutinskim porofanjem pomaga poslovodjem upravljati s stroski,
nacrtovati in nadzirati poslovanje ter vrednotiti dosezke v podjetju;

— z notranjim nerutinskim oziroma posebnim porocanjem omogoca poslovodjem
sprejemati takti¢ne in strateske odlocitve (odlocitve o cenah proizvodov, katerim
proizvodom dati prednost, odlocitve o opredeljevanju sploSne poslovne politike
in odlocitve o sprejemanju dolgoro¢nih nacrtov);

— Z zakljuénim ra¢unom poroca zunanjim uporabnikom informacij (delnicarjem,
potencialnim investitorjem, zaposlencem, drzavi).

Racunovodstvo je osrednja informacijska dejavnost vsake poslovne osebe. Ukvarja se z
vrednostnim spremljanjem in proucevanjem vseh poslovnih dogodkov in stan;.
Evidenco o tem dopolnjujejo koliCinski podatki o sredstvih, potroskih, proizvodih,
storitvah in drugem. Vse to spremljanje in proucevanje je potrebno zaradi oskrbovanja
notranjih in zunanjih uporabnikov s kakovostnimi informacijami. Kakovostne so tedaj,
¢e dajejo uporabnikom novo védenje, oziroma so zanje relevantne (pravocasne in z
izrazno vrednostjo) in zanesljive (nevtralne in preizkuSene). Relevantne raCunovodske
informacije so tiste, ki nam pomagajo pri odloCanju ali sprejeti ali zavrniti ponujeno
narocilo, katere proizvode razvijati, ¢e jih podjetje proizvaja vec, ali kupiti ali proizvesti
sestavne dele proizvoda, ali spremeniti metodo obracunavanja za notranje informacijske
potrebe in tako naprej. (Koletnik: 1996, str. 24).

Celotno racunovodstvo se najveckrat deli na dva dela: na financno in na stroSkovno
racunovodstvo. S finan¢nim racunovodstvom mislimo na ra¢unovodstvo, ki sporoca
podatke o poslovanju zunanjim uporabnikom. Naloga tega raCunovodstva je, da
pripravlja podatke o sredstvih, investiranih v podjetje, in o dobickovnosti poslovanja.

Stroskovno, notranje, obratno racunovodstvo je analiticne narave ter spremlja in
proucuje prvine poslovnega procesa od trenutka, ko so Ze na voljo, ¢eprav jih Se ne
uporabljamo, ter stroske, poslovne ucinke in poslovni izid za posamezne dele
poslovnega sistema.

Poslovodno racunovodstvo izhaja iz finan¢nega in stroSkovnega racunovodstva, vendar
je bolj usmerjeno k potrebam po informacijah pri poslovnem odlo¢anju, finan¢no in
stroSkovno ra¢unovodstvo pa sta glede tega Se nevtralna.

Sodobno racunovodstvo naj bi v okviru informacijskega sestava podjetja dajalo tele
informacije:



Slika 1: Vrste racunovodskih informacij

Racunovodske
informacije

Kwvalitativne
informacije

Tradicionalne
ra¢unovodske
informacije

Nefinanéne
informacije

Financne /
kvantitativne

Nefinan¢ni
kvantitativni podatki

!

Finan¢ne Drugi kvantitavni Kvalitativne
informacije: podatki: informacije:
- bilanca stanja - prodajna marza - zadovoljstvo
- izkaz poslovnega - odstotek slabih kupcev
izida proizvodov - zadovoljstvo
- izkaz finan¢nega - Stevilo pritozb zaposlenih
izida kupcev - kakovost
- Stevilo enot na proizvodov
zalogi
- Stevilo ur,
porabljenih v
proizvodnji

Vir: Jackson, Sawyers: 2001, str. 5

Odlocevalni sestav podjetja

Vsebina odlocevalskega sestava je odloCanje o vseh zunaj vidnih dejavnostih
poslovnega sestava in njihovo medsebojno usklajevanje.



Turk, Kav¢ic in Kokotec - Novak (Turk, Kav¢i¢, Kokotec - Novak: 2003, str. 62) delijo
odlocanje na tri odlocevalske funkcije:

— funkcija nacrtovanja,

— funkcija pripravljanja izvajanja,

— funkcija nadziranja.

Nacrtovanje je na podlagi predvidevanja prihodnosti zasnovano dolocanje prihodnjega
delovanja, ki obsega postavljanje ciljev poslovanja in oblikovanje poslovne politike pa
tudi postopkov za njihovo uresni¢evanje. Nacrtovanje v najSirSem pomenu obsega vse
od oblikovanja poslovne politike do sprejemanja predracunov. Ce upoStevamo pri
njegovem razclenjevanju temeljna poslovna in izvajalska podroc¢ja nalog, ga moramo
raz€leniti na strateSko, takticno in operativno nacrtovanje ter na nacrtovanje
kadrovskega, tehni¢nega, nakupnega, proizvajalnega, prodajnega in finan¢nega
podrocja nalog.

Odlocanje ob pripravljanju izvajanja ustvarja most med nacrti in njihovo uresnicitvijo.
Odlocitve, ki so bile sprejete pri nacrtovanju, je treba konkretizirati. V ta namen
organiziramo delo na posameznih delovnih mestih in sprozimo delovni proces ter ga
usmerjamo, ¢e je potrebno.

Z nadziranjem mislimo presojanje pravilnosti delovanja in odpravljanje nepravilnosti
pri njem. Lahko nadziramo nacrtovanje (ali je skladno s prejSnjimi nacrti), pripravljanje
izvajanja (ali je skladno z operativnimi nacrti), predvsem pa izvajanje (ali je skladno z
nalogi). Nadziramo pa seveda nacrtovanje, pripravljanje izvajanja in izvajanje
posameznih podrocij nalog (poslovnih funkcij).

Po drugi strani pa se vecina tuje literature osredotoCa predvsem na proces odlocanja.
Hilton (Hilton, 1994, str. 652) navaja tele stopnje procesa odlocanja:

1. razjasnitev problema: Vcasih je popolnoma jasno s kakSnim problemom se
sreCujemo: npr. podjetje dobi posebno narocilo po ceni, niZji od obicajne
prodajne cene za dolocen proizvod, in podjetje se mora odlociti naj taksSno
narocilo sprejme ali zavrne. Vendar problem marsikdaj ni tako jasen. Lahko, da
povprasevanje po kakem proizvodu pojema. Tedaj je treba pogledati, kaj
povzroca takSno zmanjSevanje povprasevanja — povecanje konkurence, slaba
kakovost, novi substituti na trgu ali kaj Cetrtega;

2. dolocitev merila za sprejem odloc¢itve: Ko razjasnimo problem, se mora
poslovodstvo odlociti, po katerem merilu se bomo odloc¢ali. To je lahko
maksimizacija dobiCka, poveCanje trznega deleza, minimizacija stroSkov in
podobno. Merila za sprejem odlocitve so lahko tudi kombinirana, na primer ob
nespremenjeni kakovosti je treba znizati stroSke.

3. iskanje razli¢nih alternativ: Odlo¢anje pomeni izbiranje med razlicnimi
moznostmi. Ce se stroj pokvari, ga lahko popravimo, kupimo novega ali ga
najamemo. Dolocitev novih alternativ je kriticna toc¢ka v procesu odlocanja.

4. izdelava modela odloCanja: Na tej stopnji poudarimo najpomembnejSe elemente
za sprejem odlocitve, nepomembne podrobnosti pa odstranimo.

5. zbiranje podatkov: Poslovodni racunovodja sodeluje ze na prvih Stirih stopnjah
procesa odlo¢anja, vendar ima na tej stopnji posebno pomembno vlogo. Izdelava
informacij za sprejemanje odloCitev je ena najpomembnejSih nalog
poslovodnega racunovodje v podjetju;

6. izbira alternative: Ko dolo¢imo merilo za sprejemanje odlocitev in pripravimo
potrebne informacije, poslovodja izbere eno od alternativ.



Slika 2: Stopnje procesa odlo¢anja

/ Razjasnitev problema

+

Doloditev merila

Kvantitativna

v

Iskanje alternativ

analiza .
4 ]

Izdelava modela odlocanja

:

Zbiranje podatkov

Kvalitativna
presoja

v

Izbira alternative

Vir: Hilton; 1994, str. 654

Tudi Jackson in Sawyers (Jackson, Sawyers: 2001, str. 18) imata podoben pogled na
proces sprejemanja odlocitev. Faze sprejemanja odlocitev navajata takole:

1.

definicija problema. To je navadno tezje, kot se zdi na prvi pogled, saj zahteva
jasna definicija problema sodelovanje ve¢ funkcijskih poslovodij, kar pomeni
veliko volje za poslusanje mnen;j drugih, dobro presojo in precej prakse. Veliko
slabih odlocitev se sprejme enostavno zato, ker odloCevalec poskuSa resiti
napacen problem;

identifikacija ciljev. Ti so lahko kvantitativni, kvalitativni ali kombinacija obeh;

iskanje in analiza mogocih alternativ. Poiskati je treba moznosti za dosego
doloCenega cilja. Te alternative je treba raziskati z vidika kvalitativnih in
kvantitativnih dejavnikov. NajpomembnejsSe je, da raziSCemo le tiste dejavnike,
ki so bistveni za izbiro.

izbira najboljSe alternative. UpoStevati moramo kvantitativne in kvalitativne
dejavnike. Avtorja poudarjata, naj nikoli ne izbiramo alternativ le na podlagi
kvantitativnih dejavnikov.



2.2 Pomen rac¢unovodskih informacij za poslovodenje

Pomen ra¢unovodskih informacij je v tem, da se poveca informiranost oziroma zmanjSa
tveganje. V nasprotju s subjektivnimi informacijami je raCunovodska informacija
kvantitativna in verificirana in je kot taka zelo ucCinkovita kot pripomocek pri
sprejemanju odlocitev.

Potrebe po racunovodskih informacijah v zadnjem casu zelo narascajo. Razlog je
predvsem v zmanjSanju stroskov raCunalniSkih obdelav podatkov pa tudi v vse bolj
sofisticiranem nacrtovanju v podjetjih. Poslovodje zahtevajo cedalje podrobnejse
racunovodske informacije za zadovoljitev notranjih in tudi zunanjih potreb podjetja.

Uporabne racunovodske informacije morajo biti (Benjamin, Keer: 1993, str. 3):

1. relevantne, torej koristne pri sprejemanju dolo¢enih odlocitev. To je Se posebno
pomembno pri zadovoljevanju internih potreb podjetja;

2. razumljive: le ¢e uporabnik informacijo pravilno razume, si bo z njo lahko
pomagal pri odlocanju;

3. zanesljive: to dosezemo z uporabo standardiziranih porocil in jasno klasifikacijo
stroSkov po stroskovnih mestih;

4. popolne;

5. objektivne, torej neodvisne od mnenja posameznikov, ki so te informacije
pripravljali;

6. pravocCasne, saj nekatere informacije zelo hitro izgubljajo svojo vrednost. To
velja Se posebno za finan¢ne informacije. Vprasanje je tudi, kaj je boljse — ali
podati priblizno informacijo zdaj, ali natan¢nejSo pozneje;

7. primerljive;

Te lastnosti so Se posebno pomembne pri poslovodnem racunovodstvu, ker so
informacije veckrat specificne narave, saj se lotevajo posebnih problemov, odlocitev in
polozajev. Specifi¢nost informacij, ki jih podaja poslovodno racunovodstvo, je odvisna
tudi od tega ali so te informacije na voljo manj ljudem in niso namenjene splosni
uporabi tako kot informacije, ki jih podaja financno racunovodstvo. Informacije
poslovodnega racunovodstva so podrobnejSe. Njihova specifi¢nost je tudi v tem, da so
pogostejSe. Nemajhen delez tovrstnih informacij se pripravlja vsak dan ali teden.

Hilton navaja ve¢ temeljnih lastnosti informacij, vendar Se posebno obravnava
informacije s staliS¢a relevantnosti. Po Hiltonu je informacija relevantna, ¢e (Hilton:
1994, str. 655):

— je usmerjena v prihodnost: posledice sprejete odloCitve so vidne v prihodnosti,
ne v preteklosti;

— se razlikuje glede na razlicne alternative: relevantne informacije morajo
vsebovati stroSke in koristi, ki se razlikujejo glede na razli¢ne alternative;

— vsebuje predvidevanje: Ker se relevantne informacije nanasajo na prihodnje
dogodke, mora poslovodni ratunovodja predvideti viSino relevantnih stroskov in
koristi. Relevantne informacije glede stroskov v prihodnosti najveckrat temeljijo
na podatkih iz preteklosti;



2.3

se razlikuje za enkratne in ponavljajoce se odlocCitve: ponavljajoce se odlocCitve
se sprejemajo periodicno. Taksne so npr. odlo¢itve o oblikovanju cen.
Poslovodni racunovodja naj bi imel informacije za sprejemanje tovrstnih
odlocitev oblikovane in zbrane v posebnih bazah podatkov. Enkratne odlocitve
pa se sprejemajo samo enkrat in relevantne informacije za sprejemanje taksSnih
odlocitev navadno niso zbrane na enem mestu.

Poslovodno rac¢unovodstvo

Poslovodno racunovodstvo je usmerjeno k oblikovanju ra¢unovodskih informacij, ki se
uporabljajo pri poslovnih odlocitvah. Z izrazom poslovodno rac¢unovodstvo se oznacuje
tisti del racunovodstva, ki pripravlja racunovodske informacije za odlocanje v sklopu
posameznega podjetja.

V zadnjem casu je vse veC sprememb v poslovnem okolju podjetij, to pa je za
poslovodno racunovodstvo nov izziv. Nekatere od teh sprememb so (Hilton: 1994, str.

12):

delez storitvenih podjetij v primerjavi s proizvodnimi vse bolj narasSca:
Poglavitna razlika med storitvenimi in proizvodnimi podjetji je v tem, da se
Storitvena podjetja so navadno tudi delovno intenzivnejSa od proizvodnih
podjetij.

pojav novih gospodarskih panog: Panoge, kot so genski inZeniring, internetna
podjetja, superprevodniki in podobne pomenijo nov izziv za poslovodno
racunovodstvo, ki mora zanje priskrbeti relevantne informacije.

globalizacija: DanaSnja podjetja tekmujejo enako s podjetji z drugih celin kot s
podjetji iz istega kraja. Mednarodna konkurenca je prisilila podjetja k odli¢nosti
poslovanja.

metoda delovanja ob pravem casu (JIT): Metoda delovanja ob pravem c¢asu zelo
zmanjSuje stroske zaradi nizje ravni zalog.

Dva poglavitna namena poslovodnega racunovodstva sta (Upchurch: 1998, str. 18):

— nacrtovanje in kontrola. Najocitnejsi prispevki poslovodnega racunovodstva
za nacrtovanje in kontrolo so predracuni, standardni stroski in analiza
odmikov;

— pomo¢ poslovodstvu pri sprejemanju odlocitev.

Hilton navaja tele razlike med poslovodnim in finanénim ra¢unovodstvom (Hilton:
1994, str. 9):

Uporabniki informacij:

— poslovodno racunovodstvo: Poslovodje v organizaciji;
— finan¢no racunovodstvo: Zainteresirane skupine zunaj organizacije (drzavni
organi, banke, investitorji).
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Zakonodaja
— poslovodno racunovodstvo: Posebne zakonodaje ni, saj so informacije
namenjene le uporabnikom v organizaciji;,
— finan¢no racunovodstvo: Urejeno je s predpisi in racunovodskimi standardi.

Vir informacij:
— poslovodno racunovodstvo: Osnovni informacijski sistem podjetja in drugi
viri informacij — trzni delezi, kakovost proizvodov, informacije o
zaposlencih, fizi¢ne koli¢ine in podobno,
— financno racunovodstvo: skoraj izklju¢no informacijski (rac¢unovodski)
sistem podjetja, ki zbira finan¢ne informacije.

Narava porocil in postopkov:

— poslovodno ra¢unovodstvo: Porocila se velikokrat zbirajo za podenote
posamezne organizacije, kot so oddelki, divizije, regije ali skupine
proizvodov. Porocila temeljijo na kombinaciji zgodovinskih podatkov,
predvidevanj in projekcij prihodnjih dogodkov;

— finan¢no racunovodstvo: Porocila se osredotocajo le na organizacijo kot
celoto in temeljijo samo na podatkih o preteklih dogodkih.

Pri tem moram poudariti, da imajo avtorji precej razlicen pristop, vecina jih ne zanika,
da naj bi tudi financno racunovodstvo informiralo in da se tudi informacije, ki jih
ponuja finan¢no raCunovodstvo, lahko koristno uporabijo za sprejemanje poslovnih
odlocitev.

2.4  Nove metode v poslovanju in kako se na njih odziva poslovodno
racunovodstvo

Tradicionalno je bila poglavitna naloga poslovodnega racunovodstva pomagati
poslovodstvu ¢im bolj znizati stroske in s tem omogociti podjetju dober polozaj na trgu.

V sodobnem poslovnem svetu podjetja delujejo v svetovni ekonomiji. Stroski so seveda
Se naprej pomembni, vendar so postali kupci ¢edalje zahtevnejsi in pricakujejo poleg
ugodne cene tudi kakovost, poprodajne storitve, ustrezne dobavne roke in
prilagodljivost.

Poleg stroskovne ucinkovitosti si podjetja prizadevajo doseci prednost pred konkurenco
tudi z naslednjim (Benjamin, Keer: 1993, str. 77):

— z znizevanjem ravni zalog: s tem se zmanjSuje potreba po obratnih sredstvih in
prihranijo stroski financiranja pa tudi stroSki povezani s skladiS¢enjem. Podjetje
mora imeti u¢inkovit sistem naro¢anja, naro¢eno blago pa mora biti uporabno
takoj, brez skladiS¢enja in kontroliranja. Kontroliranje blaga se prenese na
dobavitelja, ki mora jamciti dogovorjeno kakovost.

— zizobrazevanjem in vkljucevanjem zaposlencev: Zaposlence izobrazujemo zato,
da omogoc¢imo proizvodnjo kakovostnih izdelkov in zmanjSujemo izmet, to pa
pripomore k zmanjSevanju stroskov. Z izobrazevanjem naj bi postali zaposlenci
tudi prilagodljivejsi in se hitreje vziveli v potrebe podjetja.

— zizboljSavami proizvodov: Proizvodi so tako u€inkovitejsi in zanesljivejsi to pa
v kupcevih o¢eh pomeni dodano vrednost;
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— s kooperacijo z dobavitelji: Proizvajalec in njegov dobavitelj lahko z natan¢nim
nacrtovanjem zmanjsSata potrebne zaloge, to pa pomeni stroSkovno prednost za
oba.

Odpravljanje aktivnosti brez dodane vrednosti

Ena od metod za znizevanje stroSkov je tudi odprava aktivnosti brez dodane vrednosti.
Podjetje naj bi podrobno pregledalo svoje aktivnosti in ugotovilo katere nimajo dodane
vrednosti. V vecini podjetij bi te aktivnosti bile povezane predvsem s skladis¢enjem,
internim transportom in kontrolo kakovosti. V naslednjem koraku bi moralo podjetje
poiskati nacine, da se ogne opravljanju tovrstnih aktivnosti.

Metoda delovanja ob pravem ¢asu

Metoda delovanja ob pravem casu (JIT) izhaja iz Japonske, in sicer iz tamkajs$nje
avtomobilske industrije v petdesetih letih. Od vsakega ¢lena v proizvajalnem procesu in
pri razposiljanju zahteva, da naroca prav tolik$no koli¢ino, kolik§no potrebuje naslednja
enota v tej navpicni povezavi.

Za to metodo je znacilno nacelo vlecenja (pull princip): to pomeni, da vsaka naslednja
proizvajalna stopnja nakaze prejSnji  stopnji kolikSno koli¢ino potrebuje. Z
enakomernim pretokom materiala se skrajSa cakalna doba polizdelkov in zagotavljajo
majhne zaloge materiala in polizdelkov. Po metodi delovanja ob pravem c¢asu je vedno
izdelana le potrebna koliCina ob pravem c¢asu.

Metoda tudi pripomore k vecji kakovosti izdelkov in zmanjSevanju izmeta, saj lahko
zaposlenci s povrsnim delom motijo celoten potek proizvajanja.

Vendar delovanje ob pravem casu nima le pozitivnih u¢inkov. Poveca se cestni promet,
pri proizvajanju zacne primanjkovati zaposlencev, dobavitelji so preobremenjeni,
proizvodi pa preve¢ homogeni (Turk, Kavcic, Kokotec - Novak: 2003, str. 178).

Metoda obvladovanja celostne kakovosti

Dandanes je ena od pogosto uporabljenih metod za poveCevanje konkurencne
sposobnosti podjetja tudi metoda obvladovanja celostne kakovosti (total quality
management — TQM). Pozornost je namenjena predvsem kakovosti, pomembni za
kupca. Za kakovostne izdelke wveljajo tisti, ki ustrezajo namenu in ki dobro
zadovoljujejo uporabnikove potrebe. TQM pomeni, da si podjetje prizadeva izdelati
kakovostne proizvode s primernimi proizvodnimi stroski.

Metoda se osredotoca na vse organizacijske dejavnike v zvezi z doseganjem kakovosti
skozi verigo vrednosti. Za uspesno merjenje kakovosti v okviru TQM mora podjetje
pripraviti veliko informacij. Cilj poslovanja v okviru TQM bi bil tako nicelni izmet, ni¢
zastojev proizvodnje in podobno. Analiza uspesnosti bi se tako osredotoCila na
ustvarjene rezultate in jih primerjala z nacrtovanimi (ciljnimi) dosezki.
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\Y sklopu TQM bodo nastajali tudi drugi dodatni stroski:
stroSki izobrazevanja zaposlenih v zvezi s kakovostjo;
— stroski pri razvijanju proizvoda, ki mora biti zanesljiv, preprost za izdelavo
in ¢e je mogoce narejen iz standardiziranih delov po standardiziranih
postopkih.

V sklopu TQM nam daje za potrebe obvladovanja celostne kakovosti pomembne
smernice, s tem ko ugotavlja ciljne stroske za kakovostne razli¢ice in jih nato primerja z
nastalimi strogki razvijanja in proizvajanja ter tako prikaze uspesnost organizacije v
odvisnosti od kakovosti proizvodov (Turk, Kav¢i¢, Kokotec - Novak: 2003, str. 180).

Metoda odlo¢anja na podlagi rokov

Pri metodi odloCanja na podlagi rokov (time based management TBM) je ¢as odlocujoci
dejavnik. Ta metoda je Se posebno pomembna pri doloCanju razvojnega Casa pri
razvijanju proizvodov. Kratke dobe koristnosti vodijo do krajSih prodajnih in
amortizacijskih dob osnovnih sredstev, to je povezano z izdelavo novih proizvodov.

SkrajSanje razvojnega ¢asa ponudniku omogoca, da vstopi na trg kot prvi ponudnik
novega proizvoda, s tem pa tudi velike zacetne dobicke in trajne prednosti na trgu:

Odlocanje na podlagi rokov je usmerjeno predvsem na (Turk, Kav¢i¢, Kokotec - Novak:
2003, str. 180):

— Cas (dejavnik ¢as je izmerjen),

— tekmece (obrobne izboljSave so nezadostne; cilj je biti dvakrat hitrejsi od
tekmecev),

— proces (pokaze, kje so prehodi med oddelki slabi in pokaze moznosti za
izboljSave),

— vrednost (dejavnosti, ki ne dodajajo vrednosti, je treba kar najbolj zmanjsati
ali celo opustiti),

— meSane delovne skupine (time) za kar najboljSe usklajevanje dela med
oddelki.

2.5 Prijemi poslovodnega racunovodstva v spremenjenih razmerah
poslovanja

2.5.1 Ciljni stroski

Metoda ciljnih stroSkov je metoda, ki je uporabna pri obravnavanju vseh prej navedenih
novih metod poslovanja. Izvira iz Japonske, kjer so jo ob koncu Sestdesetih let zacela
vpeljevati nekatera danes ugledna podJetJa temelji pa na spoznanjih, da z obi¢ajnim
nacrtovanjem in nadziranjem ni mogoce obvladovati stroskov, ki jih priznavata
konkurenca in trg. V tem obdobju se je pojavila tudi potreba po povezovanju dokaj
neodvisnih zamisli: ureditve ob pravem casu (just in time), ureditve nacrtovanja
materialnih potreb (material requirements planning) in metode izpeljevanja koristnosti
(value engineering) v ucinkovito ureditev obvladovanja stroskov, ki bi zagotavljala
dobic¢kovnost proizvodov. Z metodo ciljnih stroSkov nadzirajo stroske na stopnji
nacrtovanja proizvoda, saj je v tej fazi ze doloCena vecina stroskov, ki jih bo povzrocila
izdelava kakega proizvoda. Ta metoda se je uveljavila zlasti v avtomobilski industriji in
industriji trajnih porabniskih dobrin.
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Z obvladovanjem ciljnih stroSkov mislimo sistem zmanjSevanja stroSkov proizvoda med
njegovim zivljenjskim obdobjem (Koletnik: 1996, str. 324). Gre za upravljanje v SirSem
pomenu, ki je zelo povezano s trzenjem, z razvijanjem in izdelavo proizvodov. Po tej
metodi zaCnemo razmisljati o proizvodnji Sele, ko se dodobra seznanimo z Zeljami, s
potrebami in z moznostmi kupcev oziroma trga. Podjetje v naslednji fazi opredeli
prodajno ceno, ki bi bila sprejemljiva tako za potencialne kupce kot za podjetje. Cena
bo sprejemljiva, ¢e bo mogoce v njej videti zahtevano korist, torej izkupicek, ki ga
merimo s stopnjo dobicka v prodajni vrednosti. Od pricakovane prodajne cene podjetje
odsteje zahtevani dobicek in dobi ciljne stroske.

Tako ugotovljeni ciljni stroski so podlaga za dejavnosti v zvezi z industrijskim
oblikovanjem, s konstruiranjem in z izdelovanjem proizvoda, nabavo polizdelkov ali
sestavnih delov ali z nabavo koncnih izdelkov pri drugih proizvajalcih, ki se bodo
vkljucili v zaokrozeni proizvajalno-prodajni program.

O stroSkih se razpravlja in odlo¢a preden podjetje sploh zacne izdelek razvijati. S
stroSki se zaCnemo ukvarjati ze pri idejni zasnovi, ne Sele med konstruiranjem in
poznejSim vpeljevanjem novega izdelka. Tako je obvladovanje stroskov sestavni del
strategije podjetja.

Metodo ciljnih stroskov lahko razlozimo s Sestimi temeljnimi naceli (Turk, Kav¢ic,
Kokotec - Novak, 2003, str. 155):

— prodajna cena kot osnova za dolocitev stroskov: Cena novih proizvodov
mora omogocati, da bo organizacija dosegla zeleni trzni delez ter Zeleni
obseg prodaje in dobicek. Organizacija postavi trzno ceno, ki ji omogoca
dosego zelenega trznega deleza in obsega prodaje, opredeli zeleni dobicek in
ugotovi, kaksni so lahko stroSki pri opredeljeni prodajni ceni, da bo Se
dosegla zeleni dobicek;

— usmeritev na kupca: Ciljni stroski izhajajo iz potreb in zelja kupcev ter trznih
razmer. Proizvodu dodamo kako lastnost ali nalogo le, ¢e jo kupec odobrava,
¢e jo je pripravljen placati in ¢e s tem povecamo trzni delez ali prodajo;

— usmeritev na nacrt proizvoda in proizvajalnega procesa: Nacrt proizvoda in
proizvajalnega procesa je podlaga za obvladovanje stroSkov. Metoda ciljnih
stroSkov ureja stroske, Se preden nastanejo. Vecina stroskov se vraCuna ze v
fazi nacrtovanja, nastanejo pa Sele na stopnji proizvajanja;

— skupinsko (timsko) delo: Metoda zahteva sodelovanje predstavnikov
nacrtovanja, proizvajanja, prodajanja, financ in podpornih dejavnosti. Pri
skupinskem delu je miSljena tudi pritegnitev zunanjih clanov, kot so
dobavitelji, kupci posredniki in drugi;

— zmanjSevanje stroSkov v celotni dobi koristnosti proizvoda: Cilj je kar
najbolj zmanjSati stroSke obravnavanega proizvoda za kupca in za
proizvajalca. S kupcCevega staliSa pomeni to zmanjSevanja stroskov
uporabe, popravil in odstranitve, s proizvajal¢evega pa zmanjSevanje
stroSkov razvijanja, proizvajanja, trzenja, razpecevanja, podpornih dejavnost
in odstranjevanja;

— upostevanje celotne verige vrednosti: S tem se porazdeli prizadevanje za
zmanjSevanje stroskov preko vse Clane verige vrednosti (dobavitelje,
trgovce, distributerje, ponudnike storitev), in sicer na podlagi razvijanja
dolgoro¢nega sodelovanja vseh ¢lanov razsirjene organizacije.
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Slika 3: Razli¢ni nacini obvladovanja stroSkov

Pristop v ZDA in Evropi Pristop na Japonskem
Trzne raziskave Trzne raziskave
Lastnosti izdelka Lastnosti izdelka
g Oblikovanje Nacrtovana prodajna cena,
dobicek
v v
Konstruiranje CILJNI STROSEK
v ¥ ¥ 4
STROXKI Oblikovanje Konstruiranje Cene
v A4 ¢ A 4
Ce so stroski preveliki se Ciljni stroski za vsako sestavino prisilijo marketinske
— postopek vrne v fazo oblikovanja strokovanjake, oblikovalce in konstruktorje z vseh
oddelkov ter dobavitelje, da se pogajajo in sklepajo
kompromise
v
IZDELAVA IZDELAVA
Obcasno zmanjSevanje stroSkov Trajno zmanjSevanje stroskov

Vir: Kleindienst, 1997, str.58

S slike vidimo, da se postopka precej razlikujeta. Pri japonskem je nacrtovan tudi
stroSek oblikovanja, konstruiranja in tudi stroSek dobaviteljev. Zato poteka med
posameznimi oddelki veliko dogovarjanja, Se preden je izdelek razvit. Poleg tega je ze v
tej fazi potrebno veliko dogovarjanja z dobavitelji glede ciljnih stroskov nabave.

Ciljne stroske lahko identificiramo za vsako fazo Zivljenjskega cikla proizvoda, vendar
je Se posebno smotrno, ¢e jih ugotavljamo predvsem v fazi razvoja, saj so tedaj tudi
potencialni prihranki najvec;ji.

Pri ciljnem obvladovanju stroskov opredelimo najprej dovoljene stroske, nato skrbimo
za njihovo uresniCevanje in med ustvarjanjem ucinkov si postavljamo nove, nizje
stroSkovne cilje. Tako nenehno izboljSujemo gospodarjenje v podjetju (Koletnik: 1996,
str. 327).

Metoda ciljnih stroskov se je zacela uporabljati v avtomobilski industriji, elektroniki ter
strojni industriji, vendar se uveljavlja tudi v drugih dejavnostih — tudi storitvenih.
Zamisli ciljnih stroSkov lahko uporabimo, kadar zahteve po kratkih dobavnih rokih,
visoki kakovosti in ugodni ceni omejujejo odlocanje. Na splosno pa lahko re¢emo, da je
metoda ciljnih stroskov uporabna pri (Turk, Kav¢i¢, Kokotec - Novak: 2003, str. 159):

— razvijanju novega proizvoda,
zmanjSevanju stroskov povezanih z obstoje¢im proizvodom,
— nacrtovanju proizvajalnega procesa,
povecevanju u¢inkovitosti na posrednih podrocjih.
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Dolocitev ciljnih stroskov je odvisna od strategije organizacije in dolgorocno
nacrtovanega dobicka. Ti nacrti doloCijo trge, kupce in proizvode, ki jih zeli
organizacija razviti. Nove proizvode lahko razvije na podlagi nove tehnologije ali z
njeno kombinacijo z obstojeco tehnologijo. Proizvode, namenjene posebnim trgom ali
kupcem najprej preizkusi glede na moznost izpeljave, potem pa dolo¢i zgornjo mejo
ciljnih stroSkov.

Tri glavne metode doloc¢anja ciljnih stroskov so (Turk, Kav¢i¢, Kokotec — Novak: 2003,
str. 162):

— odstevalna metoda, ki temelji na ceni tekmujocih proizvodov. Po tej metodi
dobimo ciljne stroSke tako, da od trzne cene odStejemo Zeleni poslovni izid.
Ciljni stroski so navadno postavljeni zelo nizko in jih navadno ni mogoce
doseci z obstojeco tehnologijo, zato zahtevajo tudi spremembo tehnoloskih
postopkov. Pomembno vlogo pri odsStevalni metodi ima odlo¢anje na podlagi
ciljev (management by objectives). Z vpeljavo ciljnih stroSkov v metodo
odloc¢anja na podlagi ciljev vnesemo tudi zahteve trga;

— priStevalna metoda, ki temelji na obstojeci tehnologiji in preteklih podatkih o
dogajanju v organizaciji. V bistvu gre za doloc¢anje standardnih stroskov, saj
niso upostevane le trzne razmere, temve¢ tudi moznosti organizacije glede
zmanjSevanja stroskov. Obstaja pristevalna metoda, ki temelji na podobnosti
proizvoda, lastnostih oblike proizvoda ali zamisli proizvoda;

— zdruzevalna metoda je kombinacija prej omenjenih metod. UposSteva velik
vpliv poslovodstva na opredelitev ciljnih stroSkov. Stroski, ki so postavljeni
kot ciljni, so mu vodilo pri odlo¢anju. Pri tej metodi gre za soocenje zahtev
trga in zmoZnosti organizacije ter iskanje kompromisa.

2.5.2 Racunovodstvo aktivnosti

Ze v prejsnjih poglavjih smo omenili, da se v sodobnih podjetjih deleZ neposrednega
dela in z njim povezanih stroSkov vse bolj zmanjSuje, deleZz sploSnih stroskov pa
povecuje. Razlogi so v spremembah tehnologije, vpeljevanju proizvodnje brez zalog,
vedno vecjih zahtevah po kakovosti in raznolikosti proizvodov. Primeren obseg
splosnih stroSkov je precej tezko ugotoviti, saj ti niso povezani s kon¢nim ucinkom, kot
obseg neposrednih stroSkov. Ena od zahtev je, da je treba proizvodom poleg
neposrednih stroskov bolj prilagojeno resnicnemu stanju pripisovati tudi splosne
stroske.

V ta namen se je zacelo rac¢unovodstvo aktivnosti oziroma metoda ABC (Activity Based
Costing), ki je kalkulacija z razli¢nimi dodatki splosnih stroskov.

Ta metoda naj bi bila vec kot le kalkulacijska metoda. Podjetjem naj bi pokazala (Turk,
Kav¢ic, Kokotec Novak: 2003: str. 123):
katere proizvode ali storitve promovirati,
— kaks$ne morajo biti prodajne cene,
— kateri kupci obetajo dobicek in zakaj,
— kako je treba meriti dosezke podjetja,
— katere distribucijske kanale uporabljati.

Osnovni pojem racunovodstva aktivnosti so sestavine dejavnosti. Sestavina dejavnosti
je delcek celotnega poslovnega procesa, vse sestavine dejavnosti pa omogocijo, da
poteka poslovni proces v zeleni smeri. Torej moramo pri vpeljevanju te metode v
podjetje najprej celoten poslovni proces razdeliti na sestavine dejavnosti. Sestavina
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dejavnosti je opredeljena, ko so dolofeni z njo povezani stroski. Torej je tudi
povzrociteljica stroSkov. S tega zornega kota lahko podjetje definira toliko
povzrociteljev stroskov, kolikor je sestavin dejavnosti, in opredeli tudi enako Stevilo
koli¢nikov za razporejanje stroSkov. Veliko koli¢nikov za razporejanje stroskov pa zelo
otezi kalkuliranje. Zato podjetja, da bi zmanjSala njihovo Stevilo, sestavine dejavnosti
zdruzujejo v skupine.

Pri tem je treba upostevati, da (Kavci¢, Morec: 2002, str. 18):
— morajo biti zdruzene sestavine dejavnosti logi¢no povezane,

— mora posamezen koncni proizvod ali storitev potrebovati vse sestavine
dejavnosti, ki so zdruzene v skupino, v enakem razmerju,

— je mogoce za vse zdruzene sestavine dejavnosti dolociti isto enoto sestavine
dejavnosti, tj. zacasni stroSkovni nosilec.

Ko opredelimo potrebne sestavine dejavnosti, moramo analizirati stroske in napraviti
seznam ali katalog splosnih stroSkov, ki nastajajo v podjetju. Pri tem navadno ostane
nekaj stroSkov, ki jih ne moremo pripisati nobeni dejavnosti. Ti stroSki so bodisi
nepotrebni ali nepovezani z osnovno dejavnostjo podjetja pa kljub temu potrebni.

V praksi je vpeljevanje racunovodstva aktivnosti dolgotrajen in drag proces. Zato je
smiselno, da pred vpeljevanjem racunovodstva aktivnosti razmislimo, ali koristi, ki naj
bi jih s tem dobili, odtehtajo stroske vpeljevanja.

V literaturi je vpeljevanje raCunovodstva aktivnosti opredeljeno kot smiselno le ce
(Turk, Kav¢ic¢, Kokotec - Novak: 2003, str. 126):

— 1majo splosni stroSki znaten delez v celotnih stroskih,

— sta delez splo$nih stroSkov in delez spremenljivih stroskov na enoto proizvoda
razli¢na,

— 1ima podjetje zelo razvejan proizvodni program.

Priporocljivo je, da razdelimo vpeljevanje raCunovodstva v prakso na dva koraka (Turk,
Kavc¢i¢, Kokotec - Novak: 2003, str. 128):

V prvem koraku so (1) opredeljene sestavine dejavnosti, (2) ugotovljeni stroski,
povezani s posamezno sestavino dejavnosti, (3) sestavine dejavnosti in z njimi povezani
stroSki uskupinjeni tako, da je mogocCe opredeliti homogena stroSkovna mesta, (4)
izraCunani stroski zacasnega stroSkovnega nosilca na vsakem stroskovnem mestu, ki
glede na kon¢nega stroSkovnega nosilca pomenijo koli¢nik dodatka posrednih stroskov
s tega stroskovnega mesta:

Stroski stroSkovnega mesta
K =

Obseg ucinkov sestavine dejavnosti na stroSkovnem mestu
(izrazen s Stevilom zaCasnih stroskovnih nosilcev)

V drugem koraku spremljamo stroske do kon¢nih proizvodov oziroma storitev. To
napravimo tako, da koli¢nik dodatka posrednih stroskov vsakega stroSkovnega mesta, ki
smo ga izracunali v prvem koraku, pomnozimo s Stevilom zafasnih stroskovnih
nosilcev, uporabljenih za vsak kon¢ni proizvod ali storitev oziroma skupino proizvodov
ali storitev.
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2.5.3 Teorija omejitev in racunovodstvo iztrzka (Throughput
Accounting)

Teorija omejitev (The Theory of Constraints) utemeljil jo je Goldratt - izhaja iz dejstva,
da ima vsak realni sistem, v naSem primeru podjetje, vsaj eno omejitev. Omejitve bodo
dolocale izid sistema ne glede na to, ali so prepoznane in obvladovane ali ne. Omejitev
je vse, kar sistem omejuje pri doseganju cilja. Podjetje ima lahko ve¢ omejitev, vendar
je navadno le ena kriticna in omejujo¢a v danem trenutku. NajpogostejSa sploSna
omejitev je pomanjkanje proizvodnih kapacitet.

Najpomembnejsa ideja teorije omejitev je, da poslovodje pogosto delajo veliko napako,
ker usmerjajo pozornost na celotno poslovanje podjetja. Teorija omejitev predlaga, da
se je smiselno osredotoCiti le na omejitve. Podjetje, ki se sooCa s preseznimi
kapacitetami, je podobno verigi z na primer 10 ¢leni, od katerih vsi lahko nosijo tezo
1000 kg, le eden pa tezo 100 kg. Taksna veriga lahko nosi tezo 100 kg preden bo pocila,
ker je odvisna od nosilnosti najSibkejSega ¢lena. Da uravnotezimo verigo, se lahko
odlo¢imo, da odprodamo »premoc¢nih« 9 ¢lenov in jih nadomestimo s $ibkejSimi. S tem
smo verigo sicer uravnotezili, vendar smo zaklenili obstojeo raven rezultata. Namesto
enega Sibkega Clena jih imamo zdaj 10, in ko bomo hoteli v prihodnosti izboljSati
celotno raven aktivnosti, bomo morali nadomestiti 10 ¢lenov in ne samo enega. Teorija
omejitev predlaga, da pri preseznih kapacitetetah izboljSamo sistem z uporabo
logi¢nega postopka petih korakov ucinkovitega diagnosticiranja in reSevanja omejitve
(CV1k1 2003, str. 6). Ti koraki so:
1dent1ﬁkac1ja omejitev poslovnega sistema,
— dolocitev nacina izrabljanja omejitev poslovnega sistema,
— podreditev vseh aktivnosti podjetja prej sprejeti odloc€itvi.
— izrabljanje omejitev sistema,
— vrnitev k prvemu koraku - ¢e je omejitev odpravljena, pri tem je treba paziti, da
inertnost ne bi postala nova omejitev sistema.

V nasprotju z raCunovodstvom aktivnosti, ki nam najbolj koristi pri strategiji dolo¢anja
cen in proizvodnih kapacitet v tri- do petlethem obdobju, se raCunovodstvo iztrzka
osredotoca predvsem na informacije za sprejemanje kratkoro¢nih odlocitev.

Teorija omejitev vpeljuje drugacno racunovodstvo, ki ga poimenujemo racunovodstvo
iztrzka (Throughput Accounting). Goldratt odsvetuje podjetjem razporejanje vseh
stroskov po stroskovnih nosilcih, saj tako ocenj ena polna stroskovna cena proizvoda ne
omogoc¢a ocenitve vpliva, ki ga ima na nizji ravni sprejeta odloCitev na dobicek
celotnega podjetja.

Teorija omejitev uporablja kot sodila uspesnosti poslovanja (Cvikl: 2003, str. 12):

1. 1iztrzek (T) — izdatki poslovanja (OE) = dobicek

2. (iztrzek (T) — izdatki poslovanja (OE)) / zaloge = donosnost investicije
3. 1iztrzek (T) / izdatki poslovanja (OE) = produktivnost

4. iztrzek (T) / zaloge = obrat

Pri tem je iztrzek (T — Throughput) definiran kot stopnja, pri kateri sistem s prodajo
generira denar. V bistvu iztrzek pomeni prinaSanje svezega denarja od zunaj, bodisi s
prodajo, bodisi z vlaganjem v sistem.

Investicije so ves denar, ki ga je podjetje vezalo v sistemu. Zaloge so denar, ki ga je
podjetje vlozilo v nakup blaga, ki ga namerava prodati. Goldratt tako izlo¢i zaloge iz
sredstev podjetja in jih obravnava kot izdatke poslovanja tekocega obdobja. Po
metodologiji racunovodstva iztrzka vrednost ni ustvarjena, dokler proizvoda ne
prodamo. Proizvodi, s katerimi le povecujemo zalogo, ne prinasajo donosa. To naj bi
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spodbudilo poslovodstvo podjetja, da proizvaja le izdelke, po katerih je na trgu dovolj
povprasevanja.

Izdatki poslovanja (OE — Operational Expenses) so definirani kot denar, ki ga podjetje
porabi za spreminjanje zalog v iztrzek (T). Denar je torej najprej vlozen v zaloge, le-te
pa so nato porabljene kot izdatek poslovanja.

Kot navajata Benjamin in Keer (Benjamin, Keer: 1993, str. 107), zagovorniki teorije
omejitev in racunovodstva iztrzka trdijo, da temeljijo tradicionalni rac¢unovodski
koncepti na temeljni zmoti, da z ukvarjanjem z materialom dodajamo vrednost in s tem
ustvarjamo dobicek. Zagovorniki menijo, da se dobicek v resnici ustvarja z odzivom na
kupceve zahteve in najvecji vpliv na dobicek doloca hitrost odziva na njegove zahteve.

Po teoriji omejitev je drugacen tudi pogled na izrabljanje proizvodnih kapacitet.
Tradicionalno racunovodstvo sili poslovodstvo k ¢imboljSemu izrabljanju kapacitet. To
utemeljuje takole: neizrabljene kapacitete pomenijo oportunitetni stroSek, ker smo s
tem, ko smo pustili proizvodnje kapacitete neizrabljene izgubili priloznost. Toda v
resnici ni vedno tako. Ce je vzrok za ozko grlo v obravnavani proizvodnji liniji, potem
le-ta s svojim nedelovanjem v resnici povzro¢a stroske celotni organizaciji. Ce pa ne
moremo proizvajati z vso zmogljivostjo na obravnavani proizvodnji liniji zaradi ozkih
grl drugje v organizaciji, nas neobratovanje potem, ko je bilo zahtevano delo
opravljeno, ne stane niCesar. Se ve¢, ¢e Se nadalje proizvajamo in s tem povecujemo
zaloge, smo z nadaljevanjem proizvodnje Se povecali stroske. Pritisk na proizvodnjo,
naj poveca zaloge prihaja iz napa¢nih domnev tradicionalnega racunovodstva, da z
obdelavo materiala dodajamo vrednost ne glede na to, ali je po proizvedenih izdelkih
kratkoro¢no povprasevanje.

Preglednica 1: Vrednotenje po spremenljivih stroskih v stroSkovnem racunovodstvu v
primerjavi z raunovodstvom iztrzka

Stroskovno Stroskovno Racunovodstvo Poenostavljeno
racunovodstvo — | raCunovodstvo — | iztrzka racunovodstvo
vrednotenje po vrednotenje po iztrzka
spremenljivih spremenljivih
stroskih stroskih in s

stroski dela kot

stalnimi stroski
Prihodek Prihodek Prihodek Prihodek

- stroSki materiala

- stroski materiala

- vsi spremenljivi
stroski

- stroski materiala

- stroski

neposrednega dela

- spremenljivi - spremenljivi

posredni stroski posredni stroski

= pokritje = pokritje = iztrzek (T) = iztrzek (T)

- stalni stroski - stalni stroski - izdatki - izdatki
poslovanja poslovanja

= dobicek = dobicek = dobicek = dobicek

Vir: Cvikl: 2003, str. 24.
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2.54 Sistem naknadnega razporejanja stroSkov (Backflush
accounting)

To je nacin raCunovodstva sploSnih stroSkov, ki temelji na istem nacelu kot
racunovodstvo aktivnosti in racunovodstvo iztrzka, in sicer, da neposredni stroski dela
kot delez celotnih stroSkov upadajo, sploSni stroSki nara$cajo, in da stroski v celoti
postajajo vse bolj nespremenljivi. Nacin racunovodenja se razlikuje od drugih pre;j
navedenih po tem, da se s tem ko zacne prevladovati poslovanje brez zalog, se raven
zalog zmanjSa na razmeroma nepomembno raven. Tako postane vrednotenje zalog
razmeroma nepomembno pri doloCanju uspeSnosti podjetja. Potrebujemo torej
nezapleteno ter poceni vendar ucinkovito metodo prenosa splosnih stroSkov na
proizvode (Benjamin, Keer: 1993, str. 110).

Metoda naknadnega razporejanja stroskov je poenostavljen sistem stroSkovnega
racunovodstva. Temelji na standardiziranih stroskih posameznih prvin poslovnega
procesa, osredotocen pa je na izlozek iz poslovnega procesa. Deluje vzvratno, ko pripise
stroSke proizvodnje prodanim proizvodom in tistim dokonc¢anim proizvodom, ki so v
kon¢ni zalogi. Prenos stroSkov se opravi v trenutku, ko je proizvodnja koncana ali pa so
gotovi proizvodi prodani. V ameriski literaturi sta ta trenutka znana pod imenom
»trigger event« ali »pay point, in le na ta dogodka se nanasajo knjizbe. Drugih knjizb,
znacCilnih za klasi¢no stroskovno racunovodstvo, ni. V primerjavi s tradicionalno
metodo kalkuliranja nastanejo razlike predvsem pri evidentiranju nabavljenega
materiala in posebej proizvodnih stroSkov. StroSki dela navadno ne predstavljajo
velikega deleza v celotnih stroskih. To je tudi razlog, da so stroski dela in stroski
materiala zdruzeni na posebnem kontu »stroski predelave«. KnjiZzenje poteka na podlagi
standardiziranih stroSkov, izkazujejo se odmiki od dejanskih stroskov (Kavcic: 1995,
str. 39).

Metoda temelji na razporejanju stroskov predelave na proizvode, tako na nedokoncane
kot na koncCane proizvode. Pri sistemu naknadnega razporejanja stroSkov se stroski
predelave razporejajo na nekaterih najpomembnejSih tockah v procesu proizvodnje.
Stroski predelave se razporejajo na dokonCane proizvode z metodo standardnih
stroSkov. Tisti stroski, ki niso bili razporejeni na proizvode, se prenesejo naprej in
odpisejo na koncu leta.

Sistem naknadnega razporejanja stroskov ima tele prednosti (Lucey: 2003, str. 591):

— Metoda je preprosta. Material se knjigovodsko ne spremlja med proizvodnim
procesom, tako kot v tradicionalnem raCunovodstvu. Za nedokoncano
proizvodnjo ni posebnega racunovodstva.

— Manj je knjiZzenja, dokumentacije in podobnega.

— Sistem ne spodbuja poslovodij k proizvajanju na zalogo.
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Literatura obravnava tri razli¢ice metode naknadnega razporejanja stroskov (Kavcic:
1995 str. 40):

1. metoda:

1. Podjetje nabavi za 2 040 000 d. e. surovin. Standardni stroSki nabave surovin so
2 000 000 (sprozilni dogodek 1):

Material v proizvodnji 2 000 000 d. e.
Razlika v ceni 40 000 d. e.
Zapadli racun 2 040 000 d. e.

2. Uresniceni stroski predelave za 90 000 enot znaSajo 1 500 000 d. e.

Dejanski proizvodni stroski 1 500 000 d. e.
Obveznosti 1 500 000 d. e.

2.a. Neposredni stroSki materiala za 90 000 enot so 2 000 000 d. e.
(VKNIJIZBE NI)

3. Izgotovljena proizvodnja 90 000 enot (sprozilni dogodek 2) raCun materiala v
proizvodnji 1 800 000 (90 000 enot po 20 d. e.). Standardni proizvodni stroski
znaSajo 900 000 d. e. (90 000 enot po 10 d. e.)

Konc¢ni proizvodi 2700 000 d. e.
Material v proizvodnji (90 000 * 20 d.e.) 1800 000 d. e.
Standardni stroski predelave (90 000 * 10d.e.) 900 000 d. e.

4. Podjetje proda 80 000 enot po 50 d. e., stroski prodanih proizvodov so 2 400 000

d.e.
Terjatve 4 000 000 d. e.
Stroski prodanih proiz. 2400 000 d. e.
Prihodki 4 000 000 d. e.
Gotovi proizvodi 2400 000 d. e.

5. Racunovodstvo po knjizenju celotnega poslovanja prepozna prekoracenje
stroSkov materiala.

Odmik pri materialu v proiz. 200 000 d. e.
Material v proizvodnji 200 000 d. e.

Za to razliCico sta znaCilna dva sprozilna dogodka: nabava surovin in dokoncanje
koncnega proizvoda ter njegov prenos iz proizvodnih prostorov v skladiS¢e dokoncanih
proizvodov ali prostore odprave ali h kupcu. Takrat se opravijo vse knjizbe v
stroSkovnem racunovodstvu.

Ob nabavi materiala knjizimo standardizirane stroske nabave na racun materiala v
proizvodnji, razliko med dejanskimi nabavnimi stroski in standardiziranimi pa na raun
odmikov. Protivrednost dejanskih stroSkov vpiSemo med obveznosti. Na racun
dejanskih proizvodnih stroskov knjizimo te dejanske stroSke, protiknjizbo pa na racun
ustreznih obveznosti.

Ob dokoncanju proizvodnje poknjizimo ustrezne vrednosti za dokon¢ane proizvode, in

sicer: na zalogo dokoncanih proizvodov koli¢ino izdelanih proizvodov, ovrednoteno po
standardnih stroSkih, rac¢un materiala v proizvodnji razbremenimo za standardne stroSke
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proizvedenih proizvodov, racun pripisanih proizvodnih stroskov (stroski neposrednega
proizvodnega dela) pa za standardne stroske tega dela.

Terjatve do kupcev in prihodek knjizimo po prodajni vrednosti, stroSke prodanih
proizvodov po polnih standardiziranih stroskih, za enak znesek zmanjSamo zalogo
gotovih proizvodov. Zatem knjizimo na racun odmikov Se koli¢inske stroskovne
odmike kot razliko med obremenitvenimi in razbremenitvenimi knjizbami na racun
materiala v proizvodnji.

2. metoda:

1. Podjetje nabavi za 2 040 000 d. e. surovin. Standardni stroski nabave surovin so
2 000 000

(VKNIJIZBE NI)
2. Dejanski stroski predelave za 90 000 enot znasajo 1 500 000 d. e.
(VKNIJIZBE NI)
2.a. Neposredni stroski materiala za 90 000 enot so 2 000 000 d. e.
(VKNIJIZBE NI)
3. Dokoncana proizvodnja 90 000 enot (sprozilni dogodek); racun materiala v
proizvodnji 1 800 000 (90 000 enot po 20 d. e.). Standardni proizvodni stroski
900 000 d. e. (90 000 enot po 10 d. e.):
Dokoncani proizvodi 2 700 000 d. e.
Material v proizvodnji (90 000 * 20 d. e.) 1800 000 d. e.
Standardni stroski predelave 90 000 * 10d.e.) 900 000 d. e.

4. Podjetje proda 80 000 enot po 50 d. e., stroski prodanih proizvodov so 2 400 000

d.e..
Terjatve 4 000 000 d. e.
Stroski prodanih proiz. 2400 000d.e.
Prihodki 4 000 000 d. e.
Dokoncani proizvodi 2400000 d.e.

Tudi ta razli¢ica uposteva kot sprozilni dogodek dokoncanje proizvodov, ne pa racunov
zalog surovin in nedokoncane proizvodnje. Ne priznava nobenih cenovnih odmikov v
zvezi z nabavljenim materialom. Prvega sprozilnega dogodka (nakup surovin) torej ta
metoda ne priznava, posledi¢no imamo opraviti z manj knjizbami kot pri uporabi prve
razlicice.

Nakupljenega materiala torej ne knjizimo, prav tako ne dejanskih stroSkov porabe
materiala za proizvedeno koli¢ino proizvodov. Razbremenimo tudi obveznosti do
dobaviteljev za poslani material.

Za prodane koli¢ine uporabimo povsem enake knjizbe kot pri prvi razlicici.
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3. metoda:

1. Podjetje nabavi za 2 040 000 d. e. surovin. Standardni stroSki nabave surovin so
2 000 000 (sprozilni dogodek 1):

Material v proizvodnji 2 000 000 d. e.
Razlika v ceni 40 000 d. e.
Zapadli racun 2 040 000 d. e.
2. Uresniceni stroski predelave za 90 000 enot znaSajo 1 500 000 d. e.

Dejanski proizvodni stroski 1 500 000 d. e.
Obveznosti 1 500 000 d. e.

2.a. Neposredni stroSki materiala za 90 000 enot so 2 000 000 d. e.
(VKNIJIZBE NI)

3. Izgotovljena proizvodnja 90 000 enot
(VKNIJIZBE NI)

4. Podjetje proda 80 000 enot po 50 d. e., stroski prodanih proizvodov so 2 400 000
d. e. (sprozilni dogodek 2).

Racun materiala v proiz. 1 600 000 d. e. (80 000 enot po 20 d. e.)
Standardni stroski predelave 800 000 d. e. (80 000 enot po 10 d. e.)

Stroski prodanega blaga 2 400 000 d. e.

Material v proiz. 1 600 000 d. e.
Standardni stroSke predelave 800 000 d. e.
Terjatve 4 000 000 d. e.

Prihodki 4 000 000 d. e.

Tretja metoda je sestavljena iz prvih dveh. Imamo dva sprozilna dogodka in sicer nakup
surovin in prodajo gotovih proizvodov kupcem. Racuna zalog gotovih proizvodov in
stroSkov sta izkljuena. Nakup surovin knjizimo kot pri metodi 1 in prav tako tudi
dejanske stroske predelave. Porabljenega materiala za gotove proizvode ne knjizimo,
enako kot pri metodi 1, knjizb v zvezi s kompletiranjem dokoncane proizvodnje pa v
nasprotju z metodo 1 ni, knjizimo Sele prodajo gotovih proizvodov kupcem.

Terjatve do kupcev in prihodek knjizimo tako kot pri metodi 1, enako stroSke prodanih
proizvodov, razlika nastane le pri razbremenitvi stroSkov na radun materiala v
proizvodnji in racun stroskov predelave po standardnih vrednostih.

Na dan bilanciranja so potrebne Se izravnalne knjizbe. Razknjiziti je treba knjiZzene
dejanske in standardne stroske predelave, tako da ta dva racuna nimata ve¢ salda,
izravnalna knjizba se opravi na racun odhodkov prodanih proizvodov.

Rezultat knjizenj je v vseh treh obravnavanih zgledih uporabe metode naknadnega
razporejanja stroSkov enak. Z uporabo razli¢nih moznosti tako ne vplivamo na poslovni
izid obdobja in na vrednotenje postavk premozenja v izkazu stanja. Napravimo le
razli¢no Stevilo knjizb za dosego istega cilja. ManjSe Stevilo knjizb seveda pomeni
manjSe sploSne stroske podjetja, to pa je zanimivo s staliS¢a ekonomicnosti in
uspesnosti poslovanja.
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3 1IzhodiSc¢a za pridobivanje potrebnih informacij za poslovodenje
3.1 Racunovodsko predracunavanje

Predracun je najpomembnejSe sredstvo za nacrtovanje, kontrolo in sprejemanje
odlocitev v skorajda kateri koli organizaciji. To je podrobni nacrt, izraZzen kvantitativno,
ki pojasnjuje, kako bodo pridobljeni in uporabljeni viri organizacije v doloCenem
obdobju.

Sistemi predracunavanja imajo pet poglavitnih namenov (Hilton: 1994 str. 374):

1. nacrtovanje: NajocitnejSi namen predracuna je kvantifikacija nacrta aktivnosti.
Predracun prisili ¢lane organizacije, da nacrtujejo za prihodnost;

2. vpeljava potrebe po komunikaciji in koordinaciji: Vsak poslovodja v
organizaciji mora biti obves¢en o nacrtih drugih poslovodij. PredraCunavanje
zdruzuje individualne nacérte posameznih poslovodij;

3. alokacija virov: Na splosno ima organizacija omejene vire in predracuni nam
pokazejo, kako te omejene vire naju¢inkoviteje uporabiti;

4. primerjava med nacrtovanim in dosezenim: Predracun je odli¢no sredstvo za
doloc¢itev nacrtovanih koli¢in (prodaje, strosSkov, dobicka) in nam omogoca
primerjavo ustvarjenih koli€in z na¢rtovanimi;

5. ocena dosezkov: Primerjava ustvarjenih dosezkov z nac¢rtovanimi nam omogoca
oceno dela posameznih poslovodij, oddelkov, divizij ali celotnih podjetij. Ker so
predracuni namenjeni oceni dosezkov, predracun tudi spodbuja ljudi za dobro
delo in doseganje ciljev.

Racunovodsko predracunavanje je tisti del celotnega obravnavanja podatkov o
prihodnosti kot informacijske funkcije, ki vsebuje vrednostno stran tega obravnavanja.
Racunovodsko predracunavanje je po opredelitvi podobno knjigovodstvu, le da je
knjigovodstvo  vrednostno  spremljanje  poslovanja za nazaj, raCunovodsko
predracunavanje pa je, nasprotno, usmerjeno napre;j.

Slika 4: Razmerje med racunovodskim predracunavanjem in knjigovodstvom

Danes
Pretek}a Prihodnja
obdobja ) . bdobj

Sedanje obdobje obdobja
>
Racunovodsko
R predracunavanje
Knjigovodstvo

Vir: HoCevar, Iglicar: 1995 str. 172
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Konc¢ni izdelki racunovodskega predracunavanja so racunovodski predracuni.
Racunovodski predracun je sistemizirano, formalno porocilo, katerega podatki ali
informacije so kvantitativno izrazeni ter izraza prihodnja stanja in spremembe poslovne
celote in njenih sestavnih delov oziroma posamezne poslovne aktivnosti (Hocevar,
Iglicar: 1998).

Racunovodske predracune lahko sestavljamo za podjetje kot celoto, za posamezne
organizacijske dele ali za posamezne poslovne aktivnosti. Racunovodski predracuni se
navadno sestavljajo za eno leto in ti so podlaga za sestavljanje krajSih (mesecnih,
Cetrtletnih) racunovodskih izkazov.

Tipi predracunov, kot jih najveckrat zasledimo v literaturi so:

— celostni predracun (master budget): To je niz posami¢nih predracunov, ki krijejo
vse faze delovanja organizacije za doloceno obdobje;

— predracunski racunovodski izkazi: Kazejo nam, kak$ni bodo raCunovodski
izkazi podjetja na dolo¢en dan, ¢e bi poslovanje podjetja potekalo po nacrtu;

— predracun nalozb: Je predracun, ki nam kaze nacrt nabave osnovnih sredstev;

— predracun financiranja: Pove nam, kako podjetje nacrtuje financiranje svojega
poslovanja v predracunskem obdobju;

— predracuni za dolgo ali kratko obdobje: To je dolgoro¢ni ali kratkorocni
predracun;

— obnavljajo¢i se predracun: Je predracun, ki ga posodabljamo periodic¢no,
najveckrat na Cetrtletje.

Predracun poslovanja

Osrednji predracun v celostnem predracunu je predraCun prodaje, saj vrednost in
struktura prodaje vplivata na obseg in lastnosti delovanja podjetja. To je najosnovnejsi
del predracunavanja pa tudi najbolj problematicni, saj je raven prodaje zelo tezko
dolociti. Napake, ki jih napravimo pri predracunu prodaje, se kazejo tudi pozneje, ko
predracunavamo druge sestavine poslovanja. Podjetja uporabljajo zelo razli¢ne nacine
nacrtovanja prodaje, vsi pa navadno temeljijo na doseZeni prodaji tekoCega leta.
Stevilna podjetja uporabljajo ekonometricne modele, poleg teh pa so v uporabi tudi
statisticne metode, kot sta regresijska analiza in verjetnostna porazdelitev prodaje.

Zaradi vpliva, ki ga ima predracun prodaje na druge predracune, ga je treba sestaviti v
zaCetnem obdobju predraCunavanja. Priprava predracuna je zahtevno strokovno delo,
saj je prodaja moc¢no odvisna od obsega povpraSevanja, vloge drzave in delovanja
konkurence. Na te dejavnike pa lahko poslovodstvo podjetja zelo malo vpliva.

Ko dolo¢amo predracun prodaje je treba upostevati tele dejavnike (Hilton: 1994, str.
375):

— raven prodaje v preteklosti ter trende za proucevano podjetje in celotno

panogo,

— splosna gospodarska gibanja,

— gospodarska gibanja v sektorju poslovanja opazovanega podjetja,

— drugi dejavniki, ki bi lahko vplivali na povprasevanje v sektorju poslovanja,

— politi¢ni in zakonodajni dejavniki,

— pricakovana politika cen,

— nacrtovana politika oglasevanja in promocije prodaje,

— pric¢akovane dejavnosti konkurentov,

— novi izdelki na trgu, ki jih nacrtuje opazovano podjetje ali konkurenti,

— trZne raziskave.
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Na temelju predracuna prodaje lahko podjetje pripravi predracun proizvodnje. Poleg
predracuna prodaje je treba pri predraCunavanju proizvodnje upoStevati tudi
razpolozljivost vhodnega materiala in surovin, zmogljivosti proizvajalne opreme in
zeleni obseg zaloge dokoncanih proizvodov.

Predracun proizvodnje je podlaga za sestavljanje predraCuna nabave materiala.
Predracunska nabava materiala je odvisna od porabe materiala v proizvodnji in Zelenega
materiala v kon¢ni zalogi.

Na predracunu proizvodnje temelji tudi predratun neposrednih stroskov dela. Ta je
odvisen od obsega nacértovane proizvodnje in od vrste proizvoda. Predracun
neposrednih stroskov dela omogoca podjetju uspesno izbiro kadrov, da ugotovi potrebe
po izobrazevanju in usposabljanju ter doloci podlago za pogajanje o ceni delovne sile.

Ko predracunavamo sploSne proizvajalne stroSke, je zelo pomembno, da te stroske
najprej razdelimo na stalne in spremenljive, torej na tiste, ki se spreminjajo z obsegom
proizvodnje, in tiste, ki niso odvisni od obsega proizvodnje. Tako stalnih sploSnih
stroSkov za predraCunavanje ni treba razporejati na proizvode, za porazdeljevanje
splosnih spremenljivih stroskov na proizvode ali za doloCanje koeficienta dodatka
splosnih stroskov pa se v tradicionalnem racunovodstvu najve¢ uporabljajo neposredne
delovne ali strojne ure, neposredni stroski dela in podobno.

Predracun nalozb

Predracun nalozb vsebuje pregled projektov, za katere poslovodje menijo, da zahtevajo
nabavo novih delovnih sredstev, predvidene stroSke za vsak projekt in ¢asovno
opredelitev ustreznih izdatkov.

Projekti v predracunu nalozb so praviloma razvr§€eni po namenu, na primer za
zmanjSanje stroskov, zamenjave, doseganje boljSe kakovosti, poveCanje kapacitet,
zmanjSanje onesnazevanja in drugo.

Informacije iz predracuna nalozb so pomembne tudi za sestavljanje predracunskih
racunovodskih izkazov. Vir njihovega financiranja in datum nacrtovane usposobljenosti
nalozb vplivata na sestavljanje predracunskega izkaza denarnih tokov, izkaza stanja in
izkaza uspeha.

Predracunski ra¢unovodskim izkazi

Racunovodsko predracunavanje za celotno podjetje se konca s predracunsko bilanco
stanja, predracunskim izkazom poslovnega izida, predracunskim izkazom finan¢nega
izida in predracunskim izkazom gibanja kapitala. Lahko pa se konca tudi s podrobnimi
predracuni za celotno podjetje, na primer s predracuni drzavnih podpor, predracuni
pokojninskih programov, predracuni financnih nalozb, predracuni skupnih podvigov in
tako naprej (Slovenski racunovodski standardi: 2001, str. 147).

Celoten potek dela, kako pridemo od predracuna prodaje prek predracuna aktivnosti in
predracuna potreb po denarnih sredstvih do predracunskih rac¢unovodskih izkazov, kaze
slika 5.
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Slika 5: Proces predracunavanja
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Vir: Hilton: 1994, str. 377.
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Nicelno predrac¢unavanje

Nicelno predracunavanje uporablja veliko podjetij. Temelji na domnevi, da je v
izhodiscu vsaki aktivnosti dodeljena vrednost 0 in vsaka aktivnost mora biti utemeljena
glede na ucinke, ki jih povzroca. PredraCun za naslednje leto znasa 0 in vsak strosek,
obstojeci ali novi, mora biti utemeljen glede na stroske in koristi, ki jih prinasa.

Nekatera podjetja se ogibajo ni¢elnemu predracunavanju in uporabljajo minimalni
predracun, ta pa zajema najmanjSe vire, ki zagotavljajo doloeno raven aktivnosti.
Vsako povecanje virov se odobrava podobno kot pri nicelnem predraCunavanju.

Smisel vpeljave nicelnega predracunavanja je v konsistentnosti takega sistema s
sistemom upravljanja stroskov (Cost Management System — CMS). Kombinacija obeh
sistemov nam omogoca identifikacijo in eliminacijo aktivnosti brez dodane vrednosti in
z njimi povezane stroSke. Aktivnosti brez dodane vrednosti so tiste, ki so (1) nepotrebne
in pogresljive ali (2) potrebne, vendar neucinkovite, in potrebne izboljSave. Pomembna
naloga CMS je odpraviti strosSke za aktivnosti brez dodane vrednosti.

Da bi to prepoznali aktivnosti brez dodane vrednosti, se moramo vprasati:

— Al je ta aktivnost nujna? Ce gre za podvajanje neke druge aktivnosti, najbrz ni
nujna.

— Ali se aktivnost opravlja u¢inkovito?

— Ali je ta aktivnost videti v¢asih kot aktivnost z dodano vrednostjo in v¢asih kot
aktivnost brez dodane vrednosti?

V naslednjem koraku je treba poznati, kako so aktivnosti med seboj povezane. Nadalje
moramo poiskati merila za merjenje uspesSnosti posamezne aktivnosti. Merilo za
merjenje uspesnosti je najveckrat primerjava s podobnimi aktivnostmi, ki se izvajajo v
nas$i ali drugih organizacijah.

Ko ugotavljamo aktivnost brez dodane vrednosti imamo Stiri moznosti za zmanjSanje z
njo povezanih stroSkov:

zmanjSanje aktivnosti,
— odprava aktivnosti,
— izbira najboljSe izmed razpolozljivih aktivnosti,
— skupna uporaba aktivnosti (npr. skupna uporaba sestavnih delov v vec
povezanih proizvodih).
Predracunavanje stroskov Zivljenjskega cikla proizvoda
Razmeroma nov koncept procesa predracunavanja je predracunavanje vseh stroskov, ki
se bodo pojavili v zivljenjskem ciklu proizvoda.
Zivljenjski cikel proizvoda sestavljajo naslednje faze (Hilton: 1994 str. 399):
— nacrtovanje proizvoda in oblikovanje koncepta,

— preliminarno oblikovanje,
— nadrobno oblikovanje proizvoda in testiranje,
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— proizvodnja,
— distribucija in storitve kupcu.

Da bi upravicili vpeljavo izdelka, moramo z njegovo prodajo ustvariti zadostne
prihodke za pokrivanje stroskov v vseh fazah cikla proizvoda. To je Se posebno
pomembno pri proizvodih, ki imajo kratek zivljenjski cikel, npr. proizvodnja
racunalniskih delov. Pri proizvodih, kjer je zivljenjski cikel krajSi od enega ali dveh let,
podjetje navadno nima dovolj Casa za prilagoditev cenovne strategije ali proizvodnih
metod, da bi doseglo dobicek.

Slika 6: Stroski zivljenjskega cikla proizvoda

Stroski Zivljenjskega
cikla proizvoda

100%

Prevzeta odgovornost za stroske

75%

50%

Faza
Povzrogeni strogki / Zivljenjskega
cikla proizvoda

25%

Nacrtovnje Prelimi- Nadrobno Proizvod- Distribucija
izdelka in narno oblikovanje nja in storitve
oblikovanje oblikovanje proizvoda kupcu
koncepta in testiranje

Vir: Hilton: 1994, str. 400
3.2 Racunovodsko nadziranje

Na stopnji nadziranja procesa nacrtovanje — izvajanje — nadziranje dobi poslovodstvo
informacije, ali so operacije uspeSne in ucinkovite. Racunovodsko nadziranje je
ugotavljanje pravilnosti in odpravljanje nepravilnosti v vseh delih racunovodstva.

Racunovodsko nadziranje je racunovodsko presojanje pravilnosti pojavov in
racunovodskih podatkov o njih; obsega nadziranje pridobivanja podatkov, ki se nato
Vkl_]U.Cl_]O v knjigovodenje ali ratunovodsko predraunavanje, ter njihovega obdelovanja
in proucevanja pa tudi sestavljanja ra¢unovodskih porocil o nacrtovanih in uresni¢enih
poslovnih procesih in stanjih. Povecuje zanesljivost racunovodskih informacij, ki
pojasnjujejo stanje poslovanja in dosezke pri delovanju, ter podlage za izboljSave
(Slovenski racunovodski standardi 2001: str. 200).
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Razlikovati moramo tri vrste nadziranja: kontroliranje, revidiranje in inSpiciranje.

Notranje racunovodsko kontroliranje je sprotno presojanje pravilnosti racunovodskih
podatkov in odpravljanje pri tem ugotovljenih nepravilnosti.

Racunovodsko kontroliranje ima tele cilje:

— spremljanje odgovornosti za sredstva, njihovo varovanje pred izgubami,
krajo in neucinkovito uporabo,

— zagotavljanje zanesljivosti racunovodskih informacij,

— ugotavljanje usklajenosti racunovodskih informacij z racunovodskimi
standardi,

— ugotavljanje skladnosti poslovnih dogodkov s pooblastili, poslovodskimi
odloc¢itvami in zakonodajo.

Na kakovost notranjega kontroliranja vplivajo:

— organizacijska struktura podjetja, v kateri so jasno doloCene pravice in
odgovornosti zaposlenih. Ta mora zagotavljati, da bo obstajal omejen dostop
do sredstev podjetja in da bo odgovornost pravilno razmejena. Nobena oseba
ali oddelek v podjetju ne sme izvajati vseh postopkov nekega posla
(pooblastilo, zacetek, odobritev, izvrsitev in zapis);

— racunovodsko spremljanje poslovanja, ki zajema razporeditev odgovornosti
v racunovodskem oddelku, osStevil¢enje racunovodskih listin in dokumentov,
ustrezen kontni nacrt, celostni predratun poslovanja in preverjanje
knjigovodskih podatkov;

— zaposleni in njihova sposobnost, da zadovoljivo opravljajo naloge, ki so jim
dodeljene. Natan¢no delovanje vsakega sistema je odvisno od sposobnosti in
postenosti ljudi, ki delujejo v njem. Strokovna usposobljenost, izbira in
usposabljanje pa tudi posameznikove osebnostne znacilnosti so zelo
pomembni dejavniki, ki jih je treba upoStevati pri postavljanju in delovanju
sistema notranjega kontroliranja.

3.2.1 Kontrolni postopki, ki omogoc¢ajo primerne informacije

Pri kontrolnih postopkih, ki omogocajo primerne informacije za poslovodsko odlocanje,
je treba omeniti pomen notranje in zunanje revizije.

— Vloga notranje revizije

Notranje revidiranje raCunovodenja je kasnejSe presojanje pravilnosti ureditve
racunovodskega kontroliranja podatkov in zanesljivosti njegovega delovanja. Z njim se
ukvarja notranjerevizijska sluzba v podjetju, ki je lo¢ena od racunovodske sluzbe,
podjetje pa se lahko tudi odlo¢i, da za notranje revidiranje raCunovodenja pooblasti
zunanjega strokovno usposobljenega izvajalca (Slovenski rac¢unovodski standardi 2001:
str. 203).
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Notranje revidiranje racunovodstva je poznejSe (naknadno) presojanje pravilnosti
sistema racunovodskega kontroliranja podatkov in zanesljivosti njegovega delovanja.

Naloga notranjega revidiranja je zagotavljanje pravilnosti podatkov, ki vstopajo v
informacijski podsistem in so obravnavani v njem, a tudi pravilnosti informacij, ki
1zstopajo iz njega, ter zagotavljanje zanesljivosti in popolnosti informacij, potrebnih pri
odloc¢anju v okviru poslovodnega podsistema.

Pri tem je zelo pomembno, da je sluzba notranje revizije organizirana zunaj
racunovodske sluzbe podjetja. Najboljse je, da je podrejena neposredno poslovodstvu
podjetja in ni odvisna od ostalih poslovnih funkcij v podjetju predvsem zato, ker se
notranje revidiranje raCunovodstva nanasa na prav vse tiste pojave v podjetju, ki se
izrazajo v racunovodskih podatkih in informacijah. Notranji revizor se namre¢ ne
ukvarja le z notranjim racunovodskim revidiranjem, temve¢ proucuje tudi delovanje
izvajalnih funkcij in poslovodnih funkcij v podjetju in tistih, ki niso sestavni del
racunovodstva.

— Vloga zunanje revizije

Zgodovinsko gledano se je z razvojem gospodarstev postopno usposobila skupina
strokovnjakov, ki je strokovno in neodvisno nadzorovala delo in delovanje
poslovodstva predvsem z nadziranjem in revidiranjem racunovodskih izkazov. Revizor
poroca o svojih opazanjih in mnenjih predvsem lastnikom, vendar so opazanja zunanje
revizije koristna tudi za druge zainteresirane skupine, ki sodelujejo s podjetjem, npr.
posojilodajalce, dobavitelje in kupce, pa tudi za zaposlene in SirSe poslovno okolje
podjetja.

Zunanje revidiranje raCunovodenja je kasnejSe presojanje poStenosti in resni¢nosti
racunovodskih podatkov, zlasti v letni bilanci stanja, izkazu poslovnega izida in drugih
raCunovodskih izkazih. Z njim se ukvarjajo zunaj racunovodske sluzbe in
obravnavanega podjetja delujo¢i pooblasCeni revizorji. Zunanje revidiranje letnih
racunovodskih izkazov je za doloCene vrste podjetij predpisano, SirSe zunanje
revidiranje racunovodenja in zlasti zunanje revidiranje poslovanja pa je prepusceno
odloc¢itvam podjetja, ki pozna s tem povezane koristi (Slovenski rac¢unovodski
standardi: 2001: str. 204).

Revidiranje je neodvisno preiskovanje racunovodskih izkazov ali z njimi povezanih
racunovodskih informacij organizacije. Revizor je odgovoren za oblikovanje svojega
mnenja o racunovodskih izkazih, za pripravljanje racunovodskih izkazov pa je
odgovorno poslovodstvo podjetja. Odgovornost poslovodstva zajema tudi vodenje
ustreznih poslovnih knjig in delovanje notranjih kontrol, izbiranje in uporabljanje
racunovodskih usmeritev ter varovanje premozenja podjetja.

Revizor mora oblikovati sklepe, zasnovane na revizijskih dokazih, ki so podlaga za
njegovo mnenje o racunovodskih informacijah.

Pri preiskovanju in ocenjevanju mora oblikovati sploSne sklepe o tem ali:

— so raCunovodske informacije pripravljene na podlagi sprejemljivih
ra¢unovodskih pravil in ali se tudi dosledno uporabljajo;

— so racunovodske informacije usklajene z zakonskimi in drugimi predpisi, ki
se nanasajo na oblikovanje rac¢unovodskih izkazov;
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— je vedenje, predstavljeno v racunovodskih informacijah, v celoti usklajeno z
revizorjevim poznavanjem poslovanja revidirane organizacije;

— so ustrezno razkrite vse pomembne zadeve, potrebne za ustrezno
predstavljanje racunovodskih informacij.

Revizorjevo porocilo je revizorjev kon¢ni izdelek. Revizor lahko v svojem porocilu:

— izrazi mnenje brez pridrzka (pozitivnho mnenje), ¢e so racunovodski izkazi v
vseh pomembnih pogledlh pripravljeni skladno z opredeljenim okvirom
racunovodskega poroCanja. Revizor izda takSno mnenje, kadar oceni, da
racunovodski izkazi prikazujejo resni¢no finan¢no stanje in resnicen
poslovni izid,

— izrazi mnenje s pridrzkom, ¢e ugotovi, da ne more podati mnenja brez
pridrzka, da pa posledice nesoglasja, negotovosti ali omejitve obsega ne
vplivajo tako bistveno, da bi zahtevale negativho mnenje ali zavrnitev
mnenja;

— 1izrazi odklonilno mnenje, ¢e ugotovi, da njegovo mnenje s pridrzkom v
poro¢ilu ne =zadostuje za razkritje zavajajoCe ali nepopolne narave
racunovodskih izkazov. Revizor izrazi negativno mnenje, ko ocenjuje, da
racunovodski izkazi niso realni in objektivni;

— oblikovanje mnenja zavrne, ¢e ugotovi, da je mozna posledica omejitve
obsega ali negotovosti tako pomembna, da mu onemogoca izraziti mnenje o
racunovodskih izkazih.

3.3 Racunovodsko proucevanje (raCunovodsko analiziranje)

Z novimi rac¢unovodskimi standardi v letu 2001 je tradicionalni izraz raCunovodsko
analiziranje zamenjal izraz racunovodsko proucevanje, ki ga standardi definirajo takole:
Racunovodsko proucevanje je racunovodsko preSOJanJe kakovosti pojavov in
racunovodskih podatkov o njih; obsega proucevanje, ki je tesno povezano s
sestavljanjem racunovodskih poroc€il o nacrtovanih in uresni¢enih poslovnih procesih in
stanjih. Povecuje kakovost rac¢unovodskih informacij, ki pojasnjujejo stanje in dosezke
pri delovanju, ter podlage za izboljSavo procesov in stanj (Slovenski racunovodski
standardi 2001: str. 208)

Racunovodsko proucevanje je namenjeno oblikovanju informacij za odlocanje; je
presojanje in pojasnjevanje stanja in uspeSnosti oziroma neuspesnosti poslovanja
podjetja. Na podlagi samih knjigovodskih podatkov oziroma obracunskih informacij
doloCenega poslovnega sestava je tezko ugotavljati ugodnost njegovega poslovanja.
Veliko jasnejSo sliko o uspesnosti poslovanja nekega poslovnega sistema dobimo, ¢e
uresni¢ene ali dejanske rezultate poslovanja primerjamo z nacrtovanimi.

Z racunovodskim prouCevanjem razumemo le tisto, ki temelji veCinoma na
racunovodskih podatkih. Poleg raCunovodskega proucevanja potekajo v podjetju tudi
druge vrste proucevanja. Pred zacetkom proucevanja podatkov je treba le-te zbrati in
urediti tako, da bodo primerni za proucevanje. Priprave na ra¢unovodsko proucevanje
zahtevajo ne le metodi¢no usklajevanje racunovodskih predracunov in obracunov,
temveC tudi prilagajanje knjigovodske evidence spremljanju uresni¢evanja nacrta.
Dognanja proucevanja morajo biti podana vedno primerno — pri prou¢evanju ne sme
manjkati besedno pojasnilo.
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Prednosti uporabe racunovodskega proucevanja so (Murdick et al.: 2001, str. 131):

— Trendi nam povedo veliko o uspesnosti podjetja. Poslovodstvo, ki je sposobno
povecevati dobicek podjetja tako v dobrih kot v slabih ¢asih lahko smatramo za
odli¢no in bo verjetno pripomoglo, da bodo poslovni izidi dalj Casa zadovoljivi.

— Racunovodsko proucevanje lahko pokaze na tezave v podjetju, ki se jim mora
poslovodstvo posvetiti.

— Z raCunovodskegim proucevanjem lahko pridobimo informacije, ki nam
pomagajo pri sprejemanju razlicnih odlocitev.

— Racunovodsko proucevanje je dodatno pomembno pri podjetjih, ki iScejo
zunanje vire financiranja (banke, investicijski skladi idr.).

3.3.1. Kazalniki in sistemi kazalnikov pri proucevanju
racunovodskih izkazov

Racunovodski kazalniki temeljijo na racunovodskih podatkih, katerih izracun je
praviloma naloga racunovodstva in katerih predstavitev je povezana s pripravo letnega
racunovodskega porocila, ki pojasnjuje letne raCunovodske izkaze. Kazalnik je lahko
opredeljen kot indeks, koeficient ali stopnja udelezbe. (Turk in sodelavci: 1999, str.
608).

Pri zunanjem poro¢anju morajo priloge k letnim ra¢unovodskim izkazom po Slovenskih
racunovodskih standardih vsebovati vsaj naslednje kazalnike (Slovenski rac¢unovodski
standardi 2001: str. 223):

Obvezni kazalniki stanja financiranja (vlaganja):

- stopnja lastniskosti financiranja

kapital
obveznosti do virov sredstev

- stopnja dolgoroc¢nosti financiranja

vsota kapitala in dolgoro¢nih dolgov (skupaj z dolgoro¢nimi rezervacijami)
obveznosti do virov sredstev

Obvezni kazalniki stanja investiranja (nalozbenja):
- stopnja osnovnosti investiranja

osnovna sredstva (po neodpisani vrednosti)
sredstva

- stopnja dolgoro¢nosti investiranja

vsota osnovnih sredstev (po neodpisani vrednosti), dolgoro¢nih finan¢nih nalozb
in dolgoro¢nih poslovnih terjatev
sredstva
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Obvezni kazalniki vodoravnega finan¢nega ustroja:
- koeficient kapitalske pokritosti osnovnih sredstev

Kapital
osnovna sredstva (po neodpisani vrednosti)

- koeficient neposredne pokritosti kratkoro¢nih obveznosti (hitri koeficient)

likvidna sredstva
kratkoro¢ne obveznosti

- koeficient pospeSene pokritosti kratkoro¢nih obveznosti (pospeseni koeficient)

vsota likvidnih sredstev in kratkoro¢nih terjatev
kratkoro¢ne obveznosti

- koeficient kratkorocne pokritosti kratkorocnih obveznosti (kratkoro¢ni
koeficient)

kratkoroc¢na sredstva
kratkoro¢ne obveznosti

Zadnji trije kazalniki nam prikazujejo razmerja med likvidnimi (ali kratkoro¢nimi v
primeru tretjega kazalnika) sredstvi in kratkoro¢nimi obveznostmi. Nekateri avtorji
pripisujejo navedenim kazalnikom izrazno moc¢ kazalnika plaCilne sposobnosti, vendar
je uporaba vseh treh kazalnikov v ta namen zelo omejena.

Obvezni kazalnik gospodarnosti:
- koeficient gospodarnosti poslovanja

poslovni prihodki
poslovni odhodki

Obvezni kazalniki dobi¢konosnosti
- koeficient Ciste dobickonosnosti kapitala

Cisti dobicek v poslovnem letu
povprecni kapital (brez Cistega poslovnega izida proucevanega leta)

- koeficient Ciste dividendnosti osnovnega kapitala

vsota dividend za poslovno leto
povprecni osnovni kapital

Kazalnik dobickonosnosti kapitala je eden najpogosteje uporabljanih, pove pa, koliko
denarnih enot je “ustvarila” ena denarna enota kapitala. Ta kazalnik lahko uporabljamo
v primerjavi z donosnostjo ban¢nih obrestnih mer, drzavnih vrednostnih papirjev ali
nalozb s podobno stopnjo tveganja, kot ga predstavlja nalozba v obravnavano podjetje.
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Pri notranjem racunovodskem poroc¢anju doloc¢a kazalnike in odmike akt podjetja, torej
je podjetje pri izraCunavanju in proucevanju le-teh precej svobodnejSe. Vecina podjeti)
izbere enega od sestavljenih kazalnikov poslovanja. Ce zelimo pojasnjevati stanje in
uspesnost poslovanja, se navadno opiramo na vecje Stevilo racunovodskih kazalnikov.
Te je koristno povezati med seboj, saj lahko tako bolje zaznamo njihovo medsebojno
vplivanje.

Najbolj razsirjeno sodilo za ocenjevaje nalozbenih mest odgovornosti je koeficient
dobickonosnosti nalozb (return on investment — ROI).

Turk, Kav¢i¢ in Kokotec - Novak omenjajo tri razli¢ice tega sodila, ki so se najbolj
uveIJaVﬂe pri nas (Turk, Kav¢i¢, Kokotec — Novak: 2003, str. 418):
dobickonosnost nalozbe ki jo izracunamo tako, "da dobicek delimo z nabavno
vrednostjo nalozbe;
- dobickonosnost naloibe, pri kateri v imenovalcu namesto nabavne vrednosti
upostevamo povprecno neodpisano vrednost v dobi koristnosti;
- dobickonosnost nalozbe, pri kateri v imenovalcu uposStevamo vsakokratno
neodpisano vrednost.

V tuji literaturi sem zasledil predvsem razlicico koeficienta dobickonosnosti nalozb,
kakrsno prikazuje tudi zgled, ki ga navajata Jackson in Sawyers, enako shemo sem
zasledil pri avtorjih, kot so Atkinson, Banker, Kaplan, Hilton in Lucey.

Slika 7: Elementi koeficienta dobi¢konosnosti nalozb — ROI

Stroski prodanega Prihodek
blaga
+ B Poslovni
Administrativni in Operativni izid enote
prodajni stroski stroski Dobickonos
/ nost prodaje
Denarna sredstva
H Prihodek
+ X ROI
Terjatve iz
poslovanja ] Obratna Prihodek
P sredstva ) / Obracanje
+ sredstev
Zaloge - Povprecna
+ .
g uporabljena
sredstva
Zgradbe in
oprema Osnovna
+ sredstva L/
Druga operativna
sredstva

Vir: Jackson, Sawyers: 2001, str. 351.

Razli¢ica obravnavanega koeficienta dobiCkonosnosti se uporablja tudi za izracun
dobickonosnosti celotnih sredstev organizacije. Kadar izratunavamo dobi¢konosnost
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celotnih sredstev organizacije, moramo v imenovalcu upostevati neodpisano vrednost
osnovnih sredstev, saj se njihova odpisanost pokaze v vecjih obratnih sredstvih.

Bistvena slabost koeficienta dobickonosnosti je, da ne uposteva razlicnih dobickov iz
posamezne dobe koristnosti in ne razlik v Stevilu let, zato nas lahko zavede, da
sprejemamo napacne odlocitve.

Uporaba kazalnikov se bo razlikovala tudi po dejavnosti podjetja. Tako bomo uporabili
razli¢na merila uspesnosti za industrijska in storitvena podjetja, drugacne kazalnike pa
za merjenje uspesnosti nepridobitnih organizacij.

Navajam merila uspesSnosti poslovanja za proizvodna podjetja, kakrSna priporocata
Benjamin in Keer (Benjamin, Keer; 1993, str. 391). Avtorja priporoCata uporabo
kvantitativnih in kvalitativnih meril. Ceprav je nekatere kvalitativne dejavnike mogoce
uporabiti subjektivno, menita, da jih moramo vseeno upoStevati, ker pomembno
pripomorejo k merjenju uspeSnosti podjetja. Merila uspeSnosti razdelita na Stiri
podrocja:

Merila prodaje:

— trzni delez: Prihodki obravnavanega podjetja se primerjajo s prihodki celotne
dejavnosti;

— rast prodaje: Odstotek rasti prihodkov od prodaje med dvema letoma;

— zadovoljstvo kupcev: Delez zavrnjenih proizvodov ali analiza vpraSalnikov o
zadovoljstvu kupcev;

— Stevilo kupcev in hitrost dobav;

— odzivnost: Merimo, kako hitro se podjetje lahko odzove na zahteve kupcev;

— dobickovnost po kupcih: Tako bomo lahko poiskali nedobickovne kupce ali
proizvode.

Merila uporabe materiala:
— koli¢nik obracanja zalog: Izracunavanje je koristno, ¢e zelimo zaloge zmanjsati;
— kakovost vhodnega materiala: Od tega je odvisna kakovost kon¢nega izdelka;
— standardni stroski: Omogocajo primerjavo med dosezenimi in standardnimi
stroski;
— 1zmet materiala.

Merila zaposlencev:

— standardni stroski: Omogocajo primerjavo med dosezenimi in standardnimi
stroski;

— odstotek zaposlenih, ki so zapustili podjetje ali oddelek;

— delovna morala. Lahko jo merimo z uporabo vprasalnikov, ki jih razdelimo
zaposlenim;

— druga merila: To so merila, ki upoStevajo sposobnost sporazumevanja
zaposlencev znotraj oddelkov in med oddelki.

Druga merila:
— merila uporabe strojev in opreme. Koliko delovnih ur so bili stroji res
uporabljeni v primerjavi s casom, ki je bil na voljo;
— gibanje standardnih splosnih stroskov;
— druga merila: Osvetljenost, ogrevanje prostorov in podobno.
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3.3.2 Omejitve pri uporabi kazalnikov

Proucevanje z uporabo kazalnikov je navadno koristno, vendar se moramo zavedati
omejitev in pasti, ki pri tem nastajajo. Vsak posamezen kazalnik nam poda le zelo
omejene informacije, torej jih je smiselno obravnavati le v SirSem kontekstu.

Zelo pomembno je, da pri navajanju vrednosti posameznih kazalnikov dodamo tudi
besedno pojasnilo, ter podrobneje obrazlozimo metodologijo izracuna in racunovodsko
politiko, ki jo uporablja podjetje. Kadar ne poznamo ozadja, so lahko nekateri kazalniki
prav zavajajocCi: znacilen zgled za to je najem dolgoro¢nega posojila pred koncem leta,
ki ga podjetje vrne po novem letu. Tako podjetje prikaZze nerealno visoko vrednost
dolgorocnih virov in z njo povezan koeficient dolgoro¢ne pokritosti.

Nekateri kazalniki so primerljivi le v posameznih gospodarskih panogah. Tako se na
primer stopnja Ciste dobi¢kovnosti prihodkov (€isti dobicek / prihodki) po panogah zelo
razlikuje. Ce se proizvodno podjetje zacne ukvarjati tudi s trgovino, se ta koeficient
navadno poslabsa, saj je tako merjena dobickovnost trgovine navadno slabsa kakor pri
proizvodnih podjetjih. Tezava je tudi v tem, ker poslujejo velika podjetja navadno v vec¢
enotah, ki se ukvarjajo z zelo razlicno dejavnostjo. Posamezni koeficienti so na primer v
nekaterih panogah skoraj nesmiselni. Tako ima podjetje, ki se ukvarja zgolj z
maloprodajo, veliko vefino gotovinske prodaje in je izraCun obracanja terjatev do
kupcev nesmiseln ali pa ga je treba moc¢no prilagoditi in v njem upostevati le delez
kreditne prodaje.

Pri uporabi kazalnikov je pomembno tudi to, ali gre za uteCeno podjetje ali za podjetje,
ki je v Se mlado in v fazi visoke rasti. Hitro rasto¢a podjetja morajo namre¢ dosegati
veliko ve¢jo dobickovnost in z njo povezan denarni tok iz poslovanja, saj imajo sicer
tezave pri financiranju rasti poslovanja.

Predvsem pri uporabi podatkov iz izkaza stanja se je treba zavedati, da je proucevano
podjetje lahko izpostavljeno sezonskim vplivom, ti pa utegnejo precej zmanjSati
realnost izracunanih kazalnikov. Temu se lahko delno ognemo z uporabo povprecnih
letnih vrednosti.

Pri primerjavi kazalnikov moramo upostevati tudi SirSe poslovno okolje podjetja. Tako
imajo podjetja v marsikateri manj razviti drzavi zelo omejen dostop do dolgorocnih
virov financiranja, to pa se izraza predvsem pri kazalnikih vodoravnega finan¢nega
ustroja.

Pri primerljivosti finan¢nih kazalnikov je treba nameniti pozornost tudi teznjo, da si v
nekaterih poslovnih okoljih vse ve¢ podjetij prizadeva zmanjSati raven stalnih sredstev s
tako, da velikokrat uporabi finan¢ni najem ali celo odproda in najame dolo¢ena osnovna
sredstva; to vpliva na strukturo izkaza stanja in s tem povezane kazalnike.

Nadalje moramo upoStevati, da imajo velika sodobna podjetja zelo diverzificirane
dejavnosti. V tem primeru bi bilo najbolj smiselno, ugotavljati uspesnost poslovanja ne
le za podjetje kot celoto, temve¢ podrobneje razcleniti tudi posamezne poslovne
segmente in jih primerjati s podjetji s podobno dejavnostjo.

Naslednji zgled spolzkega terena je struktura obveznosti do virov sredstev. Ce podjetje
decembra najame posojilo z rokom vracila 13 mesecev, bo to v bilanci stanja prikazano
enako kot posojilo z 10 letnim rokom vracila, ¢eprav je med obema ro¢nostma posojila
velika vsebinska razlika.

Spreminjanje racunovodskih politik tudi moc¢no vpliva na racunovodske izkaze podjetja.
Tako lahko spreminjanje amortizacijskih stopenj neposredno vpliva na izkaz
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poslovnega izida. Prehod iz pospeSenega amortiziranja na daljSe amortizacijske dobe
racunovodsko poveca poslovni izid.

3.4  StrateSka analiza podjetja na temelju verige vrednosti

Porterjev koncept verige vrednosti temelji na trditvi, da sta poglavitna vira konkurencne
prednosti samo dva: nizji stroski, ki jih podjetje dosega v primerjavi s konkurenti, ali pa
diferenciacija njegovega proizvoda ali storitve. Nizji stroski nastajajo v podjetju zaradi
svojevrstnega opravljanja Stevilnih diskretnih aktivnosti, vezanih na primer na
stroSkovno zelo ucinkovit distribucijski sistem, zelo ugodne nabavne pogoje, boljSo
izrabo prodajnega osebja itn. Na drugi strani je boljSa diferenciacija lahko dosezena s
priskrbo visoko kakovostnih surovin, odzivnim sistemom izpolnjevanja narocil, boljSim
dizajnom itn. Z analizo je treba razCleniti podjetje na diskretne aktivnosti, ki se
razlikujejo po tem, da imajo razlicne ekonomije ali razlicno spremenljive stroske
aktivnosti (tj. povzrocitelji stroSkov so po aktivnostih razlicni) in pomenijo velik ali
rastoC delez v vseh stroskih podjetja. Porter je ponudil splosno sliko razgradnje firme na
diskretne aktivnosti, te pa je razdelil Se na temeljne in podporne. Temeljne je razdelil na
notranjo logistiko, (proizvodne) operacije, zunanjo logistiko, trZzenje in poprodajne
storitve, podporne pa na preskrbo, razvoj tehnologije, ravnanje s cloveSkimi
zmoznostmi in infrastrukturo podjetja. Celoto tako opredeljenih diskretnih aktivnosti
podjetja imenujemo veriga vrednosti (Pucko, Tomazi¢: 2003, str. 49).

Konkuren¢na prednost podjetja z nizjimi stroSki lahko izhaja iz nekih pomembnih
diskretnih aktivnosti podjetja ali povezav teh aktivnosti v podjetju ali s svojimi
dobavitelji, distributerji ali kupci. Po Porterju je mogoce iskati razloge za nastajanje
stroSkov aktivnosti v desetth pomembnih povzrociteljih: ekonomiji obsega, ucinkih
krivulje ucenja ali izkuSenj, stopnji izrabljanja zmogljivosti, sinergijah zaradi
svojevrstnih povezav aktivnosti, skupni uporabi nekih aktivnosti s partnerji, stopnji
integracije, Casu zacetka opravljanja nekih aktivnosti (npr. prevzem pionirske vloge),
izbrani politiki opravljanja aktivnosti, lokaciji in institucionalnih dejavnikih (npr. ukrepi
ekonomske politike) (Pucko, Tomazic: 2003, str. 49).

Konkuren¢na prednost podjetja na temelju razlicnosti (diferenciacije) nastaja, ce
podjetje ustvari izjemen proizvod ali storitev, ki ima za kupca neko vrednost, saj
povecuje njegovo zadovoljstvo. Diferenciacijo v kupcevih ofeh lahko ustvarjamo na
dva temeljna nacina: ali mu izjemnost naSih proizvodov ali storitev zmanjSuje stroske
ali pa mu povecuje koristi. Diferenciacija povzroca stroske, omogoca pa postavljanje
nekoliko vi§jih cen. Stroski diferenciacije morajo biti manjsi od z diferenciacijo
ustvarjene posebne vrednosti kupcu.

Na podlagi povedanega moramo z analizo ugotoviti po eni strani vire nasih stroSkovnih
prednosti, po drugi pa poglavitne vire ustvarjene posebne vrednosti namenjene kupcu
(diferenciacije). Ugotovitve takSne analize so dobra podlaga za iskanje tistih sprememb
v nasi verigi vrednosti in v sistemu vrednosti, ki lahko povecajo konkuren¢no prednost
podjetja.

3.4.1 Analiziranje podjetja na temelju verige vrednosti

Analiziranje na temelju verige vrednosti zahteva razclenitev poslovnega procesa
podjetja v doloCene skupine aktivnosti ali poslovnih dejavnosti. To je prva faza analize.
V drugi fazi je treba porazdeliti stroske po diskretnih aktivnostih. Analitik mora
pripisati (operativne) stroske in angaZzirana sredstva vsaki aktivnosti, to pa je izhodisce
za oceno stroSkov vsake od njih. V tretji fazi ugotavljamo aktivnosti, ki so bistvene za
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zadovoljevanje kupca in ustvarjanje poslovnega uspeha podjetja. Ta del analize mocno
usmerja poslanstvo podjetja. Relativni pomen posamezmh aktivnosti je seveda zelo
razli¢en ter odvisen od panoge in polozaja podjetja v SirSem sistemu vrednosti. Cetrta
faza analize zahteva primerjavo aktivnosti z nekim standardom (stroSkovnim ali
posebno vrednostjo, ki jo aktivnost ustvarja), to pa je osnova za presojo v ¢em SO
prednosti in v ¢em slabosti podjetja. V zadnji, peti fazi ugotavljamo moZzZnosti za
povecanje konkurenc¢ne prednosti podjetja bodisi na temelju zniZzevanja stroSkov ali
povecevanja ustvarjanja posebne vrednosti kupcu (Pucko, Tomazic¢: 2003, str. 50).

Opredeljevanje diskretnih aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost kupcu, je odvisno od
ekonomike posameznih aktivnosti, od njihovega vpliva na ustvarjanje diferenciacije in
od vpliva aktivnosti na stroSke. Ko dolocamo diskretne aktivnosti v nekem podjetju,
tega ni mogoce storiti, dokler ne presodimo, katere delovne naloge ali opravila je treba
povezati v posamezno diskretno aktivnost. Opredeljevanje teh aktivnosti poteka
podobno, vendar vecinoma ne enako kot za ugotavljanje stroSkov po aktivnostih
poslovnega procesa (metoda ABC).

Opredeljenim diskretnim aktivnostim je treba pripisati stroSke, ki nastajajo z
opravljanjem posameznih aktivnosti. V ta namen kaze razdeliti najprej stroske v stroske
materiala, (operativne) stroske aktivnosti in stroSke sredstev, uporabljenih v aktivnosti.

Pri porazdeljevanju posameznih navedenih skupin stroSkov po aktivnostih si pomagamo
s seznamom povzrocCiteljev stroSkov; izdelamo si ga za vsako posamezno aktivnost.
Dolociti moramo tudi kvantitativno povezavo med aktivnostjo in viSino stroskov
posamezne aktivnosti, torej izraz za obseg aktivnosti (izraz outputa aktivnosti). Ker je
povzrociteljev stroskov aktivnosti praviloma ve¢, moramo oceniti povezave med njimi,
preden bomo sposobni kvantificirati povezavo med obsegom aktivnosti in viSino
stroSkov te aktivnosti. S porazdeljevanjem stroSkov po aktivnostih dobimo strukturo
stroSkov po aktivnostih v verigi vrednosti podjetja. V naslednjem koraku kaze stroske,
ki smo jih ugotovili po aktivnostih Se podrobneje raz€leniti tako, da jih strukturiramo Se
na stroske materiala, strosSke dela in stroSke sredstev po aktivnostih. Pri porazdeljevanju
stroSkov po diskretnih aktivnostih si je pogosteje, kot si zelimo, treba vsaj deloma
pomagati tudi s poslovodno presojo (Pucko, Tomazic¢: 2003, str. 52).

Podjetje ima stroSkovno prednost pred tekmeci, ¢e so kumulativni stroski opravljanja
aktivnosti nizji od stroskov konkurentov. Za ocenjevanje relativnega strosSkovnega
poloZaja podjetja v primerjavi s konkurenti si lahko pomagamo z javno dostopnimi
podatki, s pogovori s kupci in dobavitelji, s panoznimi analizami, najzanesljivejSe pa so
lahko baze podatkov svetovalnih podjetij.

Za analizo diferenciacije je izhodiS¢e opredelitev diskretnih aktivnosti v verigi
vrednosti podjetja. V tej analizi niso najpomembne;jsi stroski aktivnosti v primerjavi s
stroSki konkurentov, Ceprav jih je dobro poznati. Podjetja, ki dosegajo primerjalno
prednost z uporabo diferenciacije imajo navadno nekaj visje stroske, ker doseganje
diferenciacije nekaj stane.

Ob analizi diferenciacije proizvoda ali storitve ne smemo pozabiti, da le-ta vedno izhaja
1z nacina, kako je naSa veriga vrednosti povezana s kupcevo. Posebnosti te povezave, ki
jo ceni kupec, so odvisne od nacina uporabe proizvoda ali storitve v neki kupcevi
aktivnosti pa tudi od drugih sti¢nih to¢k med obema verigama vrednosti.

Na tej podlagi lahko trdimo, da mora proces analiziranja posebnih vrednosti
(diferenciacije) za kupca skozi tele faze (Pucko, Tomazic: 2003, str. 54):
1. opredeljevanje, kdo je dejanski kupec;
2. ugotavljanje kupceve verige vrednosti;
3. ugotavljanje pomena kupcevih nakupnih meril in njihovo rangiranje po
pomenu,
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4. ocenjevanje obstojeCih virov edinstvenosti v verigi vrednosti nasega

podjetja;

ugotavljanje stroSkov obstojecih virov nasSe diferenciacije;

ugotavljanje moznosti za znizanje stroskov aktivnosti, ki ne vplivajo na

izbrane oblike diferenciacije naSe verige vrednosti;

7. ugotavljanje mozne konfiguracije aktivnosti, ki bi ustvarjala kupcu
najvecjo diferenciacijo glede na njene stroske.

AN

Merjenje vrednosti diferenciacije za kupca je vcasih lazje, v€asih pa zelo tezko. Ko
ocenjujemo stopnjo diferenciacije, se moramo opirati na dva vira vrednosti za kupca.
Prvi je vpliv diferenciacije na stroSke, ki jih ima kupec pri uporabi nasega proizvoda ali
storitve. Drugi je v njegovem dojemanju koristi proizvoda (storitve). NaSa ocena
diferenciacije bo pogosto morala temeljiti na poslovodni presoji, ker je z objektivnimi
merili ne bomo mogli ali znali izdelati. Sledi ocenjevanje stroSkov nasSe diferenciacije.
Stroski raziskav in razvoja proizvoda, stroSki vecje kakovosti, stroski oglasevanja,
stroSki odli¢nega servisa in mnogi drugi so taksni, da jith znamo ugotoviti. Za mnoge
vire diferenciacije pa je to ocenjevanje zelo tezko. Zato ocenjujemo stroske nase
diferenciacije pogosto zgolj s poslovodno presojo.

Ugotovitve analize glede naSih virov diferenciacije, stroSkov diferenciacije in ovir za
posnemanje konkurentov nas vodijo v iskanje novih moznosti za znizevanje stroSkov
opravljanja nekaterih diskretnih aktivnosti, ki kupcem ne ustvarjajo posebne vrednosti
(diferenciacije), ali celo v ocenjevanje moznosti za prenehanje opravljanja kaksne
taksne aktivnosti. Po drugi strani pa take ugotov1tve omogocajo razvijanje novih zamisli
in na podlagi teh ukrepanje, ki poveca naso diferenciacijo.

Tako nam opisani prijemi strateSke analize ne samo pokazejo prednosti in slabosti
naSega podjetja (posamezne strateske poslovne enote), temvec¢ tudi pomagajo odkrivati
nove poslovne priloZznosti in nevarnosti; to pa je ne sicer edino, vendar pomembno
izhodisCe za oblikovanje prihodnje strategije (in strateSkih ukrepov) podjetja (strateske
poslovne enote) (Pucko, Tomazic: 2003, str. 55).

3.5 Racunovodstvo odgovornosti

Racunovodstvo odgovornosti temelji na domnevi, da je mogoce z racunovodskimi
prijemi nadzirati uspesnost posameznikov in njim podrejenih oddelkov. Ta domneva
omogoca racunovodstvu zbiranje podatkov in pripravljanje poro¢il o dosezkih.
Racunovodstvo odgovornosti vsebuje nekaj pomembnih domnev: (Heitger, Ogan,
Matulich: 1996, str. 475):

Poslovodje so odgovorni za aktivnosti pri oddelkih, ki so pod njihovo kontrolo.
— Poslovodje se morajo truditi doseci zastavljene cilje.

— Cilji morajo biti postavljeni tako, da so dosegljivi z u€inkovitim poslovanjem.
— Potrebne so pravocasne povratne informacije poslovodjem.

— Vloga racunovodstva odgovornosti mora biti natan¢no dolo¢ena.

Nagrade in kazni morajo slediti politiki podjetja in se uporabljati konsistentno in
pravic¢no.
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Racunovodstvo odgovornosti ima v manjsih podjetjih le obroben pomen, toda z rastjo
podjetja postajata kontrola in merjenje dosezkov ¢edalje pomembnejSa. V teh primerih
sta decentralizacija in racunovodstvo odgovornosti koristna iz naslednjih razlogov:
(Heitger, Ogan, Matulich: 1996, str. 475):

— Organizacije so razdeljene v enote, primerno velike za upravljanje.

— Odlocitve se sprejemajo na nivojih, na katerth se poslovodje zavedajo
problemov in na katerih so informacije relevantne za odlocitve.

— Odlocitve se sprejemajo pravocasno, ker lahko nizji poslovodje ukrepajo hitreje
in se ucinkoviteje odzivajo na zahteve kupcev.

— S tem ko prenesemo sprejemanje odlocitev na nizje ravni se organizacija lahko
ogne neobvladljivi koli¢ini informacij na ravni najvisjega poslovodstva.

Racunovodstvo odgovornosti spremlja in poroc¢a, kako odgovorno so poslovodje vodili
poslovno politiko mest odgovornosti. Porocila raunovodstva odgovornosti so podlaga
nadrejenim poslovodjem za ocenjevanje uspesnosti poslovanja podrejenih poslovodij in
organizacijskih enot, ki jih vodijo. Bistvo racunovodstva odgovornosti je v tem, da
razteza odgovornost za nastale stroske na vec€ ravni in je treba podrobno predstaviti le
tiste stroske, na katere lahko posamezna raven tudi vpliva.

Linijska organizacija, katere znacilnost je sprejemanje odloCitev na najvisji
organizacijski ravni, pa za u€inkovite poslovne odlocitve, zlasti v velikih podjetjih, ni
ustrezna. V velikih podjetjih je prva dolznost poslovodstva sprejemati dolgorocne
odlocitve in oblikovati strategijo podjetja. To mu narekuje, da prenese odgovornost za
vsakdanje poslovne odlocitve in vsakdanji nadzor na nizje vodstvene ravni. Proces je
znan kot decentralizacija, organizacijske enote, ki se oblikujejo v ta namen, pa kot
mesta odgovornosti.

Koncept mest odgovornosti zahteva, da morajo biti vsi deli podjetja razdeljeni tako, da
pripadajo nekemu mestu odgovornosti. Mesto odgovornosti je obenem mesto odloc¢anja.
Vsako mesto odgovornosti mora imeti le enega odgovornega vodjo. Mesta odgovornosti
nastajajo na vseh ravneh hierarhije v podjetju.

Prvi razlog za oblikovanje mest odgovornosti je predvsem v znizevanju stroSkov, poleg
tega pa poslovodstvu podjetja omogoc¢imo, da se ukvarja s strategijo podjetja. Vodje na
nizjih ravneh odloCanja se lahko osredotoCijo na sprejemanje vsakdanjih poslovnih
odlocitev. Tako dosezemo dvojno korist: prvi¢, razbremenimo poslovodstvo podjetja
vsakdanjih opravkov in drugi¢, vsakdanje probleme reSujejo tisti, ki jih najbolj poznajo.

Ne glede na obseg odgovornosti, prenesene na posamezno mesto, so mesta
odgovornosti deli podjetij, ki:

— 1imajo enega odgovornega vodjo,

— opravljajo eno ali ve¢ konkretnih nalog z natanc¢no dolo¢enimi kvantificiranimi
cilji,

— 1imajo potrebna sredstva, v okviru katerih so razmeroma samostojni.

Mesta odgovornosti so eden izmed ukrepov za pove€anje uspeSnosti in ucinkovitosti
podjetja. Za njihovo organiziranje morajo biti izpolnjeni nekateri pogoji. Mednje sodijo:

— neodvisnost operacij: Mesto odgovornosti je v podjetju sorazmerno neodvisna
celota. Popolnoma neodvisna seveda ne mora biti, saj sicer ne bi bilo razloga, da
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je to mesto v€lenjeno v podjetje. Sorazmerna neodvisnost se mora zrcaliti v tem,
da so dosezki mesta odvisni od odloc¢itev vodje tega mesta in da odloCitve vodij
drugih centrov ne vplivajo nanje. Ce operacije posameznega mesta niso
neodvisne, se v dosezkih mesta zrcalijo tudi odlocitve drugih;

specializirano znanje: Smiselno je, da je mesto odgovornosti tako zaokrozena
enota, da vodja lahko uporablja razmeroma enako specializirano znanje. Vodja
bo lazje obvladoval dele podjetja, ki pomenijo mesta odgovornosti, ¢e poslujejo
na podlagi istega tipa specializiranega znanja;

obseg posla: Mesto odgovornosti je lahko organizirano le s toliko operacijami,
kolikor jih vodja lahko obvlada. Vodja lahko sprejema le omejeno Stevilo
odlocitev in usklajuje delo le omejenega Stevila podrejenih.

Ko v podjetju ugotovijo, da so izpolnjeni pogoji za oblikovanje mest odgovornosti,
morajo v nadaljnjih korakih nameniti posebno pozornost vprasanjem:

Vrsta

Kaksna stopnja samostojnosti bo dana posameznim mestom?
Kako prepreciti neoptimalne odlocitve z vidika celotnega podjetja?

Katere storitve se bodo Se naprej opravljale centralizirano, to pomeni za vsa
mesta odgovornosti, in katere za posamezna mesta?

Kako oblikovati transferne cene?

mest odgovornosti je odvisna od veC¢ dejavnikov, med temi pa so

najpomembnejsi: velikost podjetja, njegova prostorska razmescenost, informacijski
sistem itn. Mesta odgovornosti se razlikujejo predvsem po stopnji decentralizacije in
prenosa odgovornosti. Slovenski racunovodski standardi omenjajo naslednja mesta
odgovornosti:

stroSkovno (odhodkovno) mesto odgovornosti, ki je opredeljeno kot mesto, na
katerem poslovodja odloc¢a in je odgovoren v okviru svojih pooblastil samo v
zvezi z nacrtovanimi stroSki oziroma odhodki;

prihodkovno mesto odgovornosti, na katerem poslovodja odloca in je odgovoren
v okviru svojih pooblastil samo v zvezi z nacrtovanimi prihodki;

dobi¢kovno mesto, na katerem poslovodja odlo¢a in je odgovoren v okviru
svojih pooblastil v zvezi z na¢rtovanimi stroski (odhodki) in prihodki oziroma z
nacrtovanim dobic¢kom;

nalozbeno mesto odgovornosti, na katerem poslovodja odloca in je odgovoren v
okviru svojih pooblastil ne samo v zvezi z na¢rtovanimi stroski (odhodki) in
prihodki oziroma v zvezi z nacrtovanim dobiCkom, temveC tudi v zvezi z
nacrtovano donosnostjo nalozb.

Pri merjenju dosezkov mest lahko izhajamo iz dveh zornih kotov:

Lahko merimo uspeh posameznika - poslovodje mesta. V meri za vrednotenje
dosezkov moramo upostevati le tiste ekonomske kategorije, ki jih neposredno
nadzira poslovodja mesta.

Lahko merimo dosezke mesta kot ekonomske enote. V meri, ki jo uporabljamo v

ta namen, upostevamo vse ekonomske kategorije, ki zadevajo mesto, ne glede na
to, kdo je odgovoren za njihovo velikost.
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3.5.1 Analiziranje odmikov

Namen racunovodstva odgovornosti je dati poslovodstvu organizacije podatke, kako
uspesno in ucinkovito je bil uresnicen nacrt. Zato to racunovodstvo (Turk, Kav¢ic,
Kokotec - Novak: 2003, str. 269):

— ugotavlja odmike med uresni¢enim in nacrtovanim;
— sestavlja porocilo o dosezkih;

— izbira primerno vsebino poroc¢ila za razlicne odlocCevalske ravni v
organizaciji oziroma za razlicne poslovodje, uposStevajo¢ njihov polozaj v
organizaciji in blizino problema, obravnavanega v porocilu.

Eden od pristopov pri racunovodskem analiziranju je tudi pojasnjevanje in
raz€lenjevanje razlik oziroma odmikov med uresni¢enimi in predracunskimi pojavi
oziroma odmikov obracunskih racunovodskih podatkov od sodil za njihovo presojo.

Poslovni izid je razlika med prihodki in odhodki; to pomeni, da se uresniceni poslovni
izid lahko razlikuje od nacrtovanega zaradi sprememb, ki nastanejo v prihodkih in v
odhodkih.

Uresni¢eni prihodki so vedno zmnoZek uresniCenih prodanih koli¢in in uresnicenih
prodajnih cen. Na odmik uresnic¢enih prihodkov od nacrtovanih vplivajo spremembe
prodanih koli¢in in tudi prodajnih cen.

Podjetja veCinoma namenjajo ve¢ pozornosti odmikom pri stroSkih, ki se lahko
opredelijo kot razlika med standardnimi in uresni¢enimi stroski. Pri izraCunavanju
standardnih stroSkov je treba izhajati iz gibljivega predracuna: to pomeni, da standardne
stroSke izraCunavamo glede na uresni¢ene proizvedene koliCine, in ne glede na
nacrtovane koli¢ine proizvodov.

Poslovodstvo ne zeli samo informacij o odmikih med predracunskimi in dosezenimi
izidi poslovanja, temveC Zeli ugotoviti tudi vzroke zanje. Poslovodje postavijo neko
mejo odmikov in tiste, ki presegajo te odmike, proucijo. Tako nadziranje je znano kot
poslovodenje po izjemah. Potem ko izjeme proucijo, izpeljejo potrebne popravljalne
ukrepe.

Pomembno je, da dolo¢imo velikost odmika, ki ga je Se primerno prouciti. Veckrat je
treba proucevati tudi odmike, ki so razmeroma majhni, ¢e gre npr. za odmike pri
materialu. Po drugi strani pa praviloma, ne glede na velikost, nikoli ne proucujemo
odmikov, ki ne vplivajo posebno veliko na proizvajalni proces. To so tisti odmiki, pri
katerem bi bila vrednost informacije, ki jo dobimo s proucevanjem, manjsa od stroskov
za njeno pridobitev (Turk, Kavcic, Kokotec - Novak: 2003, str. 274).
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4  Potrebe po racunovodskih informacijah najviSjega poslovodstva
podjetja in posameznih poslovnih funkcij

Med racunovodskimi porocili, ki jih prejema poslovodstveno osebje na razli¢nih ravneh
so bistvene razlike. Razlog zanje je prejemnikov poloZaj, pa tudi podrocje, na katerem
prejemnik dela. Praviloma bi moral vsak prejemati le informacije o tistem delovanju, za
katero odgovarja.

Posebnosti racunovodskih porocil so torej, da so (Turk, Kav¢i¢, Kokotec - Novak: 2003,
str. 77):

— sestavljena iz predracunov in obracunov po podro¢jih odgovornosti,
— tem podrobnej$a, ¢im niZjemu poslovodstvenemu osebju so namenjena,
— predlozena toliko bolj sproti, kolikor bolj so od njih odvisne sprotne odlocitve.

Pomembno je, da pripravljavci in uporabniki radunovodskih informacij sodelujejo. Ce
sodelovanje ni dovolj intenzivno, zaidejo v racunovodska porocila nepotrebne
informacije, uporabniki pa ne dobijo nekaterih, ki bi jih potrebovali. Prav tako
sestavljalci pripravljajo racunovodska porocila, ki niso potrebna ali ne popravljajo
potrebnih porocil. Racunovodska porocila morajo biti vedno prilagojena uporabnikom,
ter biti razumljiva, potrebna in uporabna.

MIS (Management Information Systems) ponuja poslovodjem na vseh ravneh
organizacije moznost za zbiranje, analizo in povzemanje vseh vrst informacij, ki so
potrebne za ucinkovito vodenje podjetja. MIS tudi podpira vrhovno poslovodstvo pri
doloCanju strategije. Prav tako ponuja srednjemu poslovodstvu informacije za
uresni¢evanje teh strategij, nizjemu poslovodstvu pa informacije za ucinkovito
vsakdanje delo (Gordon, Gordon: 2000, str. 404).

Vrste porocil (Gordon, Gordon: 2000, str. 405):

— periodi¢cna porocila: VecCina MIS-ovih porocCil se pripravlja in razposilja
periodi¢no, navadno vsak mesec ali teden, nizjemu poslovodstvu pa tudi vsak
dan.

— 1izredna porocila: Navadno se pripravljajo ob pomembnejsih poslovnih dogodkih
ali kadar pricakujemo tezave v poslovanju.

— porocila na zahtevo: So porocila, ki se pripravijo, kadar zeli neki poslovodja
pridobiti posebne informacije.

4.1.1 Informacije za strateske odlocitve

Kako lahko rac¢unovodstvo pomaga vrhovnemu poslovodstvu pri sprejemanju
odlocitev? Racunovodstvo lahko vrhovnemu poslovodstvu pomaga odgovoriti na
Vprasanja (Murdick et al.: 2001 str. 131):
Kako dobro gre podjetju?

— Kateri od alternativnih nacrtov poslovanja je boljsi?

— Kaj je v podjetju narobe? Zakaj? Kaj lahko v zvezi s tem storimo?

— Kako uskladiti vse dejavnosti podjetja?

— Kaksni smo videti v zunanjem poslovnem okolju podjetja?
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Racunovodske informacije morajo biti pripravljene tako, da zadostijo potrebam
odloc¢evalcev na vseh treh ravneh odloc¢anja.

Preglednica 2: Raven odlocitev in tip potrebnih informacij

Raven odlocitev | Raven vodenja | Tip informacij

Strateske vrhovno Aproksimacije in predvidevanja z manj
poslovodstvo | nadrobnostmi, ki temeljijo na zunanjih in
zgodovinskih podatkih za strateSko nacrtovanje.

Takti¢ne srednje Zbirne periodi¢ne informacije, ki se ujemajo z
poslovodstvo nacrti in politikami podjetja.
Operativne nizje Zelo podrobne, natan¢ne informacije, ki temeljijo

poslovodstvo na vsakdanji dejavnosti podjetja.

Vir: McKeown, Leitch: 1993, str. 15

StrateSko poslovodenje zajema dolocitev ciljev podjetja, strategijo, ki je potrebna da te
cilje dosezemo, in organizacijsko strukturo podjetja, potrebno za uresniCevanje
strategije. Na tej ravni se sprejemajo odlocitve o smereh razvoja podjetja, to pa zadeva
nove izdelke, trge in proizvodno tehnologijo.

Informacije, ki naj bi jih dajali tej ravni odlo¢anja so ve¢inoma manj formalne, manj
nadrobne in velikokrat vkljucujejo aproksimacije in predvidevanja. Pri pripravi
informacij moramo nameniti posebno pozornost ne samo podatkom, temvec tudi
modelom za njihovo obdelavo. Poslovodje na tej ravni veckrat potrebujejo informacije

na zahtevo in v posebni obliki. Informacije temeljijo navadno precej na zunanjih
podatkih.

Strateske odlocitve so dolgoro¢ne, nanasajo se na casovno obdobje vsaj petih let in
zadevajo predvsem naslednja vprasanja:

— Kaksna naj bo dejavnost podjetja?

— Kako se bo podjetje financiralo?

— Kako bo podjetje organizirano?

— Kako bomo nacrtno razmestili vire podjetja?

Benjamin in Keer menita naj bi informacije za strateSke odloCitve na splo$no obsegale

vsaj (Benjamm Keer, 1993, str. 116):
1nformac1je 0 pr01ZV0d1h Podjetje naj bi pripravljalo podatke o cenah
proizvodov, povpraSevanju po njih, stroSkih promocije in dobickovnosti
posameznega proizvoda. Poleg tega je treba oceniti kje se posamezni
proizvod nahaja glede na teorijo o zivljenjskem ciklu pr01ZVOd0V in
presoditi, kateri so dejavniki njegovega uspeha. Ce je mogode, je treba
podobno oceniti tudi konkurenc¢ne proizvode;

— informacije o konkurentih: Treba je narediti seznam vsej obstojeCih in
potencialnih konkurentov. Seznam proizvodov mora vsebovati vse bistvene
informacije glede cene, cenovne strategije in promocije;

— informacije o trznih delezih: Trzni deleZi posameznih proizvodov ali skupm
proizvodov, skupaj s trznimi delezi glavnih konkurentov. Ce nastanejo vedje
spremembe trznih delezev je treba ukrepati takoj;

— informacije o rasti: Prouciti moramo moZznosti za rast in nacin, kako to
doseci —npr. s SlI’ltVl_]O na druge trge, s prevzemi itn.;

— informacije o stanju ekonomlje ekonomske mformacue kazejo na
potencialne priloznosti ali kaj ogroza prihodnje poslovne izide.
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Informacije na strateSki ravni moramo predstaviti tako, da jih bo razumelo
poslovodstvo, ki morda ni najbolje izurjeno v racunovodstvu in informacijski
tehnologiji.

DSS (Decision Support System) pomaga vrhovnim in visjim poslovodjem pri doseganju
ucinkovitejSih resitev. MIS ponuja predvsem tekoce podatke, DSS pa tudi napovedi
pogojev poslovanja, ki se nakazujejo v prihodnosti. Poleg tega poslovodjem omogoca
tudi iskanje alternativnih odlocitev.

DSS koristi podjetjem tako, da (Gordon, Gordon: 2000, str. 411):
olajsa sprejemanje odlocitev zaradi boljSega poznavanja poslovanja,
— omogoca proucitev vec alternativ,
— spodbudi hitrejsi odziv,
— izboljSa sporazumevanje,
— 1izboljsa timsko delo,
— 1izboljsa kontrolo,
— prihrani ¢as in zmanjSa stroske.

4.1.2 Informacije za takti¢ne in operativne odlocitve

Takti¢ne odlocitve, ki so skrb srednjega poslovodstva zadevajo predvsem smotrni nacin
priskrbe in uporabe sredstev za uresniCevanje usmeritev in ciljev vrhovnega
poslovodstva.

Takticne odlocitve se navadno nanasajo na ¢as od enega do petih let. Lucey Steje med
takti¢ne odlocitve naslednje (Lucey: 2003, str. 117):
— Katere nove proizvode naj bi dodali in katere opustili?
— Katere nalozbe so potrebne za dosego strateskih ciljev?
— Kako naj podjetje oblikuje politiko cen?
— Katere nove zmogljivosti, sisteme ali metode so potrebne za dosego
strateskih ciljev?

Srednje poslovodstvo potrebuje zbirna porocCila o delovanju podjetja. Na tej ravni je
pomembna periodi¢nost porocil — ta so ve¢inoma tedenska in mesecna.

Na ravni nizjega poslovodstva, kjer se sprejemajo operativne odlocitve, potrebujemo
podrobne informacije za vsakdanje vodenje poslov. Potrebne so 1nformac1Je o nalogah,
ki jih je treba opraviti, o sredstvih, ki so na voljo, in o koordinaciji z drugimi oddelki
podjetja.

Informacije, ki jih dajemo na tej ravni morajo biti zelo podrobne, natancne in podane
rutinsko — vsak dan ali vsaj enkrat na teden.

4.1.3 Nedenarne informacije

Z nedenarnimi informacijami razumemo vse tiste informacije, ki niso izraZene
vrednostno. Lahko so kvantitativne ali kvalitativne. S kvantitativnimi razumemo
informacije, kot so npr. trzni delezi, velikost in rast trgov, informacije o ekonomskem
stanju v posamezni drzavi. Pametno je, da ima podjetje poslovodni informacijski sistem,
ki posreduje tovrstne informacije. NajvrednejSe so navadno tiste, ki jih poslovodstvo
pridobi iz neformalnih virov, poznanstev in podobnega. Tovrstne informacije Stejemo
med kvalitativne, saj so navadno neformalne in niso kvantificirane.
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Nedenarne informacije so pomembne predvsem za najviSje poslovodstvo, ki sprejema
poslovne odlocitve na strateSki ravni. TakSne so npr. kvantitativne informacije o
velikosti in rasti trgov, trznih delezih, kvaliteti in kvantiteti zaposlencev, ki so na voljo
v posamezni regiji, ter kvalitativne informacije, kot je npr. zadovoljstvo kupcev.

Prav nedenarne informacije so eden od trendov v sodobnem poslovodnem
raCunovodstvu, kjer je opazno vse vecje vkljuCevanje zunanjih informacij poleg
notranjih ter nefinan¢nih poleg financnih.

4.1.4 UravnoteZeno merjenje uspesSnosti poslovanja

Uravnotezeno merjenje uspeSnosti poslovanja (the balanced scorecard BSC) je
sestavljeno iz denarno in nedenarno izraZzenih kazalnikov. Denarno izrazeni kazalniki
(tradicionalni raCunovodski kazalniki) pokazejo, koliko je organizacija dosegla svoj
gospodarski cilj (dobickonosnost sredstev, dobickonosnost kapitala, v novejSem Casu
tudi gospodarski dobicek), nedenarni kazalniki pa v bistvu razloge, zakaj gospodarski
cilj ni bil dosezen oziroma zakaj je bil dosezen v izkazanem obsegu (Turk, Kav¢ic,
Kokotec - Novak: 2003, str. 765).

Uravnotezeno merjenje uspesnosti poslovanja je poskus oblikovanja sistemati¢nega
merila dosezkov, ki bo prevedel strategijo podjetja v jasne cilje, merila in pobude.
Bistvena razlika med uravnoteZenim merjenjem uspesnosti poslovanja in drugimi nacini
merjenja uspeSnosti je v osredotoenju na nematerialna in intelektualna sredstva
podjetja.

V organizaciji morajo potem, ko so oblikovali strategijo oceniti poslovanje z naslednjih
vidikov (Atkinson et al.: 2001, str. 408):

— financ¢ni vidik: Pri tem se uporabljajo tradicionalna merila finan¢ne uspesnosti,
ki naj nam povedo, kako strategija in cilji podjetja vplivajo na finan¢ni izid
poslovanja. Primeri finan¢nega izida poslovanja so operativni dobic¢ek, donos na
kapital, gospodarski dobicek;

— vidik kupcev: Merimo dosezke poslovne enote pri ciljnih kupcih in trznih
segmentih. Pri vidiku kupcev navadno uporabljamo merili kot sta zadovoljstvo
kupcev in trzni delezi. Pri tem se uporabljajo tako tradicionalne rac¢unovodske
kot nefinan¢ne informacije;

— vidik notranjih poslovnih procesov: Osredotoca se na tiste poslovne procese, ki
bodo izboljsali vrednost za kupce in izboljsali finan¢no uspesnost;

— vidik u€enja in rasti: Osredotoca se na tri vire organizacijskega ucenja in rasti:
zaposlence, informacijski sistem in organizacijske postopke. Pri zaposlencih nas
zanimajo predvsem zadovoljstvo pri delu, izobraZevanje in razvoj sposobnosti.
Pri informacijskem sistemu nas zanima Zlasti ali informacijski sistem zagotavlja
natancne, zanesljive in konsistentne informacije, ki obvescajo poslovodje o
kupcih in poslovnih procesih. Pri organizacijskih postopkih lahko ovrednotimo,
ali ima organizacija posebna organizacijska merila uspeha s primernim
sistemom nagrajevanja.
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4.2 Potrebe po racunovodskih informacijah posameznih funkcij
podjetja

4.2.1 Racunovodske informacije za potrebe prodajne funkcije

Prodajna funkcija ponuja proizvode in storitve na trgu. Poslovne aktivnosti obsegajo
izpolnjevanje naroc€il kupcev, opravljanje prodajnih transakcij in dobavo proizvodov.
Vir informacij za potrebe prodajne funkcije so ra¢unovodske informacije in tudi drugi
viri informacij v podjetju in zunaj njega. TakSne informacije so na primer napoved
prodaje, ki jo sporo¢i prodajni oddelek, zapisniki sestankov s kupci, raziskave trga,
napovedi tehnoloSkega razvoja v nasi panogi, splosSna ekonomska gibanja na trgu in
podobno (Cushing, Romney: 1990, str. 618).

Med najpomembnejSimi odloCitvami, ki zadevajo prodajno funkcijo, je oblikovanje
prodajnih cen. Ce prodajalcu ni treba upoStevati tekmecev, lahko oblikuje cene na
podlagi svojih stroskov, najpogosteje na podlagi lastne cene proizvoda. Vendar se mora
zavedati, da z viSino cene vpliva tudi na povprasevanje. UpoStevati je treba torej tudi
povprasevanje in konkuren¢no ponudbo.

Ko govorimo o cenah, moramo vedeti, da se oblikujejo tudi po tem kdo placa transport,
zavarovanje, kaksni so placilni pogoji in podobno.

Ce podjetje ne deluje v razmerah popolne konkurence se mora odlodati tudi med
razli¢icami prodajnih cen, ki omogocajo razli¢en obseg prodaje. Tedaj je zelo koristno,
da poznamo cenovno elasticnost povprasevanja po nasih proizvodih. Primerno prodajno
ceno in z njo povezano koliino prodaje izracunamo tako, da pogledamo, kdaj je
spremenjena koli¢ina vpliva tudi na viSino stalnih stroskov, je merilo za odlocitev
najvecja razlika med prihodki in dodatnimi odhodki pri celotni koli¢ini proucevane
vrste proizvodov.

Pri raCunanju stroskov propagande se odlo¢amo po merilu, da je smiselno vlagati v
propagando toliko ¢asa, dokler so stroski zanjo nizji od povecanega prispevka za kritje.
Ko se odlo¢amo o spremembi kakovosti proizvodov, se moramo vprasati, ali so dodatni
prihodki zaradi spremenjene kakovosti proizvodov vecji od dodatnih odhodkov. Le
tedaj je vredno kakovost spremeniti. Podjetje se odloca tudi med prodajo in nadaljnjo
proizvodnjo. Ce so stroski, ki jih povzro€a nadaljnja obdelava ali predelava, zaradi tega
prehoda vecji od dodatnih prihodkov, je za podjetje boljSe, da polizdelke proda kot da
proizvodnjo nadaljuje. Pri tej odlocitvi je navadno najpomembnejse, ali je nadaljnja
proizvodnja mogoca v okviru obstojecih proizvodnih zmogljivosti ali potrebujemo nove
zmogljivosti.

Temeljno merjenje uspesnosti prodajne dejavnosti opravimo tako, da se vprasamo:
— Kaksni so bili uresniceni prihodki od prodaje v primerjavi z na¢rtovanimi?
— Kaksni so bili uresniceni stroski prodaje v primerjavi z nacrtovanimi?

Pri stroskih prodajanja upoStevamo predvsem neposredne stroSke dostave prodanih
proizvodov, strosSke zaloge proizvodov, ter pridobivanja in izpolnjevanja narocil.

Pomemben dejavnik pri dolocanju uspesSnosti prodajne funkcije je tudi ugotavljanje
dobic¢kovnosti kupcev. Razlike v dobic¢kovnosti kupcev nastajajo zaradi razlik v
prodajnih cenah, razlik v koli¢ini in vrsti kupljenih proizvodov ali storitev in
navsezadnje zaradi razli¢nih ravni storitev razliénim kupcem. Analizo dobi¢kovnosti
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kupcev lahko opisemo kot razliko med celotnimi prihodki od prodaje kupcu, zmanjSano
za celotne stroske, ki so nastali kot posledica prodaje kupcu.

Med stroski, ki jih kaze omeniti pri analiziranju dobi¢kovnosti kupcev so (Kav¢ic,
Morec: 2002, str. 29):

- stroski predprodajnih aktivnosti: To so stroski, od katerih je odvisno, ali bo
posel sklenjen ali ne. Ti stroSki moc¢no nihajo med posameznimi kupci ali
skupinami kupcev, saj je potreben zelo razlicen obseg prizadevanj, preden je
prodaja opravljena;

- stroski prodaje: Razlike so posledice razli¢no velikih narocil, stalnosti ravni
narocil, Stevila izrednih naro¢il ipd.;

- proizvajalni stroSki: Glede na kupca se lahko razlikujejo po posebnem
oblikovanju, posebnih zahtevah glede oblike in funkcionalnosti ali posebnem
embaliranju.

- stroski distribucije: Razlikujejo se lahko po lokaciji kupca, pogostosti dobav,
izbrani vrsti transporta, potrebi po iskanju tovora za povratno relacijo in potrebi
po oblikovanju regijskih zalog;

- stroski poprodajnih storitev: Razlike v stroSkih po posameznih kupcih ali
skupinah kupcev so lahko razli¢ne zaradi razlicnih stroskov usposabljanja
posameznika za delo, servisa, tehni¢ne podpore, vzdrzevanja, jamstev in
poprodajnih komunikacij;

- stroski financiranja terjatev: Razli¢ni placilni roki wvplivajo na placilno
sposobnost podjetja, ki si mora, ¢e ne zmore placil, izposojati denarna sredstva,
to pa pomeni dodatne stroske. Podjetje mora poznati svoje stroske financiranja,
da lahko ponudi primerno nadomestilo za placilo pred dogovorjenim rokom;

- stroski financiranja zalog: Sistemi zniZevanja stroSkov vefinoma pomenijo, da
se skrb za zaloge prenese s kupca na dobavitelja, to pa povzroca dejanske
stroSke, ki se kazejo kot stroSki skladiS¢enja, prekladanja in stroski financiranja
zalog.

4.2.2 Racunovodske informacije za potrebe nabavne funkcije

Funkcija nabave mora sprejemati naslednje temeljne odlocitve o kupovanju:
— kaj kupiti,
— koliko kupiti,
— od koga kupiti.

Odlocanje o tem, koliko in kdaj kupiti, je funkcija kontrole zalog. NajugodnejSa
velikost posameznega naroCila pri razmeroma nespremenljivi proizvodnji lahko
izraCunamo takole:

vV ((2 * letno potrebna koli¢ina * stroski posameznega naroéila) / (letni strogki
kolicinska enote v zalogi)).

Ko izraCunamo najugodnejSo velikost posameznega narocila, se moramo vprasati, kdaj
sproziti posamezno naroCilo. Ce bi bila poraba materiala enakomerna, bi bilo smiselno
sproziti novo narocilo takrat, ko bi obstojeca zaloga zados¢ala do dobave nove kolicine.
Ker je tako enakomerna proizvodnja zelo redka in ker se zaradi razli¢nih dejavnikov
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dobava novega materiala lahko nekoliko zavlece, moramo upostevati tudi varnostno
zalogo in sproziti novo nabavo takrat, ko zaloga doseze visino, ki zadoS¢a v nabavnem
roku, povecano za varnostno zalogo.

Ko govorimo o nakupni funkciji, moramo omeniti tudi ra¢unovodske informacije za
izbiranje med nakupom in proizvodnjo materiala, storitev ali proizvodnih sredstev.
Naceloma je boljse, da se odlo¢imo za nakup materiala od lastne proizvodnje, kadar je
nabavna vrednost koli¢in nizja od dodatnih stroSkov enakih koli¢in, proizvedenih v
podjetju. Dodatni stroSki koli€in pri lastni proizvodnji so mo¢no odvisni od tega, kako
vpliva dodatna proizvodnja na obstojeCe zmogljivosti. Ce bi na primer dodatna
proizvodnja rezultirala v boljsi izrabi obstojec¢ih zmogljivosti, ne bilo treba upostevati
dotedanjih stalnih stroSkov, saj se ti ne bi spremenili. Po drugi strani pa je treba
upostevati, da lahko uporabimo obstojeCe zmogljivosti tudi za proizvodnjo drugih
izdelkov in ne samo tistih, s katerimi nadome$c¢amo nakup; tedaj bi kazalo upoStevati
tudi oportunitetne stroske.

4.2.3 Racunovodske informacije za potrebe proizvodne funkcije

Vsebina proizvodne funkcije je ustvarjanje poslovnih ucinkov, ki se razlikujejo od
uporabljenih izvirnih prvin poslovnega procesa in nastajajo kot ustvarjeni proizvod ali
opravljena storitev.

Nacrtovanje proizvodnje vsebuje odlocanje o tem kaj in kdaj naj proizvajamo. S tem
procesom je pomembno povezan tudi proizvodni inzeniring, ki odloCa, kako naj se
kakSen proizvod izdeluje. Vendar so odlocitve, ki jih moramo sprejemati v okviru
proizvodne funkcije, precej SirSe. Proizvodna funkcija obsega vpraSanje izrabljanja
zmogljivosti, kako izdelati ¢im ve¢ in ¢im bolj kakovostnih izdelkov glede na dane
zmogljivosti.

Vse navedeno nakazuje, da potrebuje proizvodna funkcija zelo razlicne informacije.
Med racunovodskimi informacijami so zelo pomembne informacije o stroskih in tiste,
ki jih dobimo s spremljanjem odmikov ustvarjenih od nacrtovanih stroskov. Med
neracunovodskimi informacijami pa so pomembne informacije o viSini in izrabi
zmogljivosti, kvaliteti, izrabi delovnega ¢asa in podobno.

Proizvodna funkcua Je precej povezana tudi z drugimi funkcijami v podjetju. Tako
moramo pri racunanju potrebnega obsega dejavnosti upostevati velikost trga in da je
obseg dejavnosti odvisen od povprasevanja po nasih proizvodih in moznosti njihove
prodaje na trgu. Izracun obsega dejavnosti nas lahko zanima zato, da (ob upostevanju
omejitev glede prodaje na trgu) izracunamo, kolikSen obseg dejavnosti potrebujemo za
nastanek dobicka. Pri tem je pomembno, da ¢im bolj natancno razdelimo stroSke na
stalne in spremenljive.

Potrebno koli¢ino poslovnih u¢inkov (K) za dosego praga pozitivnega poslovnega izida,
¢e se ukvarjamo z eno samo vrsto poslovnega ucinka izracunamo takole (Turk, Kav¢ic,
Kokotec - Novak 2003, str. 536):

K = stalni stroski / prispevek za kritje

Pri tem je prispevek za kritje razlika med prodajno ceno na enoto in spremenljivimi
stroski na enoto.

Potrebno prodajno vrednost poslovnih ucinkov (P = prihodki) za dosego praga

pozitivnega izida, ¢e se ukvarjamo z veC vrstami poslovnih ucinkov in je sestava
dejavnosti nespremenjena, ¢etudi se njen obseg spreminja, izracunamo takole:
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P = stalni stroSki / povprecna stopnja prispevka za kritje
Pri tem je povprecna stopnja prispevka za kritje (PSPKr):

PSPKr = (prihodki od doloCenega obsega dejavnosti - spremenljivi stroski dolocenega
obsega dejavnosti) / prihodki od doloCenega obsega dejavnosti

Poudariti je treba pomen delitve stroSkov na stalni in spremenljivi del. Kjer je smiselno,
moramo razdeliti na stalni in spremenljivi del tudi posamezne kategorije stroskov. Tako
je npr. del stroSkov dela spremenljiv, drugi del pa stalen.

Naloga proizvodne funkcije je tudi, da se odloca o tem, s katerimi delovnimi sredstvi bo
izdelek proizveden. Ce so zmogljivosti ve¢ razlicnih strojev Se neizrabljene, se
odlo¢amo med strojema A in B po merilu, kje so dodatni stroski proizvodnje manjsi -
ali na stroju A ali na stroju B.

Proizvodna funkcija odloca tudi o tehni¢nih izpopolnitvi. Zaradi tehni¢ne izpopolnitve
se nam navadno spremenita struktura in viSina stroSkov, lahko pa tudi kakovost
proizvodov: to vpliva ne le na stroSke proizvodnje, temvec tudi na prodajno ceno. Ce ni
vpliva na prodajno ceno, sprejmemo novo razli¢ico, ¢e so dodatni stroski proizvodnje
nekega izdelka po novi razli¢ici manjsi od dodatnih stroSkov proizvodnje istega izdelka
po stari razliici. Ce pa nova razliCica vpliva tudi na prodajno ceno se ne moremo
odlocati samo na podlagi dodatnih stroSkov, temve¢ se odloCamo glede na to ali je
prispevek za kritje po novi razli¢ici visji kot po stari razlicici.

Naslednja odloéitev proizvodne funkcije zadeva proizvajalne serije. Ce je prodaja
doloCene vrste proizvodov kolikor toliko enakomerna, proizvodnja pa serijska z
ustavitvami, se lahko vprasamo:

— kolik$na je najugodnejsa velikost proizvajalne serije,
— kdaj zaceti proizvodnjo najugodnejSe koli¢ine.

Odgovor na obe vprasanji kaze na podobnost z vpraSanjem glede naroCanja optimalne
koli¢ine materiala.

Najugodnejia velikost proizvajalne serije = V((2 * na leto potrebna koliGina * stroski
uvedbe posamezne serije) / letni stroski enote proizvoda v zalogi)

Odlocati se moramo tudi o tem, kdaj vpeljemo ali opustimo neko vrsto proizvodov. Pri
tem moramo vedeti ali gre za kratkoro¢ne ali dolgoro¢ne odlocitve. Na dolgi rok naj bi
podjetje izdelovalo samo tiste proizvode, pri katerih s prodajno ceno pokrivamo njihovo
lastno ceno in ustvarjamo primeren dobicek. Na kratek rok pa velja, da ohranimo neko
vrsto proizvodnje vse dotlej, dokler prouCevana vrsta proizvoda Se prispeva h kritju
stalnih stroSkov in dokler ga ne moremo nadomestiti z ugodnejSim. Na podoben nacin
novo vrsto proizvodov vpeljemo, ¢e so dodatni prihodki, ki jih je mogoce doseci z novo
vrsto proizvodov, vecji od dodatnih stroSkov, ki jih ta vrsta povzroca.

Odlocanje o sestavi proizvodnje je spet podro¢je, na katerem je pomembno dobro
sodelovanje proizvodne in prodajne funkcije. Naceloma naj bi podjetje imelo taksno
sestavo proizvodnje, pri kateri je prispevek za kritje najvecji, vendar mora upostevati
tele omejitve:

— trzno povpraSevanje dolocCa, kaksne koli¢ine katerih proizvodov bomo lahko

prodali, in ni nujno, da bodo to proizvodi, pri katerih je prispevek za kritje
najvecji;
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— proizvodne zmogljivosti so dane in jih ni mogocCe spreminjati, ne da bi se
spremenili stalni stroski;

— druge omejitve, kot npr. dosegljivost materialov, omejitve glede delovne sile in
podobno.

Uspesnost proizvodne funkcije merimo na podlagi odmikov med:
— uresni¢enimi neposrednimi stroski proizvajanja z nacrtovanimi,
— uresni¢enimi sploSnimi stroski proizvajanja z nacrtovanimi.

Pri merjenju uspes$nosti proizvodne funkcije lahko zanemarimo odmike od nacrtovanih
nabavnih cen materiala, ker je to del nakupne funkcije, in se osredoto¢imo le na
porabljene koli¢ine. Pri tem je zelo pomembno, da morebitne odmike porabe koli¢in
materiala od nacrtovanih nadalje raz¢lenimo, saj so lahko vzroki zanje zelo razli¢ni.
Smiselno je tudi prouciti odmike pri stroskih dela in porabljenem delovnem casu.

Ko predracunavamo splosne stroSke proizvajanja, jih je smiselno deliti na stalni in
spremenljivi del. Pomembno je, da predracun splo$nih stroSkov proizvajanja ne vsebuje
le prvotno nacrtovanih splosnih stroSkov proizvajanja, temve¢ jih prilagodimo tudi
uresni¢enemu obsegu in uresniceni sestavi proizvodnje.

Na tej podlagi sestavimo obracun odmika uresni¢enih splosnih stroSkov proizvajanja od
nacrtovanih. V njem proucujemo najprej odmik uresnienih splosnih stroskov
proizvajanja od njihovega standardnega zneska v uresnieni proizvodnji, nato pa Se
odmik uresnicenih sploSnih stro§kov proizvajanja od prvotno nacrtovanih.

V prvem in v drugem zgledu je odmik razc¢lenjen na tri dele:

— na odmik zaradi spremenjenih potroSkov in cen, ki utegne nastati pri
spremenljivih in splo$nih stroskih proizvajanja;

— na odmik zaradi spremenjenega ¢asa neposrednega dela, na katerega so vezani
splosni stroSki proizvajanja;

— na odmik zaradi razlik v uresnicenem obsegu proizvodnje v primerjavi s
standardnim.

Ko govorimo o racunovodskih informacijah za potrebe proizvodnje moramo
spregovoriti tudi o stroSkih kakovosti. Tradicionalno se stroski kakovosti pojmujejo kot
(Koletnik: 1996, str. 422):

— stroski preprecevanja napak: nacrtovanje kakovosti, presojanje nacrtovane
kakovosti, primerjava lastne kakovosti s kakovostjo konkurence, kontroliranje in
revidiranje kakovosti, izobrazevanje o kakovosti, preprecevanje nekakovosti,
presojanje dobaviteljev, programi za vecanje kakovosti;

— stroski presojanja napak: kontrole pri vhodu, kontrole proizvodnje,
laboratorijskih preiskav, uni¢enih delov pri kontroli, zunanje kontrole kakovosti,
dela  kontrolorjev, kontrolnith  pripomockov, vzdrzevanja kontrolnih
pripomockov, dokumentacije o kontroli;

— stroski odpravljanja napak:
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— zunanji stroSki odpravljanja napak: izmet, dodatna dela, jamstvo,
zmanjSevanje vrednosti,

— notranji stroski odpravljanja napak: dodatna dela (popravila), izmet, Casovni
izpad, odmik v koli¢inah.

Benjamin in Keer (Benjamin, Keer: 1993, str. 84) pa delita stroske v zvezi s kakovostjo
na tele kategorije:

— stroski preventive — ti, ki nastanejo zaradi izogibanja proizvodnje izdelkov, ki ne
dosegajo zahtev po kakovosti;

— stroski merjenja, ki nastajajo zato, da se prepricamo, ali so materiali in proizvodi
skladni s standardi kakovosti;

— stroski notranjega izmeta proizvodov — se nanasajo na stroSke izmeta preden
proizvode posljemo kupcu;

— stroski zunanjega izmeta proizvodov so stroski izmeta proizvodov, ki so Ze bili
dobavljeni kupcu.

4.2.4 Racunovodske informacije za potrebe finan¢ne funkcije

V okviru finan¢ne funkcije se ukvarjamo s priskrbo sredstev, z njihovimi nalozbami in s
smotrnim preoblikovanjem, z vraCanjem sredstev in s preoblikovanjem obveznosti do
virov sredstev, ali z drugimi besedami, z vlaganjem (financiranjem) in nalozbenjem
(investiranjem) (Turk, Kav¢i¢, Kokotec - Novak: 2003, str. 651).

Cikel financiranja je niz poslovodskih aktivnosti in s tem povezanega toka informacij,
ki so usmerjene v zagotavljanje primernega pritoka sredstev v organizacijo in skoznjo.
Aktivnosti financiranja obsegajo priskrbo sredstev za podjetje, vzdrzevanje odnosov z
investitorji in kreditodajalci, naclrtovanje kapitalskih nalozb, oblikovanje politik
kreditiranja kupcev, skrb za obvladovanje tveganj, nacrtovanje in nadziranje denarnega
toka ter ocenjevanje financnih dosezkov posameznih delov podjetja (Cushing, Romney:
1990, str. 782).

Dodati je treba, da je finan¢na funkcija zelo povezana z drugimi funkcijami v podjetju.
Tako se sodelovanje z nabavno funkcijo kaze predvsem pri doloCanju placilnih pogojev
dobaviteljem, sodelovanje s proizvodnjo funkcijo predvsem pri nacrtovanju razvoja
proizvoda in optimiranju velikosti zalog, sodelovanje s prodajno funkcijo pa predvsem
v optimiranju terjatev do kupcev ter oceni kreditne sposobnosti kupcev.

Zlasti tuji avtorji poudarjajo, da se pri presojanju organizacije vse pogosteje ugotavlja
kategorija finanCnega izida, ki se imenuje Cisti denarni tok in se opredeljuje kot Cisti
prejemki ali izdatki oziroma Cisti pritoki ali odtoki. IzhodiS¢e za njegovo ugotavljanje je
kriticno obravnavanje dobiC¢ka kot primerne kategorlje za presojanje organizacije;
opredeljevanje dobicka je namreC¢ vse preveC izpostavljeno razlicnim poslovnim
interesom, saj je mogoce z razlicnimi resitvami vrednotenja dobicek izkazovati razli¢no.
Nekateri avtorji govorijo tudi o razpolozljivem ¢istem denarnem toku, ki ga ugotovimo
tako, da od cistega denarnega toka iz poslovanja odstejemo nujne nalozbe in izplacane
dividende. Tako ugotovljeni Cisti denarni tok izraza moc¢ rasti organizacije (Turk,
Kavc¢i¢, Kokotec - Novak: 2003, str. 686).

Finanéne odloéitve lahko razdelimo na:
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— odloc¢itve o osnovnih sredstvih (opredmetenih, neopredmetenih osnovna sredstva
in dolgoro¢ne finan¢ne nalozbe). Pri tem ugotavljamo predvsem znesek
osnovnih sredstev, ki ga je treba financirati;

— odlocitve o obratnih sredstvih (predvsem zalog, terjatev do kupcev in denarnih
sredstev). Pri tem je za izraCun povprecnega zneska nacrtovanega stanja
posameznih vrst obratnih sredstev treba uposStevati nacrtovane vrednosti
posameznih letnih postavk ter koeficiente obraanja za posamezne postavke.

4.2.5 Racunovodske informacije za potrebe kadrovske funkcije

V sodobnih podjetjih se vse bolj zavedamo vloge ¢loveskih dejavnikov, zato postaja
kadrovska funkcija v podjetju cedalje pomembnejsa. Zelo verjetno je torej, da bo
kadrovski direktor ustvarjalno sodeloval pri strateskih odlocitvah na ravni podjetja.
Kadrovska funkcija mora biti zagotovo udelezena pri vsakem nacrtu povecanja ali
zmanjSanja proizvodnje podjetja. Takrat mora kadrovska sluzba izdelati nacrt
zaposlovanja, ki napoveduje potrebe po zaposlovanju ljudi razli¢nih ravni znanja in
izkusSenj. Kadrovska funkcija naj bi opravila tudi raziskavo trga kadrov, saj so kadri ena
od sestavin, od katerih je odvisna zmogljivost prihodnjega razvoja podjetja.

Kadrovska funkcija deluje v zaposlovanju, izobrazevanju, varstvu zaposlencev, varnosti
pri delu, odnosih z zaposlenci in kadrovski administraciji.

Bistvena naloge kadrovske funkcije so:
— nacrtovanje, izbiranje in pridobivanje zaposlencev,
— izobraZevanje in razvijanje zaposlencev,
— vzpostavitev pla¢nega sistema.

Kadrovska funkcija potrebuje zelo Sirok razpon informacij — ne le racunovodske,
temveC Se veliko drugih, tudi nekvantitativnih informacij. Med kvantitativnimi
informacijami so najpomembnejSe izobrazbena struktura zaposlencev, produktivnost,
delez nesre¢ pri delu, fluktuacija in delez odsotnosti zaradi bolezni. Tovrstne
informacije so navadno dosegljive z obiajnim informacijskim sistemom podjetja. Na
drugi strani pa kadrovska funkcija potrebuje tudi informacije o motivaciji zaposlencev,
njihovi morali, zmoznostih in odnosih v podjetju. Tovrstnih informacij nam navaden
informacijski sistem ne daje, ampak se moramo vecinoma pomagati z neformalnimi
informacijskimi potmi v organizaciji.

Najpomembnejsi formalni vir informacij za potrebe kadrovske funkcije je povezan s
sistemom obracuna pla¢ zaposlencev. Sistem obraCuna pla¢c nam lahko poda veliko
podatkov o preteklem delu zaposlenih, navzo¢nosti, izostankih zaradi bolezni, placi v
dolo¢enem obdobju idr.

NajpomembnejSe in najpogosteje uporabljene ratunovodske informacije v povezavi s
kadrovsko funkcijo so zasluzki zaposlencev. Zasluzki zaposlencev so vse oblike
poplacil, ki jih daje organizacija zaposlencem v zameno za njihovo sluzbovanje in jih
obravnava kot svoje stroske ali kot deleze v dobic¢ku pred predstavitvijo dobicka v
izkazu poslovnega izida. Stroski dela so (Turk, Kav¢i¢, Kokotec - Novak: 2003, str.
354):
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— place, ki pripadajo zaposlencem v kosmatem znesku;

— nadomestila pla¢, ki po zakonu, kolektivni pogodbi ali pogodbi o zaposlitvi
pripadajo zaposlencem za obdobje, ko ne delajo, v kosmatem znesku, ki bremeni
organizacijo;

— dajatve v naravi, darila in nagrade zaposlencem ter zanje placani ali njim
povrnjeni zneski, ki niso v neposredni zvezi s poslovanjem;

— odpravnine, ki pripadajo zaposlencem, ko nehajo delati v organizaciji;

— dajatve, ki se dodatno obracunajo od prej navedenih postavk in bremenijo
delodajalca.

Med drugimi racunovodskimi informacijami v povezavi s kadrovsko funkcijo kaze
omeniti predvsem (Turk, Kav¢ic, Kokotec - Novak: 2003, str. 353):

— racunovodske informacije o stroSkih dela;

— racunovodske informacije o zaposlovanju;

— racunovodske informacijo o uspesnosti dejavnosti za zaposlence.
Glede racunovodskih informacij o zaposlovanju naj omenimo:

— raCunovodske informacije za odlo¢anje o dodatnem zaposlovanju ob sedanjih
delovnih sredstvih: Poglavitno sodilo za odlocitev je, da morajo dodatni
prihodki od dodatnih zaposlencev presegati dodatne odhodke za dodatne
zaposlence;

— raCunovodske informacije za odlo¢anje o dodatnem delovnem cCasu zdaj$njih
zaposlencev ob sedanjih delovnih sredstvih: Poglavitno sodilo za odlocitev je,
da morajo dodatni prihodki od nadurnega dela presegati dodatne prihodke za
nadurno delo. Smiselno je tudi izraunati, ali se nam bolj splaca povecati Stevilo
zaposlenih ali vpeljati nadurno delo;

— racunovodske informacije za odloCanje o spodbujanju zaposlencev k doseganju
vecjih ucinkov s sedanjimi delovnimi sredstvi: Poglavitno sodilo za odlocitev je,
da morajo dodatni prihodki od intenzivnejSega dela presegati dodatne odhodke
za intenzivnejSe delo. Pri tem je treba upostevati tudi morebitne izgube pri delu,
slabso kakovost in podobne stranske uc¢inke intenzivnejSega dela;

— raCunovodske informacije za odloCanje o =zaCasnem zmanjSanju Stevila
zaposlencev: Poglavitno sodilo je, da mora presezek odhodkov nad prihodki ob
nadaljevanju poslovanja presegati odhodke, ki ostanejo ob prenehanju
poslovanja in odhodu zaposlencev.

Ko govorimo o racunovodskih informacijah o wuspeSnosti dela in uspeSnosti
zaposlencev, imamo na voljo kar nekaj kazalnikov. Temeljni kazalnik uspesnosti dela je
tehni¢na proizvodnost dela, pri kateri primerjamo koli¢ino poslovnih u¢inkov s Stevilom
zaposlencev. Podjetje naj bi tudi primerjalo nacrtovano in uresni¢eno dohodkovnost
dela (dohodek/vlozeno delo). Merimo lahko tudi osebno uspesnost zaposlencev, npr.
povprecne vracunane kosmate ali Ciste place ter stopnjo udelezbe zaposlencev v Cistem
poslovnem izidu.
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5 Predstavitev grupacije Danfoss

Compressors d.o.o. v grupaciji Danfoss

5.1 Predstavitev grupacije Danfoss

Grupacija Danfoss je najvecje dansko industrijsko podjetje, z 2 milijardama evrov
prihodka in priblizno 17.000 zaposlenimi. Ustanovljena je bilo leta 1933 in za zdaj Se ne
kotira na borzi. Grupacija je globalna in zdruzuje 120 podjetij v 50 drzavah sveta.
Poslovna podro¢ja so razdeljena v tri poglavitne skupine: hladilna tehnika in
klimatizacija, ogrevalna in vodna tehnika ter pogonska tehnika. V okviru posameznih

skupin delujejo divizije.

Slika 8: Organigram Danfoss

Grupacija Danfoss A/S

in mesto podjetja Danfoss

Izvr$ni odbor

Podpredsednik za poslovanje Predsednik in izvr$ni direktor

Podpredsednik za finance

Funkcije grupacije

Danfoss storitve

Divizija hlajenje in klimatizacija

Divizija ogrevanje

Divizija industrijska avtomatika

Vir: Letno porocilo Danfoss A/S 2002, Danfoss A/S, 2003

Vizija druzbe se glasi:

Danfoss bo vodilno podjetje v okviru nasSih glavnih dejavnosti, kot zelo ugledno
podjetje, ki izboljSuje kakovost zivljenja z obvladovanjem naprednih tehnologij za
uporabniske resitve kupcem s ciljem ustvariti vrednost za vse zainteresirane udelezence.

Danfossovo poslanstvo (misija):

— Izdelovali in prodajali bomo izdelke, ki bodo popolnoma zadovoljili naSe kupce
po vsem svetu, pri tem pa bomo z visoko stopnjo ozavescenosti skrbeli za

ohranitev narave.

— Smo skupina ljudi s smiselnim delovnim Zivljenjem, povezana v skupnem

poslanstvu.

— Globalno ustvarjamo Danfossovo kulturo, hkrati pa podpiramo in sposStujemo

lokalne vrednote.

— Skusamo krepiti druzbe v katerih imamo pomembno vlogo.
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Danfoss je v Sloveniji navzoc€ v §tirih podjetjih — v treh kot edini lastnik in v enem kot
manjSinski. Ta podjetja so:

— Danfoss Compressors, Crnomelj, ki ga obravnava ta naloga.
— Danfoss Trata, Ljubljana, ki izdeluje izdelke za uravnavanje ogrevanja.

— Danfoss Trgovsko podjetje, ki skrbi za prodajo Danfossovih izdelkov na
slovenskem trgu.

— Biterm, Bistrica ob Sotli, kot skupno vlaganje Gorenje in Danfossa.
Kompresorji za uporabo v gospodinjskih aparatih (Household Compressors — HC) je
ena najvecjih divizij v Danfossu in sestavlja priblizno petino celotne Danfossove
prodaje. Sedez divizije je v Flensburgu na severu Nemcije, kjer je osredotocena prodaja
za evropske, azijske in afriSke trge, ter veCina razvoja, tam pa so tudi najvecje
proizvodne zmogljivosti. Poleg tega sestavljajo divizijo Se proizvodne enote

— v Crnomlju, kamor je bil leta 1996 prenesen del proizvodnje iz Flensburga;

— v Montereju v Mehiki, ki deluje na trgih Severne in Juzne Amerike;

— v Zlatith Moravcih na SlovaSkem, kjer izdelujejo predvsem sestavne dele
kompresorja, katere uporabljajo v proizvodnji v Flensburgu in Crnomlju.

Slika 9: Organigram Danfoss HC

Household Compressors

[ [ | |
Danfoss Compressor S.A. Danfoss Compressor Danfoss Compressor Danfoss Compressors
de C.V., Mehika GmbH, Nem¢ija d.o.o., Slovenija spol s.r.o.,, Slovaska

Kadrovska sluzba |__| Kakovost

Tehnologija, R&D

Globalna nabava

| Finance in informatika |__| Proizvodnja |

Logistika

Nabava l_

Prodaja in marketing

Vir: Letno porocilo Danfoss A/S 2002, Danfoss A/S, 2003

Danfossova divizija HC pokriva okrog 14 odstotkom svetovnega povprasevanja po
kompresorjih, uporabnih v hladilnikih in zamrzovalnikih. Danfoss je edini od velikih
proizvajalcev, ki kapitalsko ni povezan s proizvajalci bele tehnike.

Najvecji konkurenti so:

- Electrolux Svedska, ki je vodilni v svetu s 25 odstotnim trznim delezem 25% in
porabi vecino proizvodnje za lastno proizvodnjo hladilnikov;
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- Embraco Brazilija, s priblizno 20 odstotnim trznim delezem. Deluje v sklopu
koncerna Whirlpool, vecino proizvodnje porabi za proizvodnjo Whirlpoolovih
izdelkov, sicer pa je usmerjen ve¢inoma na ameriski trg;

- Matsushita Japonska, ki pokriva 15 odstotkov trga in porabi vecinski delez
proizvodnje za lastno proizvodnjo hladilnikov, drugo proda v Aziji in tudi
Evropi;

- Korejski proizvajalci (Samsung, Goldstar), ki imajo za zdaj Se nizke trzne
deleze, vendar ti precej hitro naras¢ajo. Na trg prodirajo precej odlo¢no, zato jih
lahko Stejemo za pomembne konkurente v bodocnosti.

5.2 Predstavitev podjetja Danfoss Compressors d.o.o.
5.2.1 Zgodovina in razvoj podjetja

V Crnomlju so zaceli izdelovati kompresorje leta 1978, ko je Gorenje ustanovilo obrat
za tovrstno proizvodnjo po Danfossovi licenci.

V zadetku devetdesetih let se je tovarna kompresorjev v Crnomlju znala v hudih
tezavah. Povzrocil jih je predvsem zaostanek v razvoju, saj je bil razvoj kompresorjev v
obdobju 1970 - 1980 precej hiter predvsem zaradi ekoloSkih razlogov. Proizvajalci
hladilne tehnike so namre¢ morali freon, ki je bil do tedaj najbolj razsirjeno hladilno
sredstvo, zamenjevati z ekolosko sprejemljivejSimi sredstvi, tem pa kompresorji,
kakrSne so tedaj izdelovali v Gorenju niso bili prilagojeni. Tako je bilo tudi samo
Gorenje primorano poiskati zunanje dobavitelje kompresorjev. V zacetku devetdesetih
let je zacCelo iskati nekoga, ki bi bil pripravljen odkupiti tovarno kompresorjev in
nadaljevati proizvodnjo.

Pokazalo se je, da bi bil za to najprimernejSi Danfoss, saj je razmeroma dobro poznal
tovarno v Crnomlju in tudi dotedanja proizvodnja je temeljila na njegovi tehnologiji.
Danfoss je kupil podjetje leta 1992 in ga poimenoval Danfoss Compressors d.o.o..
V drugi polovici devetdesetih let je Danfoss vlozil precej denarja v povecanje
proizvodnih zmogljivosti, tako je iz ene proizvodne linije v Casu Gorenja povecal
kapacitete na tri proizvodne linije in tudi precej poglobil proizvodnjo, saj zdaj
kompresorje ne le sestavljajo, temvec¢ sami izdelujejo skoraj vse sestavne dele.
Tako se je med letoma 1995 in 2002 povecala prodaja od preraCunano 35 mio evrov na
135 mio evrov (to pomeni 4-odstotni svetovni trzni delez) in Stevilo zaposlenih v istem
obdobju z 285 na 1350. Izvoz sestavlja vec kot 90 odstotkov prodaje, od tega polovico
na trg Evropske unije.
Bistveni podatki o poslovanju za leto 2003:

— (isti prihodki iz prodaje: 27 milijard SIT

— (isti poslovni izid: 1,1 milijarde SIT

— nalozbe: 2 milijarde SIT

— sredstva: 21 milijard SIT

— kapital: 10 milijard SIT
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5.2.2 Organiziranost podjetja

Organigram podjetja Danfoss Compressors d.o.o0. prikazuje slika 10. V podjetju so
organizirane vse funkcije razen prodajne (trzenje in sklepanje prodajnih pogodb), ki
poteka neposredno na sedezu divizije. Operativno dobavljajo izdelke neposredno kupcu.
Tudi pri sluzbi nabave se strategija, nacrti in cilji oblikujejo na ravni divizije. Poudariti
je treba, da vodstvo podjetja sestavljajo direktor, tehni¢ni direktor in finan¢ni direktor,
to pa iz prikazanega organigrama ni posebej razvidno.

Slika 10: Organigram Danfoss Compressors d.o.o.

Upravni odbor

Direktor

Tajnistvo Investicije
Finance in Uvoz in izvoz Kadrovska Nabava Proizvodnja Sektor
racunovodstvo sluzba kakaovosti
I
Racunovodstvo Logistika Vzdrzevanje 1. proiz. 2. proiz. Program Kemija in
program program motorji ekologija
Informatika

Vir: Danfoss Compressors d.o.0. Activity Plan, interno gradivo, Danfoss Compressors
d.o.o., 2002

5.2.3 Organiziranost sluzb, ki tvorijo informacijski sestav podjetja

Sluzbe, ki sestavljajo informacijski sestav podjetja, so organizirane kot finan¢no
racunovodski sektor. V grobem ga lahko delimo na dve podroc¢ji. Oddelek informatike
zajema tehni¢no podro¢je obdelave podatkov ter skrbi za strojno in programsko
opremo, racunovodski oddelek pa zdruzuje funkcije financnega, poslovodnega
racunovodstva in zakladniStva. V oddelku informatike so zaposleni trije, v oddelku
racunovodstva pa je skupaj z vodjo 14 ljudi.
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Slika 11: Organiziranost financno racunovodskega sektorja

FINANCNO RACUNOVODSKI
SEKTOR

VODJA RACUNOVODSKEGA
ODDELKA
' v
INFORMACIJSKA Glavna knjiga
TEHNOLOGUJA
Likvidatura

Racunovodstvo pla¢ in blagajna
Zakladnistvo
Racéunovodstvo saldakontov kupcev in
dobaviteljev
Racunovodstvo osnovnih sredstev in
finan¢nih tokov
Materialno knjigovodstvo
Racunovodstvo proizvodnje, kalkulacije
Plan in analize

Vir: Danfoss Compressors d.0.0. Activity Plan, interno gradivo, Danfoss Compressors
d.o.o., 2002

6 Informacije za poslovno odlo¢anje podjetja Danfoss
Compressors d.o.o.

Za potrebe poslovodnega racunovodstva in internega porocanja se upoStevajo interni
Danfossovi raCunovodski standardi, ki se postopno spreminjajo in se vse bolj
priblizujejo mednarodnim ra¢unovodskim standardom, vendar ima nekaj posebnosti.
NajpomembnejSa med njimi je arbitrarna delitev stroskov na spremenljive in stalne:
podrobneje je obravnavana v poglavju 6.1.3.

Najpomembnejse naloge racunovodstva so:

— priprava letnega nacrta: predraCuna poslovanja, nalozb in priprava
predracunskih racunovodskih izkazov;

— priprava mesecCnih, Cetrtletnih in letnih porocil ter Cetrtletni rebalans predracuna;

— priprava informacij za razlicne uporabnike glede na raven odlofanja in po
posameznih funkcijah podjetja.
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6.1. Racunovodsko predrac¢unavanje — letni nacrt

Najosnovnejsi nacrt poslovanja v podjetju Danfoss Compressors d.o.o0. je srednjerocni
nacrt, ki je pripravljen na ravni divizije Danfoss HC (Household Compressors) in
obsega srednjerocno strategijo za celotni divizijo. Ta zajema okvir poslovanja, temeljne
strateSke usmeritve, oceno moznosti in nac¢inov rasti pa tudi moznost horizontalnega in
vertikalnega strateSkega partnerstva. Nacrt poslovanja je dostopen le poslovodnemu
kolegiju na ravni divizije (njegovi Clani so tudi poslovodje obravnavanega podjetja).
Ker je ta dokument zaupne narave in namenjen le najvi§jemu vodstvu podjetja, ga tokrat
ne morem obravnavati.

6.1.1 Predracun poslovanja

Osnovni nacrt poslovanja, ki ga pripravijo samostojno v podjetju Danfoss Compressors
d.o.o. je enoletni predracun poslovanja. Temelji na nacrtu aktivnosti, ki zajema nacrt
aktivnosti za prihodnje leto in vkljucuje tudi nekatere dalj ¢asa trajajoce projekte.

Nacrt aktivnosti je dokument, ki se zacne pripravljati v drugi polovici tekocega leta, ko
je ze vsaj priblizno jasno, koliko bo podjetju uspelo izpolniti cilje tekocega leta, hkrati
pa se ze oblikujejo cilji za prihodnje leto. Cilje predstavijo poslovodstvu divizije, z njim
jih nato uskladijo, tako da so skladni s cilji celotne divizije.

Vzporedno z nacrtom aktivnosti potekata tudi nacrtovanje potrebnih nalozb in sredstev,
potrebnih za njihovo uresnicitev, in tudi priprava predracunskih finan¢nih izkazov
podjetja za prihodnje leto.

Podlaga za pripravo predracunskih racunovodskih izkazov je nacrt prodaje, pripravi ga
prodajni oddelek na sedezu divizije. PredraCun prodaje je podlaga za nacrtovanje
operativnih aktivnosti podjetja za prihodnje leto.

Nacrt aktivnosti obsega:

e Kako so bile uresni¢ene zadane naloge za tekoce leto

Proizvodnja in prodaja po programih

Finanéni rezultat

Kakovost

Kadri

Nalozbe

Uresnicitev ciljev tekoCega leta na ravni podjetja in na nivoju
posameznih oddelkov

O00O0OO0O0

e Program aktivnosti za prihodnje leto
0 Nacrt prodaje po kupcih in proizvodnih programih
0 Nacrt proizvodnje skladno z nacrtom prodaje po proizvodnih programih
in po posameznih sestavnih delih

e Naloge (cilji) za prihodnje leto
0 Cilji na ravni podjetja
o0 Cilji po posameznih oddelkih

e Nacrt zaposlovanja

e Nacrt nalozb
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e Nacrtovani stroski izdelave najpomembne;jsih proizvodov
e Organigram podjetja

e Predracunski ra¢unovodski izkazi

Kot smo Ze omenili, je nacrt prodaje podlaga za izpeljavo vseh drugih aktivnosti
podjetja. Nacrt prodaje se sestavlja po segmentu kupcev in proizvodnih programih. Ker
je oddelek prodaje skupen za celotno Danfossovo divizijo HC se ta dokument pripravlja
na sedezu divizije v Flensburgu v Nemc¢iji. V nacrtu prodaje so navedene le predvidene
koli¢ine po posameznih kupcih in proizvodnih programih, ne pa tudi prodajne cene, saj
tedaj, ko se pripravlja nacrt za prihodnje leto, ve€ina pogajanj s kupci glede cen in drug
komercialnih pogojev Se ni koncana. Tako prodajna sluzba le poda oceno cenovnih
gibanj v prihodnjem letu, in ta je potem proporcialno upostevana za celotno prodajno
kolicino pri vseh kupcih.

Ocena cenovnih gibanj temelji navadno na oceni povpraSevanja po konc¢nih izdelkih
(predvsem hladilnikih) v prihodnjem letu, vendar je zaradi razmeroma elasticnega
povpraSevanja po kon¢nih izdelkih odvisna v veliki meri od splo$nih gospodarskih
razmer na osnovnem trgu, v Evropski uniji. Druga pomembna sestavina ocenjevanja
cenovnih gibanj pa je gibanje cen vhodnih materialov, predvsem razli¢nih vrst jekla in
bakra. Na splosno lahko recemo, da je pri izdelkih obravnavanega podjetja tako kot pri
vecini industrijskih izdelkov opazna tendenca znizevanja cen.

V diviziji lo€ijo Stiri temeljne segmente kupcev:

— gospodinjski OEM (Original Equipment Manufacturers): To so veliki
proizvajalci bele tehnike za uporabo v gospodinjstvu. Med njimi so najvec;ji
Bosch, Merloni in Gorenje. Delez teh proizvajalcev znasa 80 odstotkov;

— komercialni OEM. To so proizvajalci hladilnikov in zamrzovalnikov uporabnih
v komercialne namene, kot so hladilniki pija¢, hladilne vitrine in podobne
aplikacije. Delez tega segmenta znaSa okrog 10 odstotkov;

— Danfossova prodajna mreza: Uporablja se predvsem za trge, kjer neposredne
dobave ne bi bile smiselne zaradi posebnih znacilnosti trgov ali zato, ker so
posamezni kupci enostavno premajhni za direktno dobavo. Danfossova prodajna
mreza dobavlja izdelke tudi raznim serviserjem in podobnim. Delez tega
segmenta znasa okrog 8 odstotkov;

— zastopniki: Prodaja poteka po zastopnikih predvsem v drzavah, ki jih Danfoss s
svojo prodajno mrezo ne zajema ali kjer izvirajo razlogi za prodajo po
zastopnikih iz preteklosti. Delez prodaje po zastopnikih znasa od 2 do 3 odstotke
celotne prodaje.

Nacrt prodaje je oblikovan tako, kot kaze preglednica 3.
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Preglednica 3: Nacrt prodaje

Kupec Prodajni program Skupaj
Program 1 Program 2

Gospodinjski OEM

Kupec 1.1

Kupec 1.2

Kupec 1.3

Skupaj Gosp. OEM

Komercialni OEM

Kupec 2.1

Kupec 2.2

Kupec 2.3

Skupaj Komerc.

Danfossova prodajna
mreza

Danfoss Nemcija

Danfoss Italija

Danfoss Slovenija

Skupaj  Danfossova
prodajna mreza

Zastopniki

Zastopnik 1

Zastopnik 2

Zastopnik 3

Skupaj zastopniki

Skupaj prodaja

Vir: Danfoss Compressors d.o.0. Activity Plan, interno gradivo, Danfoss Compressors
d.o.o., 2002

Naslednja stopnja priprave nacrta poslovanja je nacrt proizvodnje. Proizvodnjo je treba
prilagoditi nacrtovani prodaji tako, da se upoStevajo tudi manjSa sezonska nihanja.
Prodaja je znacilno najvi§ja v pozno spomladi in to morajo nacrtovalci proizvodnje
upostevati. Poleg tega je treba predvideti tudi zadostno proizvodnjo sestavnih delov,
kajti ustrezna stroSkovna raven se lahko doseze le z dovolj veliko lastno proizvodnjo
sestavnih delov: to je za obravnavano podjetje veliko ugodnejSe od kupovanja pri
zunanjih dobaviteljih. Proizvodnja se nacrtuje na podlagi vsaj 15 izmen na teden, v
visoki sezoni ali ob proizvodnji nekaterih sestavnih delov pa poteka tudi v 21 izmenah
na teden, saj le velika izraba proizvodnih zmogljivosti omogoca primerno stroSkovno
ucinkovitost.

S primernim obsegom in racionalnostjo proizvodnje pa je povezan tudi predradun
nalozb. Obravnavali ga bomo v naslednjem podpoglavju.
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6.1.2 Predrac¢un nalozb

Denar, namenjen nalozbam, je v Danfossu tako kot v vsaki drugi organizaciji, precej
omejen. Po nekem temeljnem pravilu naj bi nalozbe dosegale povprecno okrog 5
odstotkov prodaje. TakSna metoda je sicer precej dalec od ekonomske logike, vendar je
prilagojena in razumljiva vodstvu posameznih enot, ki so ve¢inoma inzenirji. V praksi
to pomeni, da vsaki enoti pripada denar za nalozbe v viSini priblizno 3 odstotke od
prodaje, do nadaljnjih 5 odstotkov pa se razporeja po ekonomski logiki. TakSna
razporeditev sredstev ne velja za enote, ki so v vzponu, ali tiste, pri katerih raven
aktivnosti pojenjuje.

V grobem se delijo nalozbe na tele kategorije:
— povecanje proizvodnih zmogljivosti,
— racionalizacije,
— zamenjave obstojecih delovnih sredstev,
— povecanje kakovosti,
— ekologija.

Vsaj pri prvih dveh kategorijah nalozb je potrebna ekonomska presoja. Za merilo
naloZzbe se najveckrat uporablja neto sedanja vrednost. Uporabljeni diskontni faktor, ki
pomeni tehtani povprecni stroSek kapitala (WACC), je enak za celotno grupacijo
Danfoss in znasa 14 odstotke.

Poleg neto sedanje vrednosti se uporablja tudi metoda modificirane interne stopnje
donosnosti (MIRR), ki je nekaterim razumljivejSa predvsem zato, ker je rezultat
takSnega izracuna koli¢nik, in ne le absolutna vrednost.

Splos$no pravilo pri nabavi osnovnih sredstev je, da morajo imeti vsaj tri ponudbe in Sele
na podlagi teh se potem lahko odloca. Raziskati in ekonomsko oceniti je treba vse
moznosti za nakup in se potem na podlagi ekonomske presoje odlociti, katera je
najprimernejsa.

Pomembno je tudi predvideti kdaj se bo neko doloceno osnovno sredstvo zacelo
uporabljati, saj je ta podatek osnova za izraCun amortizacije.

Kon¢ni predracun nalozb ima obliko, ki jo ponazarja preglednica 4.
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Preglednica 4: Predracun nalozb

Vrsta nalozbe Znesek Datum Kdaj se zacne
placila sredstvo
uporabljati
Povecanje
proizvodnih
zmogljivosti

Nalozba 1.1

Nalozba 1.2

Skupaj nalozbe
\% povecanje
proizvodnih
zmogljivosti

Racionalizacije

Nalozba 2.1

Nalozba 2.2

Skupaj nalozbe
v racionalizacije

Zamenjave

Nalozba 3.1

Nalozba 3.2

Skupaj nalozbe
v zamenjave

IzboljSanje
kakovosti

Nalozba 4.1

Nalozba 4.2

Skupaj nalozbe
v izboljSanje
kakovosti

Ekologija

Nalozba 5.1

Nalozba 5.2

Skupaj nalozbe
v ekologijo

Skupaj nalozbe

Vir: Danfoss Compressors d.o.0. Activity Plan, interno gradivo, Danfoss Compressors
d.o.o., 2002

Zelo pomemben je tudi izraCun denarnega toka, namenjenega za nalozbe po mesecih,

saj je v ta namen treba zagotoviti primerna sredstva: Obravnavano podjetje jih
najveckrat zagotovi z lastnim denarnim tokom, v¢asih pa tudi z ban¢nimi posojili.
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6.1.3 Predracunski racunovodski izkazi

Predracunski racunovodski izkazi po Danfossovi metodologiji obsegajo izkaz
poslovnega izida, bilanco stanja in izkaz denarnih tokov. Ker se racunovodski izkazi po
Danfossovi metodologiji nekoliko razlikujejo od izkazov po Slovenskih rac¢unovodskih
standardih in so tudi namenjeni izklju¢no uporabi v Danfossu, uporabljam na tem mestu
Danfossovo izrazje, ki ni skladno z izrazjem v Slovenskih racunovodskih standardih.
Danfossovi standardi racunovodskih porocil (in s tem tudi predracunavanje) temeljijo
veCinoma na Mednarodnih raCunovodskih standardih, vendar imajo nekatere
posebnosti, zato tudi rezultati po Danfossovi metodologiji in po Mednarodnih
racunovodskih standardih niso popolnoma primerljivi.

Nekoliko skrajSan izkaz poslovnega izida, ki ga sicer uporabljajo za porocanje v diviziji
HC, temelji pa na Danfossovi metodologiji (izpus¢ene so nekatere postavke internih
provizij, stroSkov licenc, logisticne in tehni¢ne podpore in podobno) prikazuje
preglednica 5.

Preglednica 5: 1zkaz poslovnega izida
1. Prihodki
prihodki iz zunanje prodaje
+ prihodki iz notranje prodaje v diviziji
+ prihodki iz prodaje Danfossovi prodajni mrezi
= prihodki od prodaje skupaj
2. Spremenljivi stroski
stroski direktnega materiala
+ stroski indirektnega materiala
+ stroski proizvodnih storitev
+ stroski dela proizvodnih zaposlencev
+ provizije za garancije
+ bonusi, diskonti kupcem
+ drugi spremenljivi stroski
= skupaj spremenljivi stroski
3. Prispevek za kritje stalnih stroSkov (3=1-2)
4. Stopnja prispevka za kritje stalnih stroskov
4=3/1%100)
5. Stalni stroski
stroski dela rezijskih zaposlencev
+ drugi stalni stroski
+ provizije za slabe terjatve
+ amortizacija zgradb
+ amortizacija proizvodne opreme in drugo
= skupaj stalni stroski
6. Rezultat poslovne enote (BCR) (6 =3 -5)
7.1 placane obresti
7.2 prejete obresti
7.3 dobicek / izguba iz tec¢ajnih razlik
8. Dobicek pred obdav¢itvijo (8 =6-7.1-7.2 -17.3)
9. Davek iz dobicka
10. Dobic¢ek po obdav¢itvi (10 =8 - 9)

Vir: Danfoss Compressors d.o.o. Activity Plan, interno gradivo, Danfoss Compressors
d.o.o., 2002.
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Ko pogledamo izkaz poslovnega izida po Danfossovi metodologiji postanemo najprej
pozorni na delitev stroSkov. Stroski se delijo na spremenljive in stalne precej arbitrarno
in ne posebno vsebinsko logicno. Ce pogledamo spremenljive stroske, se lahko
strinjamo, da so stroSki neposrednega in posrednega materiala v resnici spremenljivi,
tezje pa bi to trdili za stroSke proizvodnih storitev in stroSke dela zaposlenih v
proizvodnji, ki se spreminjajo le v zelo ozkem intervalu glede na obseg proizvodnje.
Nenavadna je tudi delitev stroSkov dela, ko obravnava stroSke dela zaposlenih v
proizvodnji kot spremenljive stroSke, stroske zaposlenih v rezijskih sluzbah pa kot
stalne, Ceprav se pri obeh kategorijah stroSkov kazejo skoraj identi¢ne lastnosti.

Poglejmo Se, kaj vse vsebuje kategorija »drugi stalni stroski«:

stroski ¢iScenja

stroski vzdrzevanja zgradb
stroski telekomunikacij

Solnine

strokovna literatura

pisarnis$ki material

storitve revizorjev, svetovalcev, odvetnikov
najemnine

stroski informacijske tehnologije
stroski vzdrzevanja vozil

stroski sluzbenih potovanj
stroski oglasevanja

donacije

reprezentanca

stroski izobrazevanja

ban¢ni stroski

zavarovalne premije

drugi stalni stroski

Tudi med temi stroSki bi nasli marsikaterega, ki po svoji naravi ni stalen temvec se
spreminja z obsegom poslovanja. Najvecji so stroski informacijske tehnologije, stroski
potovanj, izobraZevanja in bancni stroSki. Pri vseh nastetih stroskih je spremenljivost
precej opazna, to velja Se posebno za bancne stroske. Mednje sodijo stroski placilnega
prometa, akreditivov in podobno. Kot vidimo, so tovrstni stroSki popolnoma odvisni od
obsega poslovanja in bi jih bilo torej primernejSe obravnavati kot spremenljive stroske.

Predracunski in obracunski racunovodski izkazi za potrebe porocanja grupaciji Danfoss

obsegajo izkaz poslovnega izida, bilanco stanja in izkaz denarnih tokov, videti pa so
takole:
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Preglednica 6: Bilanca stanja — aktiva:

Uresniceno | Cetrtletni | predracunan | % spr. | % spr.

rebalans 0 glede na | glede
predracun predracu | na
a n lansko
leto

Neopredmetena osn.

sredstva

Zemljisca in

zgradbe

Stroji, oprema in

avtomobili

Dolgorocna

sredstva skupaj

Surov material

Nedokonc¢ana
proizvodnja

Koncani izdelki

Zaloga skupaj

Terjatve iz
poslovanja

Denarna sredstva

Kratkoro¢na
sredstva skupaj

Sredstva skupaj

Vir: Danfoss Compressors d.0.0. Activity Plan, interno gradivo, Danfoss Compressors
d.o.o., 2002.
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Preglednica 7: Bilanca stanja — pasiva

Uresniceno | Cetrtletni Predracunano | % spr. | % spr.
rebalans glede na | glede na
predracuna predracun | lansko

leto

Vplacani kapital

Zakonske rezerve

Proste rezerve

Kapital skupaj

Dolgorocne
zavarovane
obveznosti

Dolg. Nezavar.
obveznosti

Dolgorocne
obveznosti skupaj

Obveznosti iz
poslovanja

Obveznosti do
zaposlenih

Druge kratkorocne
obveznosti iz
poslovanja

Razni kreditorji

Kratkoro¢na ban¢na
posojila

Rezervacije za
davek od dobicka

Interni dolg

Kratkoro¢ne
obveznosti skupaj

Obveznosti skupaj

Vir: Danfoss Compressors d.0.0. Activity Plan, interno gradivo, Danfoss Compressors
d.o.o., 2002.
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Preglednica 8: 1zkaz poslovnega izida

Uresniceno | Cetrtletni | Predracunano | % spr. | % spr.

rebalans glede na | glede
predracun predracu | na
a n lansko
leto
Prodaja zunaj
Danfossa
Prodaja lastni
diviziji
Prodaja drugim
divizijam
Prodaja skupaj

Neposredni stroski

Drugi spremenljivi
stroski

Prispevek za kritje
stalnih stroskov

Stopnja prispevka
za kritje stalnih
stroskov

Stalni stroski

Amortizacija

Rezultat poslovne
enote (BCR)

Obresti

Tecajne razlike

Dobicek pred
obdav¢ditvijo

Davek

Neto dobicek

Vir: Danfoss Compressors d.0.0. Activity Plan, interno gradivo, Danfoss Compressors
d.o.o., 2002.
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Preglednica 9: Izkaz denarnih tokov

Uresniceno | Cetrtletni | predracunan | % spr. | % spr.
rebalans 0 glede na | glede
predracun predracu | na

a n lansko
leto

Rezultat poslovne
enote (BCR)

Amortizacija

Skupaj

Spr. terjatev iz
poslovanja

Spr. Zalog

Spr. obveznosti iz
poslovanja

Spr. rezervacij

Denarni tok pred
investicijami

Nalozbe v zemljisca
in zgradbe

Nalozbe v stroje,
opremo, avtomobile

Nalozbe v
neopredmetena st.
ST.

Denarni tok
poslovne enote

Obresti

Plac¢ani davki

Dividende

Finanéni denarni
tok

Sprememba
dolgoroc¢nih posojil

Sprememba
kratkoro¢nih posojil

Sprememba
vrednostnih papirjev

Sprememba
likvidnih sredstev

Sprememba neto
likvidnosti

Vir: Danfoss Compressors d.o.o. Activity Plan, interno gradivo, Danfoss Compressors
d.o.o., 2002.
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6.1.4 Cetrtletni rebalans nadrta

Vsako cetrtletje v podjetju preverijo, ali je nacrt, sestavljen pred tremi meseci, Se
aktualen, in pripravijo njegov rebalans. Razlog za pripravo rebalansa predracuna je po
eni strani nadomestitev nacrtovane mesecne koli¢ine z ustvarjenimi vrednostmi in tudi
upostevanje morebitnih sprememb v okolju, ki so nastale v preteklem Cetrtletju in bodo
vplivale na poslovanje v tekocem letu.

Tako kot je nacrt prodaje podlaga za pripravo letnega nacrta in pripravo letnih
predracunskih racunovodskih izkazov, je podlaga tudi za doloCanje rebalansa.

Priprava rebalansa je del priprave Cetrtletnega racunovodskega porocila, ki vsebuje po
eni strani podatke za preteklo obdobje in po drugi strani predracunske podatke za
prihodnje obdobje do konca predracunskega leta.

Posebno pomemben je ¢im bolj stvaren rebalans predracuna v tretjem Cetrtletju, ker je
podlaga za pripravo nacrta poslovanja za prihodnje leto.

6.1.5 Kako bi lahko izboljsali predracunavanje za podjetje Danfoss
Compressors d.o.o.

Predracunavanje je vecinoma predpisano z internimi Danfossovimi standardi in zato
obravnavano podjetje nima veliko manevrskega prostora za spremembe. Kljub temu bi
lahko skusali vpeljati izboljSave pri predracunu prodaje, gibljivem predracunavanju in
predracunu financiranja.

1. Predracun prodaje: Doslej so v podjetju uporabljali za predracun prodaje
veCinoma podatke tekoCega leta, te pa so pozneje uskladili (povecali) s
predvidenim povprasevanjem za tekoce leto, ki je temeljilo na napovedi kupcev
o odjemu za prihodnje leto.

Pri tem nastanejo vsaj dve problemati¢ni predpostavki:

— Kupci imajo le malo vedo, kolik§Sno bo resni¢no povprasevanje na trgu
hladilne tehnike.

— Kupci radi navedejo nekoliko visji odjem, kot ga v resnici pri¢akujejo, saj se
ob vecjih napovedanih koli¢inah laze pogajajo za cene.

Menim, da bi bilo primernejSe, ¢e bi podjetje skuSalo najti kakSno
ekonometricno ali statisticno metodo za doloCanje obsega povprasevanja.
Povprasevanje po kompresorjih je izvedeno po povpraSevanju po hladilni
tehniki, oziroma velikokrat kar iz povpraSevanja po kuhinjskem pohisStvu, saj
navadno kupci zamenjajo hladilnik takrat, ko zamenjajo celotno kuhinjsko
pohistvo in opremo.

Menim, da na to povpraSevanje vplivajo predvsem tile dejavniki:

— splosne gospodarske razmere. PovpraSevanje je zelo elasticno glede na
splosno gospodarsko klimo, saj je nakup kuhinjske opreme ob gospodarski
recesiji razmeroma lahko za nekaj let odloziti;

— okoljevarstve zahteve: Ni¢ veC freona, majhna poraba energije, ¢im tisje
delovanje;

— pricakovana cenovna politika obravnavanega podjetja, konkurentov in
dobaviteljev;

— tehni¢ne novosti: Hladilniki z boljSo izolacijo, manjs$i kompresorji postajajo
vse zmogljivejsi;
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— demografski trendi: Vse ve¢ majhnih gospodinjstev, vse ve¢ nakupov
drugega ali tretjega hladilnika za pocitniske hiSe, jahte...

2. Gibljivo predra¢unavanje: Ce ima podjetie tezave pri dolo¢anju ravni
povprasevanja, si lahko pomagamo z gibljivim predracunavanjem; to podjetju
omogoca, da prilagodi raven aktivnosti razlicnim ravnem povprasevanja v
predracunskem obdobju.

3. Predracun financiranja: Za zdaj podjetje ne pripravlja predracuna financiranja
svoje dejavnosti.

Za to sta dva razloga:

- Raven proizvodnje in prodaje, ki je bila v preteklih letih precej stabilna, kar
olaj$a financiranje poslovanja.

- Podjetje je del mednarodne in financno mocne grupacije, tako da so viri
financiranja na¢eloma dosegljivi, ¢etudi niso predvideni v predracunu.

Menim, da bi bilo kljub navedenemu smiselno pripraviti tudi predracun
financiranja.

6.2 Racunovodske informacije za vodstvo podjetja

Informacije namenjene vodstvu podjetja, moramo obravnavati z dveh vidikov:
— informacije, namenjene strateSkim in takti¢nim odlocitvam,

— informacije, namenjene operativnim odloCitvam.
Racunovodske informacije namenjene strateskim in takti¢nim odlocitvam

Ko govorimo o racunovodskih informacijah, namenjenih strateSkim odloc¢itvam,
mislimo predvsem na informacije, namenjene vodstvu grupacije Danfoss in vodstvu
divizije, saj se vecina strateSkih odlocitev sprejema na teh ravneh.

Obravnavano podjetje poroca vodstvu grupacije vsak mesec izkaz poslovnega izida,
vsako Ccetrtletje pa tudi bilanco stanja in izkaz denarnih tokov po Danfossovih
standardih. Mesec¢ni izkaz poslovnega izida se poslje grupaciji najpozneje cetrti delovni
dan v naslednjem mesecu do 10. ure. Isti dan popoldan je ze narejen konsolidirani izkaz
za celotno grupacijo. Rok za izdelavo mese¢nih izkazov je torej zelo kratek, to pa
pomeni da ima pravocasnost prednost pred popolno natancnostjo informacije. Zato
obravnavano podjetje vcasih predvsem pri stroskih in rezervacijah uporabi oceno
namesto natancnega zneska.

Mesecni izkaz poslovnega izida kaze predvsem operativni dobiCkek posamezne enote:
najpomembnejSa postavka je namreC t.i. Rezultat poslovne enote (BCR - Business
Centre Result), ki kaze dobicek posamezne enote pred placilom obresti in davka od
dobicka.

Nekoliko drugacen je izkaz, ki se posilja vodstvu divizije, ker je v njem poleg Stevilk

pomembna razlaga posameznih postavk oziroma odmik od predracunskih izkazov. Zato
so tudi sporoc¢ene Stevilke zaokrozene na 0,1 mio evrov.
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Preglednica 10: Zgled mese¢nega porocila za potrebe divizije HC:

Uresnic¢eni BCR primerjalno z nacrtovanim
\% 100.000
EUR

1 Naértovani BCR

2.1 Odmik zaradi prodane koliCine
Pojasnilo odmika

2.2 Odmik zaradi povprecne prodajne cene
Pojasnilo odmika

2.3 Odmik zaradi bonusov in provizij
Pojasnilo odmika

2 Odmik zaradi prodaje (2 =2.1 +2.2 +2.3)

3.1 Odmik nabavnih cen materiala
Pojasnilo odmika

3.2 Odmik potroskov materiala
Pojasnilo odmika

3 Odmik zaradi cen materiala (3 =3.1 + 3.2)

4.1 Odmik pla¢ proizvodnih zaposlencev
Pojasnilo odmika

4.2 Odmik drugih spremenljivih stroSkov
Pojasnilo odmika

4 Skupaj odmik drugih spr. stroskov (4 =4.1 + 4.2)

5.1 Odmik amortizacije
Pojasnilo odmika

5.2 Odmik drugih stalnih stro§kov
Pojasnilo odmika

S Skupaj odmik stalnih stroskov in amortizacije (5
=5.1+5.2)

6 Uresnicen BCR (6=1+2+3+4+5)
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Kako bi bilo mogoce izboljSati strateSke racunovodske informacije v podjetju
Danfoss Compressors d.o.o.

Menim, da bi moralo podjetje za potrebe vodstva grupacije in divizije spremljati tudi
denarne tokove. Razlog je predvsem v tem, da skuSajo vse odvisne druzbe prikazati
predvsem ¢im boljsi racunovodski dobi¢ek (BCR), to pa po drugi strani slabi denarni
tok. Tezava se kaze predvsem v tem, da na primer prodajna sluzba sklene dogovore s
kupci — v njih se ohranjajo visoke prodajne cene, vendar se roki placila podaljsujejo. To
po eni strani zviSuje BCR, po drugi strani pa je treba povecano raven terjatev financirati
iz zunanjih virov, to pa poveCa stroSke obresti. Toda, ker BCR po Danfossovih
raCunovodskih standardih ne vsebuje izracuna obresti, problem v mesecnih
racunovodskih izkazih ni viden. To po drugi zmanjsa denarni tok iz dejavnosti in tudi
poveca tveganje saj je tedaj znesek odprtih terjatev do kupcev vecji. Povecanje
tveganja zvisa tudi dvig premije za zavarovanje terjatev in povecan stroSek konfirmacij
akreditivov pri akreditivnih kupcih.

Preglednica 11 kaze, kako si zamisljam poro¢anje denarnih tokov.

Preglednica 11: Poro€anje denarnih tokov

Mesecni denarni tok (vse v mio| 5
evrov) NACRTOVANO |[URESNICENO RAZLIKA

BCR

Rezervacije

Amortizacija

Denarni tok iz poslovanja

Terjatve iz poslovanja nacrtovano uresni¢eno razlika

\Na koncu opazovanega obdobja

\Na zacetku opazovanega obdobja

Zaloge nacrtovano uresni¢eno razlika

\Na koncu opazovanega obdobja

\Na zacetku opazovanega obdobja

Obveznosti iz poslovanja nacrtovano uresni¢eno razlika

\Na koncu opazovanega obdobja

\Na zacetku opazovanega obdobja

Sestavni del porocila o denarnih tokovih bi moralo biti tudi pojasnilo posameznih
postavk in odmikov.

Denarni tok bi izracunali po isti metodologiji tudi kumulativno za obdobje od zacetka
leta do konca obravnavanega meseca, v naSem primeru za obdobje januar — november
2002. Kumulativni podatek nam da precej natancnejSo sliko o dogajanju v zvezi z
denarnim tokom. Pri mesec¢nih podatkih je namre¢ velik vpliv sezonskih dejavnikov, to
pa se kaze posebno pri vplivu na obratna sredstva.
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Racunovodske informacije namenjene operativnim odlo¢itvam

Ko govorimo o ratunovodskih informacijah za operativne odlo€itve, mislimo predvsem
na informacije namenjene vodstvu podjetja Danfoss Compressors d.o.0. in informacije
za vodstvo posameznih oddelkov v podjetju ter posamezne strokovne sluzbe.

Za sprejemanje operativnih odloCitev pripravlja podjetje precej obSirno mesecno
porocilo, ki je namenjeno predvsem vodstvu podjetja, posamezni deli pa tudi vodjem
oddelkov in strokovnim sluzbam.

V grobem bi lahko razdelili informacije, ki nam jih podaja mese¢no porocilo, na:

— dosezen rezultat (BCR) mese¢ni in kumulativni za tekoce leto in sicer na
ravni podjetja in posameznih proizvodnih programov,

dobickovnost poslovanja po kupcih in posameznih proizvodih,

precej natan¢no spremljanje stroskov po skupinah in proizvodnih programih,
— spremljanje obratnih sredstev (terjatev, obveznosti in zalog),
— spremljanje nalozb.

Mesecno porocilo je nacrtovano tako, da vsebuje vse raCunovodske informacije, ki bi
lahko pomagale vodstvu podjetja pri sprejemanju odloCitev, pa tudi nekatere
informacije, ki bi jih lahko po potrebi uporabili za sprejemanje odlocitev na ravni
divizije, in informacije, koristne posameznim poslovnim funkcijam podjetja.

Poleg tega se uporablja tudi primerjalna presoja, ki je sicer namenjena tudi vodstvu
divizije, vendar je zelo uporabna kot orodje pri dolo¢anju poloZaja obravnavanega
podjetja v primerjavi s podjetji v skupini Danfoss. Pomembno je, da je te informacije
lahko pridobiti, poleg tega pa so prav podjetja v Danfossovi diviziji HC med seboj
precej dobro primerljiva.

Naslednja preglednica prikazuje primerjavo razli¢nih postavk v diviziji HC, pri ¢emur

kratice DEHC, SIHC in MXHC pomenijo interno Danfossovo poimenovanje podjetij v
Nemciji, Sloveniji in Mehiki.
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Preglednica 12: Primerjalna presoja divizije HC

Uresniceno v

Uresnic¢eno v 2003

v evrih opazovanem mesecu kumulativno Nacdrtovano
DEHC| STHC [MXHC|DEHC| SIHC MXHC| DEHC| SIHC MXHC

Prodajne cene izbranih izdelkov

Izdelek 1

Izdelek 2

Izdelek 3

Materialni stroski

Sprememba v % v primerjavi z 1. 2001

Primerjava ucinkovitosti

Visina zalog - v % od prodaje

IPovprecni placilni rok dobaviteljem

IPovprecni placilni rok kupcev

Zapadla placila kot % vseh placil kupcev

Stro$ek dela na uro

StroSek dela na kompresor

Odsotnost zaradi bolezni (v %)

Strosek kakovosti na kompresor

Rezultat poslovne enote (BCR)

INacrtovan BCR

[Ustvarjen BCR

MoZnosti za izboljSave racunovodskih informacij namenjenih operativnim

odlo¢itvam

Racunovodstvo podjetja pripravlja kar precej poro€il, namenjenih sprejemanju
operativnih odlo¢itev na ravni vodstva podjetja in na ravni posameznih funkcijskih
vodij. Poleg tega pripravlja tudi precej informacij na zahtevo in informacij ob posebnih

dogodkih.

Tezava pa je v tem, da vsa ta porocila niso najpregledneje urejena in preprosto dostopna

vsem uporabnikom.

Zato predlagam naslednjo preglednico, v kateri so specificirana posamezna porocila,
vsak uporabnik pa ima glede na svoja pooblastila dostop do enega ali ve¢ poro€il.

Seznam porocil naj bi bil videti tako, kot kaze naslednja preglednica.
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Preglednica 13: Seznam porocil za notranje potrebe Danfoss Compressors d.o.o.
Preje- Preje- Preje- Preje-

Datum Naziv porocila Vrsta porocila mnik1 mnik2 mnik3 mnik 4

Mesecni in kumulativni podatki o izkazu poslovnega izida,

Mesecno porodilo pla¢ah, proizvodniji in prodaiji ter posrednem materialu X X X X

Mesec&na porodila divizije Mesecna porodila divizije X X X X
Mesecni in kumulativni (dejanski in planski) podatki o izkazu
poslovnega izida po programih, prodaja po skupinah kupcev,
pokritje po kupcih, kontroling nabavnih cen, produktivnost,
specifikacija zalog, terjatve in obveznosti, zaposleni,

Skupno mesecéno porodilo investicije X X

Prodaja po skupinah Mesecni in kumulativni podatki o prodaiji po skupinah kupcev X X
Mesecni in kumulativni podatki o proizvodniji, prodaiji in

Fizi€ni podatki zalogah X X X
Mesecni in kumulativni podatki o prodaji kompresorjev in

Speci.realizacije polizdelkov X X X
Mesecni in kumulativni podatki o stroSkih: neposredni

Stroski materialni stroski, posredni, spremenljivi in stalni stroski X X X
Mesecni in kumulativni dejanski in planski podatki o izkazu

Dobi¢kovnost programov poslovnega izida X X

Kontrola nabavnih cen Spremljanje nabavnih cen materiala X
Mesecni in kumulativni podatki o izmetu po programih in

Izmet materialih X X X
Mesecni obracun plag, obracun plac¢ po koeficientih

3 zahtevnosti, seznam novih stroskovnih mest, placa po

PLACE stroSkovnih mestih, zbirni pregled plac,

Zaloge Mesecna zaloga X X

Ciline kalkulacije Kalkulacije stroskov tipi¢nih kompresorjev X X X
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6.3 Potrebe po racunovodskih informacijah posameznih funkcij
podjetja in predlog mogocih izboljSav

6.3.1 Racunovodske informacije za potrebe prodajne funkcije

Racunovodstvo pripravlja za prodajno funkcijo tri temeljne vrste informacij:
— informacije o lastni ceni posameznih proizvodov,
— kolikSen je prispevek za kritje stalnih stroSkov po posameznih kupcih,
— koli¢insko prodajo po posameznih kupcih

Podatek o lastni ceni proizvodov je pomemben kot podlaga za doloCanje prodajnih cen
ali okvirnih cenikov za posamezne proizvode. Podlaga za izracun lastne cene proizvoda
je stroSek neposrednega materiala, poveCanega za stroske transporta, carin in morebitnih
drugih dajatev. To je edini zares spremenljivi strosek v podjetju. Temu strosku se nato
doda proporcionalni stroSek plac, posrednih spremenljivih stroSkov in drugih stalnih
stroSkov. Tako dobljena lastna cena je podlaga za doloCitev pogajalskih izhodiS¢ pri
prodaji koncnemu kupcu; pri tem se dodajo Se stroSek transporta, morebitnih dajatev,
stroSek zavarovanja terjatev in stroSek financiranja terjatev, ki je odvisen od placilnih
rokov posameznega kupca. Pri dolo€anju lastne cene proizvoda nekemu kupcu je treba
upostevati tudi posamezne nestandardne stroske, ki nastanejo pri posameznih kupcih.
Tako nekateri kupci zelijo posebno pakiranje, sprotne dobave manjsih koli¢in, letalske
prevoze, nenavadno veliko koli¢ino testnih ali vzorénih proizvodov. V nekaterih
drzavah (npr. ZDA) so tudi neobifajno visoke zavarovalne premije za zavarovanje
proizvajalc¢eve odgovornosti in podobno. Vsako takSno nestandardno storitev je treba
ovrednotiti in upoStevati v ceni proizvoda.

Pri tem moram poudariti, da je doloCitev prodajnih cen le podlaga za cenovna pogajanja
s kupcem — predvsem kot dolocCitev spodnje meje, ko se podjetju prodaja Se izplaca.
Nikakor pa prodajne cene ne temeljijo le na proizvodnih stroskih, ampak v veliki meri
upostevajo tudi trzne razmere in tudi precej dober polozaj proizvodov obravnavanega
podjetja na trgu — njihovo kakovost in prepoznavno blagovno znamko.

Izjemoma prodajajo nekatere proizvode tudi pod lastno ceno, predvsem nove ali testne,
ki jih prodajajo posameznim velikim kupcem v zelo majhnih koli¢inah. To seveda
storijo le tedaj, ¢e nam zasluzek pri drugih vrstah proizvodov odtehta izgubo ustvarjeno
z dolo¢enim proizvodom.

Za zdaj podjetje ne izraCunava dobickovnosti posameznih kupcev, temvec le to kolikSen
je prispevek za kritje stalnih stroSkov po posameznih kupcih; to pomeni, da podjetje pri
tem upoSteva le spremenljive. Menim, da je tako prikazana dobickovnost proizvodov
videti veliko boljsa kot je v resnici.

Vprasanje je kaj storiti, da bi lahko podjetje natancneje spremljalo dobickovnost po
kupcih.

Za dolocitev dobickovnosti posameznih kupcev (in posameznih proizvodov po kupcih)
predlagam naslednjo preglednico, kakrSno bi morali pripraviti za vsakega kupca in za
vse poglavitne proizvode, ki jih prodajajo posameznemu kupcu. Tovrstno analizo naj bi
pripravili najmanj enkrat na leto, ter dodatno pred vsakim pogajanjem s kupci, ko bi dali
vse te podatke prodajni sluzbi.
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Preglednica 14: Izracun dobickovnosti posameznih kupcev
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Pri tem pomenijo:
— prodajna cena: bruto prodajno ceno (cena kot je na fakturi);

— neto prodajna cena: prodajno ceno zmanjSano za prodajne diskonte,
koli¢inske bonuse in podobno;

— drugi proizvajalni stroski: So proporcionalni delez pla¢ ter posrednega
materiala. Vanj vracunajo tudi stroski transporta kupcu (e ga krije
opazovano podjetje), odvisno od uporabljene klavzule INCOTERMS in
drugih z dobavo povezanih stroskov (zavarovanja, morebitne carine, dajatve

ipd.);

— stroSki zavarovanja terjatev: Naceloma ima podjetje vse terjatve zavarovane,
pri tem naj bi upoStevali tovrstne stroske zavarovanja. V primeru
akreditivnih kupcev (Pakistan, Egipt, Tur¢ija) bi upostevali stroske
akreditiva, poveCane za stroSke potrditve akreditiva ter vse druge z
akreditivnim poslovanjem povezane strosSke. Podobno bi bilo tedaj, ko bi za
zavarovanje terjatev uporabili bancne garancije ali druge instrumente
zavarovanja;

— stroski financiranja terjatev: Kot izhodis¢e bi upostevali 60-dnevni placilni
rok, to je povprecni placilni rok dobaviteljem. Pri terjatvah do dobaviteljev
bi poenostavljeno upoStevali 0.75 odstotka pribitka za vsak dodaten mesec
nad 60 dni. Ce je placilni rok krajsi od 60 dni, bi enak odstotek odsteli.

— razlika po proizvodu: Je razlika med ceno proizvoda in vsemi upoStevanimi
stroski. Racunali bi ga tudi kot odstotek prodajne cene in ga v zadnjem
stolpcu mnozili s koli¢ino prodanih proizvodov dolo¢enemu kupcu.

Za posebne dobave bi morali izracunavati tudi kakSen je stroSek ‘“nestandardnih”
storitev. Npr. posebne izvedbe izdelka, poseben nacin dobave, posebno pakiranje,
posebni dobavni roki, posebni placilni pogoji in podobno.

Poleg tega je treba poudariti, da je zelo pomembno sodelovanje prodajne funkcije z
drugimi funkcijami podjetja, predvsem s finan¢no, saj se v sodobnem poslovanju
skorajda vse blago prodaja z odlozenim placilom, to pa pomeni tudi neko poslovno
tveganje.
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Obravnavanje terjatev do kupcev je pomembno z dveh vidikov:
— zvidika kreditnega tveganja,
— zvidika financiranja oziroma deleza terjatev v sredstvih podjetja.

Pri kreditnem tveganju posameznega kupca je pomembno, da preden sklenemo z njim
pogodbeno razmerje ugotovimo, kolikSen je Se sprejemljivi znesek terjatev za
obravnavano podjetje oziroma kolikSno je Se sprejemljivo tveganje. Podobno moramo
ugotoviti Se sprejemljivi znesek terjatev do kupca, kadar poveCujemo prodajo temu
kupcu ali spreminjamo (podaljSujemo) placilne pogoje — od obojega sta namre¢ odvisna
znesek terjatev do kupca ali kreditno tveganje.

NajpogostejSa podlaga za doloCanje maksimalnega kreditnega tveganja je limit, ki ga
dajejo zavarovalnice za zavarovanje terjatev. Ce se Steje, da koristi, ki izhajajo iz
poslovnega sodelovanja, odtehtajo tveganje izgube zaradi povecCanega kreditnega
na podlagi bonitetne analize posameznega kupca. Ce vecji limit za posameznega kupca
ni sprejemljiv se skuSamo dogovoriti za razlicne instrumente zavarovanja terjatev,
predvsem akreditive in ban¢ne garancije.

Z vidika financiranja mora podjetje skrbeti, da bi bila raven terjatev ¢im niZja, zato naj
bi se izraCunavali tile kazalci:

Delez terjatev v sredstvih: terjave / bilan¢na vsota * 100

Delez terjatev v prodaji: povprecne terjatve / letna prodaja * 100
Koeficient obracanja terjatev: letna prodaja / povprecne terjatve
Dnevi vezave terjatev: 365 dni / koeficient obracanja terjatev

Problematika financiranja terjatev do kupcev se upoSteva tudi pri izraCunavanju
dobickovnosti po kupcih, kot je bilo prikazano v tem poglavju.

Kljub trudu, da bi imelo podjetje kar najmanjSo raven terjatev, je treba poudariti, da
nastaja pri tem kar nekaj tezav zaradi strukture kupcev. Najvecji trg so namrec
sredozemske dezele; v njih so zelo dolgi placilni roki del poslovne kulture in tej se mora
podjetje prilagoditi. Poleg tega je precej kupcev v dezelah v razvoju (Turcija, Egipt,
Pakistan), kjer se za zavarovanje placil uporabljajo predvsem akreditivi. Tam so placilni
roki Se daljsi, saj so obveznosti do dobaviteljev velikokrat edini zunanji vir financiranja
tamkaj$njih podjetij.

6.3.2 Racunovodske informacije za potrebe nabavne funkcije

Nabavna funkcija je v obravnavanem podjetju mocno povezana z nabavno funkcijo
celotne divizije HC. To se kaze predvsem pri nabavi kljucnih surovin, kot so baker,
jeklo, aluminij, ko se nabavlja za celotno divizijo in so zaposleni v obravnavanem
podjetju del skupin (ponekod tudi kot vodje) za nabavo posameznih klju¢nih surovin.

Povsem lokalno poteka predvsem nabava pomoznega materiala, energije in storitev.

Sluzba nabave pripravi vsako leto nacrt aktivnosti nabavne sluzbe; najpomembne;jsi
sestavni del tega pa je nacrt gibanja cen klju¢nih materialov v prihodnjem letu.
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Naloga racunovodske sluzbe na tem podrocju je predvsem spremljati, ali dejanske
nabavne cene res sledijo nacrtovanim. V obravnavanem podjetju v ta namen vsak mesec
spremljajo odmik cen materiala in merijo odmik dejanskih cen materiala od
nacrtovanih.

Poleg tega spremljajo tudi Stevilo dobaviteljev — teh naj bi bilo ¢im manj, ter njihovo
razvrstitev po kategorijah:

— strateski,

— standardni,

— vprasljivi,

—  kriti¢ni.

Naloga nabavne sluzbe je tudi, da si z nabavno logistiko vred prizadeva zmanjSati
zaloge vhodnega materiala, zato je eno od porocil, ki jih dobiva nabavna sluzba, tudi
mesecno poroc¢ilo o stanju zaloge ter primerjava dejanskega stanja zaloge vhodnega
materiala z nacrtovanim.

Nekaterih porocil za potrebe nabavne funkcije Se ne sestavljajo, vendar menim, da bi
moralo obravnavano podjetje ¢im prej zacCeti spremljati tudi:

— placilne pogoje dobaviteljem, predvsem o placilnih rokih: Dosegli naj bi ¢im
daljse placilne roke, to bi povecalo dobicek podjetja in tudi izboljSalo denarni
tok.

— dobickovnost posameznih kupcev: V ta namen naj bi pripravili tudi model
spremljanja dejanskih stroSkov posameznih dobaviteljev, v njih pa upostevali
poleg nabavne cene tudi pariteto dobave, morebitne prevozne stroske, stroske
carin, davkov in taks ter placilne roke.

— bonitete kljucnih dobaviteljev: To je pomembno, ker bi izpad katerega od
najpomembnejsih dobaviteljev povzrocil tezave v proizvodnji ter vsaj v zacetni
fazi verjetno precejSnje strosSke zaradi zamenjave dobavitelja.

6.3.3 Racunovodske informacije za potrebe proizvodne funkcije

Racunovodske informacije za potrebe proizvodne funkcije so verjetno najpomembnejsi
sklop racunovodskih informacij, saj je obravnavano podjetje pomembno za lastnika
predvsem kot proizvodna enota, to pa pomeni, da je eden poglavitnih ciljev stroSkovna
ucinkovitost proizvodnje. V sklopu stroskovne ucinkovitosti proizvodnje so pomembni
predvsem tile sklopi:

— 1izraba proizvodnih zmogljivosti

Izraba proizvodnih zmogljivosti sodi med najpomembnejSe elemente uspeSnosti
poslovanja obravnavanega podjetja. V nacrtu poslovanja, ki ga pripravijo vsako
leto, je ena bistvenih sestavin tudi doloCitev proizvodnih zmogljivosti v naslednjem
letu. Odvisna je od zmogljivosti ki so na voljo in nalozb v povecanje proizvodnih
zmogljivosti v opazovanem letu. Podlaga za izracun proizvodnih zmogljivosti je
seveda nacrt prodaje, saj je smiselno proizvesti le tisto, kar lahko prodamo. Po drugi
strani, pa je tudi za prodajno sluzbo zelo pomemben podatek o razpolozljivih
(oz.optimalnih) zmogljivostih, saj je ta podatek podlaga za doloCanje racionalnega
obsega prodaje. Prodaja, koli¢in nad optimalnimi proizvodnimi zmogljivostmi je
namre¢ zelo draga, saj vkljucuje povecano Stevilo nadur, delo ob koncih tedna in
praznikih in morebitno zaposlovanje honorarnih sodelavcev.
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PredraCun proizvodnih kapacitet se sestavi na podlagi 17 izmen na teden, to pomeni
triizmensko delo med tednom ter dodatno dve sobotni izmeni. Ce je povprasevanje
nekoliko manjse se lahko proizvodnja zmanjsa, tako da se zaCasno odpravita sobotni
izmeni, ob povecanem povprasevanju pa se zacasno zaposlita do dve dodatni izmeni
ob koncu tedna. Teh 15-19 izmen je obmocje racionalne proizvodnje podjetja.
Lahko recemo, da je podjetje v tem obmocju fleksibilno, ter da so stroski dela na
tem obmocju spremenljivi. Kakr$no koli dodatno zmanjSevanje ali povecevanje
proizvodnje je povezano s precej dragim odpuscanjem / dodatnim zaposlovanjem in
prodajanjem / nakupi dodatne proizvodne opreme ali celo proizvodnih prostorov;

— stroski neposrednega materiala v primerjavi z nacrtovanimi

Neposredni material je edini popolnoma spremenljivi stroSek v proizvodnji. Tudi
merjenje in porazdelitev stroSkov celotnega neposrednega materiala po posameznih
proizvodih sta razmeroma preprosta.

Predracun neposrednega materiala se pripravlja po proizvodnih normativih porabe
materiala za posamezen proizvod in glede na pri¢akovani razvoj nabavnih cen. Del
predracuna neposrednega materiala so tudi ciljne kalkulacije stroSkov posameznih
proizvodov, ki se pripravljajo za deset najpogostejSih izdelkov iz proizvodnega
programa.

Odmike ustvarjenih stroskov od nacrtovanih izraCunavajo enkrat na mesec in sicer za
pretekli mesec ter kumulativno za obdobje od zacetka leta do opazovanega meseca.

Na odmik stroskov neposrednega materiala vplivata dva dejavnika: cene in kolicine.
Odmik od nacrtovanega zaradi spremembe cene je informacija, pomembna predvsem za
funkcijo nabave, odmik od nacrtovanega zaradi potroskov materiala pa informacija
pomembna za proizvodno funkcijo;

— stroski pomoznega materiala in storitev v primerjavi z nacrtovanimi

Pomozni material in storitve v obravnavanem podjetju proporcionalno razporedimo po
proizvedenih izdelkih. To je sicer najpreprostejSa metoda razporejanja tovrstnih
stroSkov, vendar vseeno precej natan¢na, saj proizvaja podjetje en sam izdelek v nekaj
razli¢icah, ki so si stroSkovno zelo primerljive. Edina razlika v celotnih stroskih na
proizvedeno enoto je pravzaprav le v stroskih neposrednega materiala, ker ga je v bolj
izpopolnjenih izdelkih nekaj ve¢ kot v osnovnih modelih.

Tako se tudi stroSke pomoZnega materiala in storitev predracunava podobno kot stroske
neposrednega materiala. Podlaga za izracun je nacrt proizvodnje (ki temelji na nacrtu
prodaje). Vecina stroSkov pomoznega materiala je v resnici spremenljiva, stroSki
storitev pa so omejeno spremenljivi. Ce je proizvodnja razmeroma visoka in zelo
podobna nacrtovani, lahko predvidevamo, da bodo dejanski stroski storitev precej
podobni nacértovanim. Omejena spremenljivost stroSkov storitev se kaze predvsem v
mesecnih porocilih — tedaj se ob zelo visoki ali zelo nizki proizvodnji v posameznih
mesecih kaze kot odmik uresni¢enih stroSkov storitev od nacrtovanih. V nasprotju z
mesecnimi rezultati se navadno v kumulativnih letnih rezultatih tovrstni odmiki
kompenzirajo;

— stroski dela v primerjavi z nartovanimi in predvsem s tem povezana
produktivnost dela

Stroski dela so v obravnavanem podjetju podobno kot stroSki storitev omejeno
spremenljivi. Ce so potrebe po proizvodnji manjse od 15 izmen na teden, prilagajanje ni
mogoce ne da bi zaposlence odpuscali, zato menimo, da so stroski dela stalni vse do
ravni 15 izmen. Ob domnevi, da sezonskih nihanj ni, pomeni to proizvodnjo okrog 3,6
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milijona proizvodov na leto. Od tod je stroSek dela do proizvodnje 4,1 milijona
proizvodov na leto spremenljiv, in sicer vse do ravni 19 izmen na teden, oziroma
proizvodnje 4,1 milijona proizvodov na leto. Tako raven proizvodnje namre¢ v podjetju
lahko dosezejo, ¢e delajo dodatne Stiri izmene ob koncu tedna, obi¢ajno z nadurami Ze
zaposlenih. Ce Zelijo povecati proizvodnjo na ve¢ kot 4.1 milijona proizvodov, za¢nejo
stroSki dela naglo narascati, ker bi za ta dela morali dodatno zaposlovati.

Predracun stroSkov dela se naredi podobno kot predracun drugih stroSkov na podlagi
nacrta proizvodnje, ki temelji na nacrtu prodaje. Pri predraCunavanju se uposteva nacrt
produktivnosti (potroskov) dela v nacrtovanem obdobju in razvoj visine plac.

Razvoj stroSkov dela se spremlja mesecno in kot kumulativni podatek za obdobje od
zaCetka leta do obravnavanega meseca. Ko se ugotavljajo odmiki med predracunskimi
in uresniCenimi stroSki dela, obravnavajo te iz dveh vidikov: kot odmik zaradi
potroskov dela in kot odmik zaradi cene dela.

Ko obravnavamo stroske dela, je pomembna kategorija tudi produktivnost dela. Cilj
podjetja je povecati produktivnost dela za okrog 5 odstotkov na leto, tako bi
kompenzirali povecevanje plac, stroSek dela pa bi ostal nespremenjen.

Menim, da podjetje dokaj natan¢no spremlja stroSke proizvodnje, vendar menim, da bi
bilo treba podrobneje spremljati tudi nekatere kategorije, ki sicer s temi stroSki niso
neposredno povezane, vendar nanje nedvomno vplivajo. Med take stroSke sodijo:

— viSina zalog in hitrost njihovega obracanja v primerjavi z nacrtovano

Predracun viSine zalog mora biti del nacrta poslovanja. ViSino zalog bi predracunavali
in nato tudi spremljali po mesecih. Posebej bi spremljali viSino zalog vhodnega
materiala in viSino zaloge “v proizvodnji”, torej polizdelkov in dokoncanih izdelkov. Za
proizvodnjo funkcijo je Se posebno pomemben podatek o zalogi nedokonCane
proizvodnje (oziroma o zalogi v proizvodnji), saj je to tisti del zaloge, ki ga proizvodna
funkcija lahko nadzoruje.

— stroski kakovosti v primerjavi z nac¢rtovanimi
Tako kot za druge stroSke naj bi tudi za stroSke kakovosti vsako leto pripravili
predracun. Pozneje bi mesecno spremljali stroSke kakovosti in izracunavali odmike

uresni¢enih stroskov od na¢rtovanih.

Za spremljanje stroSkov kakovosti si lahko pomagamo s preglednico 15.
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Preglednica 15:

Izracun stroskov kakovosti

Stroski kakovosti 2003

1. StroSek dela v
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Avgust
September

lll. Cetrtletje 03

Oktober
November
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IV. Cetrtletje 03

Leto 2003

S takSno preglednico bi lahko dovolj dobro spremljali stroske kakovosti, ki so preprosto
merljivi, ne bi pa zajeli vseh dejanskih stroskov kakovosti, v katerih so upostevani tudi
stroski, ki nastanejo na trgu in so tezko merljivi (npr. izgubljeno zaupanje kupcev).

6.3.4 Racunovodske informacije za potrebe finan¢ne funkcije

Racunovodske informacije za potrebe financne funkcije so v obravnavanem podjetju po
obsegu nekoliko omejene, saj vecji del finan¢ne funkcije (predvsem tisti, ki zadeva
strateski vidik finan¢ne funkcije) prevzema vodstvo grupacije.

Tako so informacije o stanju obveznosti iz financiranja oziroma o strukturi pasive
namenjene bolj vodstvu grupacije kakor finan¢ni funkciji v podjetju. Seveda pa ima
finan¢na funkcija v podjetju moznost in tudi obveznost, da predlaga mogoce
spremembe o0z. izboljSave v strukturi pasive, predvsem glede izplacila dividend,
zamenjave nekaterih sestavin dolzniSkega kapitala z boljSimi tako z vidika ro¢nosti kot
obrestnih mer, ter zamenjavo nekaterih internih virov financiranja z zunanjimi in
nasprotno.

Tudi pri plasiranju denarnih presezkov obravnavano podjetje ni samostojno, saj naj bi
se le-ti vracali nazaj v mati¢no podjetje in sicer v primeru kratkoro¢nih viskov v obliki
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depozitov, v primeru dolgoro¢nih viskov pa v obliki vracil internih posojil. Le e so
denarni presezki izrazito kratkoro¢ni, se kot ban¢ni depoziti polozijo v domacih bankah,
saj bi v tem primeru stroski transakcije presegli koristi, ki bi jih imeli pri deponiranju
sredstev ob maticnem podjetju.

Finan¢na funkcija mora tesno sodelovati s funkcijo prodaje in tudi nabave pri
spremljanju terjatev do kupcev in dolocenih avansov dobaviteljem, pri odobravanju
limitov kupcem in tudi pri spremljanju viSine terjatev do kupcev v primerjavi z
nacrtovanim, po posameznih kupcih in v agregatnem znesku.

NajpomembnejSe so torej informacije o zagotavljanju placilne sposobnosti poslovanja
podjetja. Podlaga za zagotavljanje placilne sposobnosti poslovanja je izkaz denarnih
tokov (po Danfossovi metodologiji), ki ga podjetje izdeluje po mesecih. Pri tem je treba
omeniti, da je v poslovanju obravnavanega podjetja opaziti manjSe sezonske vplive, saj
je prodaja najvec¢ja navadno spomladi in zgodaj poleti, pa tudi izdatki za investicije so
vsako leto najvecji v prvem polletju — to pa je treba upoStevati pri nacrtovanju potrebnih
finan¢nih sredstev.

Poleg tega se pripravljajo tudi prognoze stanja denarnih sredstev v podjetju za
naslednjih nekaj tednov. To omogoca spremljanje potreb po finan¢nih sredstvih tudi
tedaj, ko so precejSnji odmiki dejanskega poslovanja od predracunov in predracuni
denarnih tokov ne bi omogocali dovolj kakovostnega nacrtovanja potrebnih denarnih
sredstev.

Preglednica 16: Predvidevanje potreb po denarnih sredstvih:
MESEC 1 MESEC 2 MESEC 3

Teden 1
Teden 2
Teden 3
Teden 4
Teden 1
Teden 2
Teden 3
Teden 4
Teden 1
Teden 2
Teden 3
Teden 4

Zacetno stanje denarnih sredstev

Realizacija

Dezinvestiranje

Prejeta posojila
Davki

[A. PRILIVI SKUPAJ | | | L[] L]

Place

Materialni stroski

Drugi operativni odlivi

Investiranje

Vracila posojil

Davki, dividende

B. ODLIVI SKUPAJ | | | | | ] ]

C.=(A-B) 1] L L[

Kon¢no stanje denarnih sredstev
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6.3.5 Racunovodske informacije za potrebe kadrovske funkcije
Informacije za potrebe kadrovske funkcije v obravnavanem podjetju lahko razdelimo na
dve veliki skupini:

kvantitativne informacije, ki jih pripravlja raCunovodstvo podjetja in obsegajo
predvsem:

— informacije o placah, ki temeljijo na to¢kovnem sistemu,

— informacije o tehni¢ni produktivnosti dela (Stevilo izdelanih kompresorjev na
zaposlenega) — koristne so tudi za proizvodno funkcijo,

— delez in analiza bolniSke odsotnosti (pri tem izraCunavamo tudi stroSek zaradi
bolniskih izostankov),

— S§tevilo in analiza nesrec€ pri delu,
— analiza o tem, ali dodatno zaposlovati ali placevati nadure,
— fluktuacija zaposlenih;

druge informacije, ki se pripravljajo ob¢asno (na zahtevo) in jih ni mogoce dobiti
neposredno iz informacijskega sistema podjetja:

— merjenje zadovoljstva zaposlenih: Raziskava je bila opravljena s pomocjo
zunanjega svetovalnega podjetja z uporabo anketnih vprasalnikov. Merili so
zadovoljstvo z lastnim delom, s predpostavljenim, s sistemom nagrajevanja, z
organizacijo dela, z vodenjem ter z delovnim okoljem, ekologijo in drugim;

— sodelovanje pri raziskavi Organizacijska klima v Sloveniji v letu 2002 v
organizaciji Gospodarske zbornice Slovenije;

— letni informativni sestanki s podrejenimi sodelavci, ki jih opravijo njihovi vodje.

— spremljanje in analiziranje vzrokov ob sporazumni odpovedi delovnega
razmerja;

— raziskave zadovoljstva vodij z novimi zaposlenci;

— raziskave potreb po izobrazevanju in spremljanje zadovoljstva zaposlenih z
izobrazevanjem.

6.4 Druge informacije

Med drugimi informacijami naj omenimo predvsem nefinancne informacije.
Obravnavano podjetje jih pripravlja veCinoma za strateSko odlocanje tedaj, ko nastane
dolocen izziv, ki zahteva ukrepanje. To so vefinoma za informacije, ki pomenijo
spremembo poslovnega okolja podjetja. Vir za pridobivanje tovrstnih informacij
navadno ni informacijski podsistem podjetja, vendar tam take informacije navadno
dodatno obdelajo, poiscejo kaksne primerjalne podatke in presodijo, kako naj bi se
podjetje odzvalo na to informacijo in kako bo tovrstna sprememba poslovnega okolja
podjetja vplivala na poslovanje v prihodnosti.
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Najpomembnejsi tovrstni podatki so spremembe trznih delezev konkurentov ali pa
spremembe trznih delezev posameznih proizvajalcev bele tehnike, ki so obstojeci ali
potencialni kupci.

Pomembne so tudi informacije o moznih zdruzitvah ali prevzemih v panogi proizvodnje
kompresorjev ali med kupci teh izdelkov. Za zdaj je trg kompresorjev za hladilnike
razmeroma konkurenCen in nobeden od proizvajalcev nima veC kot 25 odstotkov
trznega deleza.

Zelo pomembno je tudi, da je podjetje dobro seznanjeno z razvojem proizvodov na trgu,
kak$ne izdelke ponuja konkurenca in predvsem s tem, ali je podjetje glede cene,
kakovosti, proznosti dobav in drugih pogojev konkurenc¢no na trgu.

Zelo pomembni so tudi makroekonomski kazalci. Vsaka recesija namreC proizvajalce
bele tehnike in s tem posledi¢no proizvajalce kompresorjev precej mocno prizadene, saj
potroSnikom v takih razmerah ni tezko za nekaj Casa odloziti nakup gospodinjskih
aparatov (ali zamenjave za novejSe). Pomemben podatek je tudi potencialna rast
svetovnega trga in tudi posameznih regionalnih trgov.

6.5 Polozaj obravnavnega podjetja glede sodobnih poslovno-
informacijskih metod

Informacijski sestav podjetja Danfoss Compressors d.o.0. je zelo tradicionalen in
preprost zaradi:

— vpetosti v grupacijo Danfoss: to pomeni, da grupacija doloca, kako naj se
informacije pripravijo;

— razmeroma preprostega sicerSnjega poslovanja: en sam izdelek v nekaj
razli¢icah;

— uporabnikov poslovodnih informacij, ki so ve¢inoma inzenirji, ti pa najveckrat
nimajo podrobnega poslovnega znanja.

Ce si ogledamo nekatera sodobna spoznanja o informacijah za poslovodno odloganje in
skuSamo ugotoviti, kako jim sledi podjetje Danfoss Compressors d.o.o. in katera od
spoznanj bi lahko uporabili v praksi, ugotovili tole:

Racunovodstvo aktivnosti

Podjetje ne uporablja racunovodstva aktivnosti zato ker:
— 1ima en sam proizvod v ve¢ razli¢icah,
— je delez spremenljivih stroskov razmeroma visok.

Menim, da zaradi navedenih razlogov in razmeroma visokih stroSkov vpeljave
racunovodstva aktivnosti tega ni smotrno vpeljevati v proucevano podjetje.

Metoda ciljnih stroskov

Tudi za to metodo bi lahko rekli, da je za zdaj v obravnavanem podjetju tezko uporabna.
Tezko jo je vpeljevati zato, ker metoda ciljnih stroskov deluje kot nekakSen vezni ¢len
med metodami ureditve ob pravem casu (just in time), ureditve nacrtovanja materialnih
potreb (material requirements planning) in metode izpeljevanja koristnosti (value
engineering). Metodo ciljnih stroskov bi bilo smiselno vpeljevati le soCasno z
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navedenimi metodami. Z drugimi besedami: celotna organizacija bi morala doseci tako
raven, da bi lahko zaceli vpeljevati nove zamisli, informacijski sestav pa bi na svojem
podrocju vpeljevanje teh zamisli informacijsko podprl.

Verjetno bi bilo najpreprosteje napraviti prvi korak z iskanjem in postopnim
odpravljanjem aktivnosti brez dodane vrednosti, v naslednjih korakih pa bi lahko
postopno vpeljevali katero od sodobnih metod delovanja.

Racunovodstvo iztrzka

Obravnavano podjetje te metode ne uporablja, njeno uporabno vrednost pa vidim
predvsem v novem pogledu na izrabljanje poslovnih zmogljivosti in v tem, da spodbuja
poslovanje brez zalog.

Ena bistvenih tezav pri vzpostavitvi racunovodstva iztrzka je, da bi bilo verjetno tezko
uskladiti to metodo z metodologijo grupacije Danfoss.

Sistem naknadnega razporejanja stroskov

To je verjetno metoda, ki bi jo bilo najlaze Vpeljati, vendar je njena vpeljava zaradi
povezanosti z metodo ureditve ob pravem cCasu odvisna predvsem od tega, ali bo
podjetju uspelo vpeljati metodo ureditve ob pravem ¢asu. Vpeljava sistema naknadnega
razporejanja stroSkov bi bila za podjetje bolj smotrna tudi zato, ker je preprostejSa in
omogoca prihranke pri administrativnih stroskih (manj knjlzenja)
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7 Izzivi v informacijskem sestavu podjetja Danfoss Compressors
d.o.0. v prihodnosti

7.1 Prehod na nov poslovnoinformacijski sistem

V  podjetju Danfoss Compressors d.o.o. so leta 1993 =zaceli uporabljati
poslovnoinformacijski sistem Navision in taka izbira je bila tisti ¢as razumljiva. To je
informacijski sistem, ki je zasnovan predvsem za majhna in srednje velika podjetja.
Njegove dobre lastnosti so bile razmeroma nizka cena, nezahtevnost glede strojne
opreme in za tisti ¢as prijaznost do uporabnika.

Tedaj je imelo podjetje 150 zaposlenih in razmeroma preprosto poslovanje. Velika
vecCina poslovnih transakcij je potekala v skupini Danfoss in tudi prodaja vecini
zunanjem kupcem je potekala preko sedeza divizije HC v Flensburgu v Nemciji.
Sc¢asoma so potrebe po informacijah vse bolj narascale, zato so morali informacijski
sistem, ki je ostal v bistvu nespremenjen, vse bolj dopolnjevati z moduli, izdelanimi po
narocilu.

Po desetih letih lahko recemo, da je zdajSnji informacijski sistem izkorisen do
popolnosti in da bi ga morali zamenjati. Podjetje Danfoss Compressors d.o.o. je edino v
Danfossu, ki uporablja pri svojem delu Navision, zato ne bodo nadgradili
informacijskega sistema z novo verzijo Navisiona, ¢eprav ponuja Navision zelo
zmogljive in uporabniku prijazne informacijske resitve. Standardni informacijski sistem
v Danfossu je namre¢ SAP R/3, zato so tudi v obravnavanem podjetju primorani
vpeljati ta informacijski sistem.

Sedez divizije trenutno uporablja starejSo razlicico SAPa in tudi oni bodo presli na novi
SAP R/3. Tako bo verjetno vpeljava SAP R/3 potekala vzporedno.

Poslovnoinformacijski sistem SAP R/3 je najbolj razSirjen tovrstni sistem na svetu.
Temelji na konceptu odjemalec/streznik, je integriran in ima modularno zgradbo.
Sistem je odprt in omogoca povezavo z drugimi sistemi in programskimi paketi.
Uporaben je za manjSa podjetja in najvecje korporacije, vendar se njegove prednosti
pokazejo predvsem pri vecjih podjetjih, kjer je tudi vecina SAP-ovih instalacij.

Sistem SAP R/3 ima predvsem tele prednosti:

—  kljub modularni zgradbi omogoca veliko povezanost procesov,

— lahko se uporablja kot popolnoma integriran sistem ali pa se uporabljajo le
posamezni moduli,

— integriranost,

— svoboda pri izbiri ra¢unalniske infrastrukture,

— povezljivost z drugimi informacijskimi sistemi in obstoje¢imi sistemi
podjetja,

— zanesljivost in razSirjenost; sistem je ze nekaj Casa na trgu in je dobro
preizkusen, in uporablja ga veliko podjetij,

— moznost integracije ravnalnega informacijskega sistema.

Menim, da bo podjetie Danfoss Compressors d.o.0. s prehodom na novi
poslovnoinformacijski sistem SAP R/3 pridobilo predvsem tele prednosti:

— En sam sistem bo zadostil skoraj vsem potrebam podjetja.
Poslovnoinformacijski sistem Navision, so z rastjo in razvojem podjetja
dodelovali in mu dodajali programe, narejene posebej za to podjetje. Tako
imajo zdaj ne le precej spremenjen in posebej za potrebe podjetja dodelan
sistem Navision, temve¢ tudi celo vrsto dodatnih programov. Nekateri so bili
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narejeni zaradi lokalnih zakonodajnih zahtev (kadri, place), drugi pa zato,
ker uporabljena razli¢ica Navisiona ne daje zadostne podpore v logistiki,
poslovodnem racunovodstvu in predvsem nadzoru proizvodnje. S prehodom
na SAP pricakujem, da bodo navedene pomanjkljivosti odpravili.

— Boljsa pokritost proizvodnje. SAP bo omogocal veliko boljSo informacijske
podpore proizvodnje, saj SAP R/3 vsebuje modul “proizvodnja”, to pa bo
omogocilo tudi, da bodo lahko informacijsko podporo proizvodnje vkljucili
v celoten poslovnoinformacijski sistem. Obstoje¢i sistem Navision je bil
namre¢ razvit primarno za manjSa neproizvodna podjetja. V proizvodnji, ki
je najobseznejsi del poslovanja podjetja morajo tako uporabiti vec razlicnih
informacijskih sistemov, ki sicer delujejo dokaj povezano, vendar so
razmeroma slabo integrirani v Navision.

— Lazji prenos podatkov med SAP in drugimi aplikacijami (predvsem MS
office). Trenutno uporabljena DOS razli¢ica Navisiona skoraj onemogoca
neposreden prenos podatkov v MS office ali katero koli drugo aplikacijo, ki
poteka pod operacijskim sistemom windows ali linux. Zato zahteva vsak
prenos podatkov ro¢no delo, to pa povecuje moznost za nastajanje napak.

— V okviru SAP R/3 se da vzpostaviti poslovodni informacijski sistem.
Obstojece informacije za odlocanje se oblikujejo skorajda izklju¢no v MS
office; to zahteva precej rocnega dela pri prenosu podatkov in oblikovanju
informacij, te pa potem kot razli¢na porocila posiljajo poslovodstvu. SAP bo
omogocal, da se tovrstne informacije oblikujejo v samem okolju SAP-a
(modul kontroling). Poleg tega si bo posamezen poslovodja lahko v okviru
okolja SAP razmeroma preprosto sam poiskal informacije in oblikoval
potrebna porocila (porocila na zahtevo).

— SAP ni standardni informacijski sistem le v grupaciji Danfoss, temve¢ tudi
med Stevilnimi dobavitelji in kupci podjetja. Omogocena bo neposredna
povezava informacijskih sistemov z dobavitelji in kupci, to pa je pomembno
predvsem ob vpeljevanju metode delovanja ob pravem casu (JIT).

Podjetje predvideva, da bo za prehod na novi informacijski sistem potrebovalo 810
mesecev. V osnovni projektni skupini (timu) naj bi bilo okrog 20 ljudi, in med njimi vsi
kljucni uporabniki pa tudi nekaj zunanjih svetovalcev, predvsem tistih, ki dobro poznajo
obstojeci informacijski sistem in vse njegove dodelave. Posebno pozornost bodo morali
nameniti izobrazevanju uporabnikov — ¢lanom projektnega tima in tudi koncnih
uporabnikov, ki bodo SAP R/3 uporabljali pri vsakdanjem delu.
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7.2 Rast podl];etja in s tem povezane potrebne organizacijske
spremembe

Z rastjo podjetja so nastale potrebe po obdelavi vse vecje koli¢ine podatkov in tudi po
novih informacijah. Oddelek racunovodstva in financ se je v preteklih desetih letih sicer
poveceval, vendar je bilo razmeroma malo organizacijskih sprememb. Zdaj dela v njem
14 ljudi, dovolj za vse podrocje raCunovodstva in financ. V podjetju razmisljajo, da bi v
prihodnosti nekoliko jasneje razmejili finance in raCunovodstvo — iz teh dveh podrocij
bi lahko nastala locena oddelka. Morda bi bila najprimernejsa delitev na dva oddelka, ki
bi skrbela za zunanje in notranje uporabnike racunovodskih informacij.

Poleg tega se je pokazalo, da z rastjo podjetja vse bolj naras¢a potreba po organizaciji
sluzbe notranje revizije. Za zdaj podjetje nima notranjega revizorja, delno tudi zato, ker
ni v navadi, da bi imela Danfossova odvisna podjetja zaposlene notranje revizorje.
Delno opravlja to funkcijo t. i. Company Controller, ki je zaposlen na sedezu grupacije
in deluje po eni strani kot nadzornik poslovanja posameznih Danfossovih podjetij, po
drugi strani pa kot njihov svetovalec. Vseeno menim, da to ni dovolj in da bi
potrebovali v obravnavanem podjetju notranjega revizorja.
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8 Sklep

Racunovodstvo je v slovenskih podjetjih Se pred dobrim desetletjem obsegalo predvsem
funkcijo knjigovodstva in izdelave poroc€il za zunanje uporabnike, predvsem drzavne
organe. Poslovodstvo in druge sluzbe v podjetju so smatrale racunovodstvo za sluzbo,
ki skrbi, da je zadoSCeno vsem zakonsko predpisanim zahtevam, uporabnikom v
podjetju pa ne more veliko koristiti.

Racunalniska obdelava podatkov in poslovni informacijski sistemi omogocajo obdelavo
vse vecjih koli¢in podatkov. To je po eni strani racunovodskim sluzbam v podjetjih
olajsalo delo, saj je potrebno vse manj administrativnega dela, po drugi strani pa je
naloga Se zahtevnejSa, saj je treba iz te mnozice podatkov odbrati tiste, ki so relevantni,
in jih pravilno uporabiti za pripravo informacij, koristnih poslovodstvu podjetja.

Cedalje pomembnej$e postajajo tudi nekvantitativne informacije, predvsem o
poslovnem okolju podjetja, razvoju trgov, tehni¢nih inovacijah in razvoju posameznih
izdelkov. Vse veC pozornosti se namenja informacijam o zadovoljstvu kupcev,
dobaviteljev, zaposlenih in prebivalstva, na obmocju, kjer je podjetje. Za strateske
odloCitve pa so najve¢ vredne najtezje dosegljive informacije. TakSne so na primer
informacije o cenovni politiki konkurentov, dobaviteljev in kupcev, o pomembnejsih
tehni¢nih inovacijah in izboljSavah, nameravanih zdruzitvah in prevzemih in podobne.

Prav je, da se podjetja zavedajo tudi omejitev poslovnoinformacijskih sistemov, saj
skoraj ni mogoce priskrbeti vseh potrebnih informacij za sprejemanje odlocitev.
Najveckrat je razmeroma lahko poiskati kvantitativne informacije samega podjetja,
tezje pa je dobiti informacije o poslovnem okolju podjetja.

Vse bolj se uveljavljajo informacijski sistemi, ki nudijo podporo odlo¢anju. Zelo
pomembno je, da je informacijski sistem podjetja usposobljen, da:
— daje periodi¢na porocila z razlicno vsebino glede na raven poslovodstva in
poslovne odlocitve, ki se tam sprejemajo;
— priskrbi potrebne informacije ob posebnih dogodkih (ve¢je spremembe v
poslovnem okolju podjetja);
— zagotovi potrebne informacije na zahtevo.

V zadnjem casu se uveljavljajo nekateri novi prijemi, kot so racunovodstvo aktivnosti,
ciljni stroski, racunovodstvo iztrzka, metoda naknadnega razporejanja stroSkov in
uravnotezeno merjenje uspesSnosti poslovanja. Vsi ti nacini so nekakSen odgovor na
nekatere nove postopke pri uporabi novih metod poslovanja, kot so metoda delovanja
ob pravem cCasu, metoda obvladovanja celostne kakovosti, metoda odloCanja na podlagi
rokov in odpravljanje aktivnosti brez dodane vrednosti.

V obravnavanem podjetju imajo to sreco, da so bili kot del mednarodne skupine ze na
samem zacetku prisiljeni upoStevati tudi poslovodni vidik racunovodstva, saj je mati¢no
podjetje ze takrat zahtevalo pripravo nekaterih informacij za notranje potrebe. V
zacCetku so bile to predvsem stroSkovne kalkulacije izdelkov, kar pa se je sCasoma
razs$irilo na precej $irsSi spekter informacij.

Tudi v obravnavanem podjetju je opazno, da je tezko izlociti iz celotnega nabora
dosegljivih podatkov le tiste, ki so za pripravo nekaterih informacij za odlo¢anje
najpomembnejsi. Kaj hitro se lahko namre¢ zgodi, da podjetje pripravlja vrsto
informacij, ki so same sebi namen in ne pripomorejo k sprejemanju kakovostnih
odlocitev v podjetju. Vse bolj se kaze tudi potreba po tem, da k pripravljanju informacij
spodbujajo uporabniki in ne racunovodske sluzbe, saj naj bi uporabniki vedeli, katere
informacije potrebujejo za sprejemanje odlocitev, v kakSni obliki in kako pogosto.
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Dodaten izziv v obravnavanem podjetju je to, da ima vecina uporabnikov
racunovodskih informacij tehni¢no izobrazbo in vecinoma nima ustreznega znanja za
razumevanje obSirnejSih raCunovodskih porocil. Zato je Se toliko bolj pomembnejse, da
so pripravljene racunovodske informacije jedrnate in ustrezno komentirane.

Tudi v prihodnosti Caka podjetje nekaj izzivov: pripravljati bo treba ustrezne
racunovodske informacije in porocila, spremeniti marsikaj v organiziranosti in
spremeniti poslovnoinformacijski sistem. Prav vpeljava novega
poslovnoinformacijskega sistema bo olajSala pripravo ustreznih informacij in tudi
omogocila, da bo proizvodnja boljSe informacijsko pokrita.

Nadalje bo obravnavano podjetje moralo razmisliti o vpeljavi katerega od novejsih
prijemov za oblikovanje racunovodskih informacij za poslovodno odlocanje. Dozdajsnji
pristop je zelo tradicionalen iz ve¢ razlogov. Nekateri od njih so objektivni, na primer:
delovanje v grupaciji, proizvodnja ene same vrste izdelkov in razmeroma visok delez
spremenljivih stroSkov, po drugi strani pa je razlog tudi v tem, da se podjetje doslej ni
dovolj ukvarjalo z novimi poslovnimi prijemi, npr. z delovanjem ob pravem casu. V
nalogi sem nakazal, da bi bila metoda naknadnega razporejanja stroSkov ena od metod,
ki bi jo kazalo najprej uporabiti in s tem spodbuditi tudi uporabo katerega od novejsih
poslovnih prijemov. Ne bi bilo narobe, ¢e bi pobuda za posodobitev poslovne filozofije
ali vpeljavo katerega od novejsSih poslovnih prijemov prisla prav iz raunovodske sluzbe
podjetja.

Menim, da sem v magistrskem delu izpolnil zadane naloge glede potreb po informacijah
za poslovno odlo¢anje v podjetju, teoreti¢nih izhodiS¢ v poslovodnem racunovodstvu in
oblikovanju poslovodnih informacijskih sistemov ter glede predlaganih sprememb
sistema racunovodskega porocanja, potrebnega pri odloCanju na primeru podjetja
Danfoss Compressors d.o.o.
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Slovarcek slovenskih prevodov tujih pojmov

—  Activity Based Costing (ABC) = Ra¢unovodstvo aktivnosti

—  Backflush Accounting = Sistem naknadnega razporejanja stroSkov

— Balanced Scorecard (BSC) = Uravnotezeno merjenje uspesnosti poslovanja

—  Business Center Result (BCR) = Operativni dobic¢ek poslovne enote

—  Cost Management System (CMS) = Sistem upravljanja stroskov

—  Decision Support System (DSS) = Informacijski sistem za podporo odlo¢anju
—  Household Compressors = Kompresorji za uporabo v gospodinjskih aparatih
—  Just In Time (JIT) = Metoda delovanja ob pravem Casu

—  Management By Objectives (MBO) = Odlocanje na podlagi ciljev

—  Management Information System = Informacijski sistem za podporo poslovodenju
—  Master Budget = Celostni predracun

—  Material Requirement Planning = Ureditev na¢rtovanja materialnih potreb

—  Operational Expenses (OE) = Izdatki poslovanja

—  Pull Principle = Nacelo vlecenja

—  Return On Investment Ratio = Koeficient dobi¢konosnosti nalozb

—  The Theory Of Constraints = Teorija omejitev

—  Throughput = Iztrzek

—  Throughput Accounting = Racunovodstvo iztrzka

—  Time Based Management (TBM) = Metoda odlo¢anja na podlagi rokov

—  Total Quality Management (TQM) = Metoda obvladovanja celostne kakovosti
—  Trigger Event = Sprozilni dogodek

—  Value Engineering = Metoda izpeljevanja koristnosti



