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UvoD

Podjetja morajo biti zaradi razli¢nih zunanjih vplivov bodisi na domac¢em, predvsem pa na
tujih trgih nenehno v pripravljenosti. S pomocjo razlicnih strateskih orodij morajo
vzpostaviti stabilen in konkuren¢en poloZaj v panogi. To pomeni, da je za uspe$no in
poslovno ucinkovito poslovanje podjetja zelo pomembno, da se pravocasno in ucinkovito
odzove na konkurenco iz poslovnega okolja. Uspesna so samo tista podjetja, ki vedo, kaj
hocejo, in ki dosledno usmerjajo svoje poslovanje v razvoj, rast in dobic¢ek (Deyhle, 1997,
str. 13).

Sposobnost podjetja, da sprejema kakovostne poslovne odlocitve, pa je odvisna od
pravocasnih in natan¢nih informacij. Med najpomembnejse sodijo informacije o stroskih in
njihovem obvladovanju (Megusar, 2011, str. 5).

Vhodne podatke za izracun lastne cene je treba pripraviti temeljito, natan¢no in pravocasno,
saj je higiena teh podatkov klju¢ do pravilnega izraCuna. Seveda vnaprej izraCunane lastne
cene proizvodov in storitev niso povsem zanesljive in tudi ocene moznosti prodaje so vedno
malce tvegane, zato je treba predkalkulacije sestavljati na ve¢ naéinov in jih sestavljati tudi
za razli¢ne obsege in pogoje proizvodnje. Vzrok za slabo poslovanje podjetij je nemalokrat
ravno priprava nenatan¢nih vhodnih informacij in neupoStevanje nekaterih pravil
ekonomike. Do velikih izgub in propada nekaterih podjetij pa je prislo tudi zaradi
sprejemanja poslovnih odlocitev, ki niso bile vnaprej preverjene z ustreznimi
predkalkulacijami cen proizvodov in storitev oziroma projektov, ter zaradi slabih ocen
moznosti prodaje.

Lastna cena izdelka je za podjetje informacija za politiko cen, istoasno pa meri uspeSnost
posameznega podjetja, saj nam daje informacijo o stroskih proizvodnje. Kar daje informacijo
0 stroSkih proizvodnje, je merilo uspeSnosti podjetja oziroma odraZza osnovo
dobickonosnosti proizvoda in je kazalec spremljane cene proizvoda (Turk & Melavc, 1998,
str. 235).

Izracun lastne cene izdelka se v podjetju Domel, d. 0. 0., med programi razlikuje. Danes zelo
uspesno podjetje je zraslo iz kovinarskega podjetja in je Ze vrsto let eno iz med vodilnih
proizvajalcev elektromotorjev na svetu. Nosilni program je Ze nekaj let proizvodnja sesalnih
enot. Skozi ¢as pa so dinamika trga ter potrebe kupcev privedle do moc¢ne diverzifikacije
produktnega portfelja. Ze ve¢ kot deset let je prisotno tudi na trgu avtomobilske industrije,
kjer je nacin dela v primerjavi z ostalimi programi nekoliko drugacen. S prisotnostjo v tej
industriji se je spremenilo misljenje in znanje zaposlenih, prav tako pa tudi na¢in izracuna
lastne cene, ki je vedno povezan z vrsto dejavnosti. Vse to so razlogi, ki vplivajo na izbiro
ustrezne kalkulacijske metode.

Namen magistrskega dela je opozoriti strokovno javnost na pomen izracunavanja lastnih
cen, obogatiti strokovno literaturo z analizo konkretnega primera in podati predlog
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izboljSave izbranemu podjetju. Poslovodstvu pri pravilnih poslovnih odloc¢itvah in
strategijah lahko pomaga samo kakovosten izracun. V ta namen bomo skusali ugotoviti,
kateri koraki v izdelavi izracuna lastne cene so dobri, katere pa bo treba spremeniti oziroma
izboljSati. Primere dobrih praks ter izboljSave bomo na koncu prikazali na konkretnem
primeru. Z vstopom v avtomobilsko industrijo se je povecala tudi kompleksnost dolo¢enih
procesov. Ce se Zeli podjetje na trgu dobro pozicionirati, se mora nenehno uéiti in prilagajati.
Le uc¢inkovit in ustrezen izracun lastne cene je lahko podlaga za pravilne poslovne odlocitve,
ki so kljuc¢ne za uspeh podjetja.

Cilj magistrske naloge je preuciti domaco in tujo literaturo, ki to tematiko obravnava,; S
pomocjo ustreznega gradiva narediti analizo obstojeCega stanja in identificirati probleme, ki
nastajajo v procesu izracuna; na podlagi ugotovitev in spoznanj podati predloge izboljsav in
pripraviti optimalno resitev, predstavljeno na konkretnem primeru.

Glavno raziskovalno vprasanje, katerega bi radi preverili oziroma nanj odgovorili v okviru
magistrskega dela, je naslednje:

RV: Ali je proces pridobivanja podatkov in izracuna lastne cene optimalen?

Analizirali bomo trenuten proces pridobivanja in zbiranja podatkov, ki so potrebni za izracun
lastne cene, prav tako pa tudi metodo izracuna. Na podlagi ugotovitev bomo podali predlog
za prenovo in izboljSanje izracuna.

Magistrsko delo bo sestavljeno iz treh delov. Prvi del bo ve¢inoma deskriptiven in teoreticen.
Najprej se bomo dotaknili teoreticnih osnov in pregleda domace ter tuje literature, ki bo
izhodis¢e za magistrsko nalogo. V tem delu se zelimo podrobneje dotakniti glavnih pojmov,
ki se pojavljajo pri tem procesu, razdelati vrste stroSkov, ki nastajajo, in predstaviti razlicne
vrste kalkulacij. V tem delu se bomo posluzili teoreti¢ne in kvalitativne metode raziskovanja,
in sicer Studija literature, povezane s to tematiko. Podatki bodo predvsem sekundarni, saj
bodo zajemali obstojeCo literaturo ter ¢lanke na temo stroskovnega ra¢unovodstva in
kalkulacij.

V drugem, empiricnem delu Zelimo analizirati posnetek trenutnega stanja in kriticno
analizirati probleme obstojeCega procesa izracuna lastne cene. Ta del bo vseboval
predstavitev podjetja ter tudi sluzb in oddelkov, ki so kakorkoli povezani in prisotni pri
izdelavi izracuna.

Najprej bo predstavljen pomen izdelave izracuna lastne cene za podjetje. Kasneje se bomo
dotaknili predvsem oddelka Kontroling in ga detajlno razdelali. VV tem primeru nas zanima
predvsem povezava ter sodelovanje kontrolinga z ostalimi oddelki in sluzbami. Nato bomo
pogledali Se izracun lastne cene dolocenega izdelka na konkretnem projektu. V tem delu
naloge se bomo posluzili empiri¢ne, kvalitativne metode zbiranja podatkov s pomocjo
opisnih analiz oddelkov, ki so vkljuceni v proces izdelave izracuna lastne cene, in zbrali



primarne podatke s pomocjo pregleda in analize dokumentacije za izdelavo izracuna lastne
cene.

V tretjem delu sem bomo osredotodili na probleme, ki jih bomo odkrili med kriticno analizo
obstojece izdelave lastne cene. S pomocjo predlogov bomo skusali proces prenoviti in
izboljsati. Magistrsko nalogo bomo koncali s sklepnimi ugotovitvami glede temeljnega
raziskovalnega vprasanja. Ugotovitve, do katerih bomo prisli v prvem in drugem delu
magistrske naloge, bomi analizirali in povezali predvsem kvalitativno, in sicer s pomo¢jo
opisnih analiz in primerjav.

Omejitve in problemi magistrske naloge se nanasajo na naslednje:

» Med zaposlenimi z razli¢nih oddelkov bo morda prihajalo do dolo¢enih konfliktov,
predvsem z vidika odgovornosti za pripravo podatkov za izra¢un lastne cene.

= Zaradi pogodb o nerazkritju podatkov in zaupnih informacij bodo dolocene stvari
navedene pod drugim imenom. Primer: kupci, ki jih ne smemo javno omenjati, ne bodo
imeli pravih imen.

» Optimizacija in iskanje novih resitev za izracun lastne cene mogoce ne bosta ustrezna za
vse zaposlene. Z resitvijo se morda ne bodo vsi strinjali.

1 STROSKOVNO RACUNOVODSTVO IN KALKULACIJE
LASTNE CENE

V prvem delu se bomo najprej dotaknili temeljnih pojmov, ki se pojavljajo v procesu
izracuna lastne cene, razdelali vrste stroskov in predstavili vrste kalkulacij. Z izrazi, ki jih
vsak dan uporabljamo v podjetjih, se sreGujemo tudi v vsakdanjem zivljenju. Na ravni
podjetja se redno spraSujemo, za koliko se bo spremenil dobicek, ¢e zmanjSamo stroSke
materiala; ali je polizdelke ceneje kupiti ali jih proizvesti; za koliko so se povecali stroski
dela. Podobno se dogaja z nami, kadar preraCunavamo zivljenjske stro§ke in analiziramo
cene izdelkov in storitev v razli¢nih trgovinah in pri ponudnikih. Z bolj sistemati¢no analizo
stroSkov lahko ugotovimo, da so zivljenjski stroski odvisni od koli¢ine kupljenih izdelkov
in njihovih cen.

11 Pomen in vsebina stroSkovnega ra¢unovodstva

»StroSkovno racunovodstvo postaja v sodobnem poslovnem okolju osrednja informacijska
sluzba. Vodstvo podjetja oskrbuje z ustreznimi informacijami in prek njega spremljamo
ekonomsko plat vseh pomembnih procesov in stanj v podjetju« (Hogevar, Cadez & Novak,
2012, str. 1).

Celotni razvoj stroskovnega racunovodstva lahko razdelimo na dve stopnji: prva zajema
zlasti njegov sestavni del, ki se imenuje knjigovodstvo, druga pa njegove preostale sestavne



dele, to je racunovodsko predracunavanje, racunovodsko nadziranje in racunovodsko
proucevanje. Na prvi stopnji razvoja je bilo strosSkovno ra¢unovodstvo usmerjeno predvsem
k obratunavanju dejanskih nastalih stroskov, to je k preteklemu poslovanju in dejanskim
stroskom tega poslovanja. Na drugi stopnji razvoja pa je strosSkovno racunovodstvo zacelo
predvidevati prihodnje poslovanje in po razlicnih metodah presojati kakovost preteklega
poslovanja (Turk, Kav¢i¢ & Kozelj, 2003).

Osnovni namen stroSkovnega racunovodstva je, da zagotavlja tak$ne informacije o stroskih,
ki bodo poslovodjem omogocale u¢inkovitejse in uspesnejse poslovanje. Vodje podjetij sami
odlocajo, kdaj in kako si bodo organizirali ta del racunovodske dejavnosti. Stroskovno
racunovodstvo ni predmet zakonske ali druge prisile. Vsekakor pa drzi, da bolj ko podjetje
posluje v konkurenénem okolju ter vecji in obseznejsi ko je obseg njegovega poslovanja,
bolj potrebuje ucinkovit sistem spremljanja in nacrtovanja stroskov (Hocevar, 2007).

»Poslovodje potrebujejo informacije o stroskih za naértovanje in nadziranje poslovanja.
Nacrtovanje je odlo¢anje o ciljih podjetja, o vrsti dejavnikov in nacinu izkori$¢anja teh
dejavnikov za doseganje ciljev podjetja. Ceprav poslovodje za naértovanje uporabljajo
razli¢ne vrste informacij, je stroSkovno ra¢unovodstvo prvenstveno oblikovano za ta namen.
Z nadziranjem pa poslovodje zagotavljajo, da se bo nac¢rtovano poslovanje tudi uresnicilo.
Pri nadziranju gre za primerjavo med nacrtovanimi in uresni¢enimi rezultati poslovanja.
Odmike uresni¢enega od nacrtovanega je treba prouciti, da bi se ugotovili vzroki, zaradi
katerih so nastali ter po potrebi sprejeti odlocitve za odpravo odmikov oziroma prilagoditev
poslovanja« (Hodevar, Cadez & Novak, 2012, str. 1).

Poslovodsko naértovanje in nadziranje zahteva sprejemanje odloCitev v povezavi S
podjetjem kot celoto, s posameznimi funkcionalnimi deli in posameznimi poslovnimi
dogodki. Glede na ta podrocja poslovodenja poznamo naslednje poslovodne ravni, ki jih
hierarhi¢no prikazuje slika 1. Delimo jih na razli¢ne ravni. Na vrhovni ravni je tako strateSko
poslovodstvo oz. uprava podjetja. Pod njim je srednja raven, ki vsebuje poslovodstvo
poslovnih funkcij oz. poslovodje poslovnih funkcij (proizvodna, prodajna, nabavna,

oo

poslovodij oz. vodje manjSih oddelkov, izmen, skupin, ki usklajujejo neposredno izvedbo.



Slika 1: Osnovne ravni poslovodstva v podjetju

StrateSko poslovodstvo

Poslovodstvo
poslovnih funkcij

Poslovodstvo
oddelkov, izmen, skupin

Vir: Hocevar, Cade: & Novak (2012).

»Za sprejemanje poslovnih odlocitev, zlasti tistih v povezavi z operativnim poslovanjem, so
kljuénega pomena podatki, ki nastajajo znotraj podjetja. Pri tem ni dovolj, da vodstvo
podjetja razpolaga le s podatki o poslovanju podjetja kot celote, temvec potrebuje tudi
podatke o poslovanju posameznih delov podjetja oziroma posameznih proizvodnih
programih ter podatke o stroskih in prihodkih posameznih izdelkov oziroma poslovnih
ucinkov. Vecina proizvodnih podjetij proizvaja ve¢ vrst proizvodov, zato morajo v podjetjih
nacrtovati in spremljati svoje stroske in prihodke na ravni posameznih proizvodnih
programov ter na ravni posameznih izdelkov« (Lozej, 2017, str. 11).

Slika 2 prikazuje poslovodno nacrtovanje in nadziranje ter merjenje uspeSnosti poslovanja v
povezavi z razli¢nimi ravnmi poslovodenja. Vsako podjetje mora najprej dolociti cilje
poslovanja podjetja. Koli¢ina poslovnih prvin je omejena, zato mora vodstvo z Viri
razpolagati in sprejemati odlocitve, kot so, koliko katerih izdelkov proizvesti, kam vloZiti
finan¢na sredstva, katere zmogljivosti razsiriti in podobno. To so strateSke odlo€itve in
vplivajo na podjetje kot celoto, zato jih sprejema poslovodstvo na najvisji ravni in zadevajo
cilj in smernice poslovanja. Najpogosteje je glavni cilj celotnega poslovanja kazalnik
dobickonosnosti kapitala.

StrateSkemu odlocanju sledi kratkoro¢no odlo¢anje o poslovnih funkcijah. O njih odlo¢ajo
poslovodje srednje ravni in poslovodje poslovnih funkcij. Ko so sprejete odlocitve podjetja
in vemo, katere izdelke proizvajati in koliko, se moramo odlociti Se, kdaj naj jih podjetje
proizvede in v kakSnem zaporedju. Pri tem je merilo poslovnega odloc¢anja ¢im vecja
izkori$¢enost kratkorocno danih zmogljivosti. V stroSkovnem pogledu to pomeni, da zelimo
dose¢i minimalne stroske na enoto zmogljivosti v okviru vsake poslovne funkcije.
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Kratkoro¢nim odloc¢itvam sledijo operativne odlocitve o poslovnih funkcijah, sprejemajo pa
jih vodje skupin, oddelkov ali delovodje. Pri odlocanju med razli¢nimi prvinami, izdelki in
procesi je treba izbrati tisto kombinacijo, ki bo ob danih poslovnih prvinah prinesla najboljsi
poslovni rezultat (Hocevar, 2007).

Slika 2: Pomen stroskovnega racunovodstva za poslovodno odlocanje

Cilji podjetja

Strateski cilji

Finanéno . e Poslovodno
Kratkoroéni cilji
racunovodstvo ) racunovodstvo
Izvajanje
Uresnic¢eno
Stroskovno
racunovodstvo

Vir: Heitger, Organ & Matulich (1992).

Poslovodnemu nacrtovanju sledi proces izvajanja. Naloga informacijskega sistema podjetja
je evidentiranje dejanskih rezultatov poslovanja. Tistemu delu informacijskega sistema v
podjetju, ki spremlja in preucuje poslovanje podjetja prek denarnih enot, pravimo
racunovodstvo.

»Naloga stroSkovnega racunovodstva je, da zagotavlja potrebne informacije o stroskih za
zunanje in notranje uporabnike ra¢unovodskih informacij. Racunovodskim informacijam za
zunanje uporabnike (banka, drzava, dobavitelji, kupci in podobno) pravimo financ¢ne
racunovodske informacije, racunovodskim informacijam za notranje uporabnike
(poslovodje) pa poslovodne racunovodske informacije. Primerjava nacrtovanih ciljev
poslovanja z uresni¢enimi rezultati poslovanja omogoca poslovodjem sprejeti odlocitve o
nadaljnjem poslovanju podjetja« (Hogevar, Cadez & Novak, 2012, str. 4).

Slika 3 prikazuje stroSkovno racunovodstvo kot temelj za finan¢no in poslovodno
racunovodstvo. Vsebina obeh vrst racunovodstva je zelo razli¢na. Poslovodne racunovodske
informacije so pogostejSe, bolj analiticne in prikazujejo poslovanje podjetja na razli¢ne
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nacine. Na drugi strani pa informacije, ki jih zagotavlja finan¢no raCunovodstvo, navadno
zajemajo podjetje kot celoto, pripravljene so po racunovodskih standardih in predpisih ter
so sinteticne in vecinoma javne.

Slika 3. Razmejitev med stroskovnim, poslovodnim in financénim racunovodstvom

Finanéno Poslovodno
radunovodstvo radunovodstvo

Stro$kovno racunovodstvo

Vir: Heitger, Ogan & Matulich (1992).

1.2 Opredelitev stroskov

Vsako podjetje zasleduje lastno strategijo in unikatne poslovne procese. Harrington (1991,
str. 114) meni, da je poslovne procese treba zelo dobro poznati. Zgolj na tak nacin jih lahko
kasneje lazje in uspeSnejSe izboljSujemo in prenavljamo. Navaja svoj pogled na lastnosti
procesov:

= Tok: metoda za preoblikovanja vlozka v izlozek.

» Ucinkovitost: kako dobro so viri uporabljeni za izdelavo proizvoda.
= Uspesnost: kako dobro so zadovoljene Zelje kupcev.

= (as cikla: &as, potreben za transformacijo vlozka v izlozek.

= Stroski: poraba celotnega procesa.

Bistvo vsakega poslovnega procesa je ustvarjanje dolocenih poslovnih uéinkov, to je
proizvodov ali storitev, in njihova prodaja ob primernem poslovnem izidu. Poslovnega
procesa pa si ne moremo zamisliti brez njegovih prvin (Ho¢evar, Cadez & Novak, 2012):

= delovnih sredstev (stroji, naprave, instalacije, orodja, prevozna sredstva, inventar,
zgradbe, zemlji$¢a, dolgoletni nasadi in osnovna ¢reda),

= predmetov dela (surovine, material, polproizvodi, energija) ,

= storitev (prevozne storitve, popravila, postne in druge storitve),

= delavcev in njihove delovne sile.



Avtorji uporabljajo razli¢ne delitve stroskov za razli¢ne namene. V praksi to pomeni, da
uporabljajo tisto delitev, ki je relevantna za vsebino, ki jo obravnavajo. Skupno pa jim je
pojmovanje, da so stroski vrednostno izrazeni potroski prvin poslovnega procesa:

= »Stroski so cenovno izrazeni potroski delovnih sredstev, delovnih predmetov, delovne
sile in tujih sprotnih storitev, ki nastajajo pri reprodukcijskem procesu v podjetju. Gre za
v denarju ovrednoteno porabo vseh prvin, ki nastaja v zvezi z opravljanjem dejavnosti
podjetja in Ki je za opravljanje te dejavnosti nujna in potrebna« (Pucko & Rozman, 2000,
str. 90).

= »Stroski so zmnozek potroskov delovnih sredstev, predmetov dela, storitev in delovne
sile z njihovimi cenami oziroma obra¢unskimi postavkami« (Turk, Kav¢i¢ & Kokotec-
Novak, 1998, str. 74).

» »Do stroskov pridemo tako, da pomnozimo potroske (koli¢ine porabljenih prvin
poslovnega procesa) z dolo¢enimi cenami ali vrednostmi, s ¢imer se preko skupnega
imenovalca spremenijo v stroske« (Hocevar, Iglicar & Zaman, 2002, str. 72).

Turk in Melavc (1998, str. 49) pa na drugi strani navajata, da o stroSkih ne moremo govoriti
kadar:

= nimamo opravka s katero izmed prvin poslovnega procesa,

= se prvina, Ki je prisotna v poslovnem procesu, ne trosi,

= prvine ni mogoce izraziti vrednostno,

= cenovno izraZeni potroSki niso smiselno povezani s procesom nastajanja poslovnih
ucinkov in

= cenovno izrazeni potroski prvin prekoracujejo utemeljeni znesek pri prizadevanju za
ustvarjanje doloc¢enih poslovnih u¢inkov (npr. odpis velike vrednosti zalog materiala se
pojavi le med odhodki).

Spoznali smo pomen in vsebino stro§kovnega ra¢unovodstva, poleg tega pa pomembnost
priprave racunovodskih informacij. Na podlagi racunovodskih porocil se poslovodstvo
odloca o poslovanju in spremlja njegovo uc¢inkovitost. Oblikovanje teh informacij je pogosto
zelo zapleteno in zahteva veliko znanja racunovodske in finan¢ne sluzbe. Ne le znanja o
vrstah radunovodskih informacij, temveé tudi o vrstah razli¢nih stroikov. Hoéevar, Cadez
in Novak (2012, str. 10) pravijo, da jih v grobem lahko razdelimo na tiste, ki jih potrebujemo
za izdelavo ra¢unovodskih porocil finan¢nega ra¢unovodstva (npr. bilanca stanja, izkaz
poslovnega izida), in na tiste, ki jih potrebujemo za izdelavo poslovodnih ra¢unovodskih
informacij. Drugi avtorji pa v svojih literaturah stroske delijo glede na (Arnold & Turley,
1996, str. 105-112; Pucko & Rozman, 1993, str. 91-92; Tekav¢ic, 1997, str. 17-39; Melavc
& Novak, 2007, str. 351-425; Turk, Kav¢i¢ & Kokotec-Novak, 2003, str. 101-109):

* prvine poslovnega procesa (stroski delovnih sredstev, stroski predmetov dela, stroski
dela in stroski storitev);



* moznost njihovega pripisovanja posameznim stroSkovnim nosilcem (neposredni in
posredni stroski);

* nacin odzivanja na spremembe v obsegu poslovanja (stalni in spremenljivi stroski);

= obdobje, v katerem vplivajo na poslovni izid (stroski obdobja in stroski u¢inkov);

= vzrok in posledico nastanka stroska sodelovanja znotraj ali zunaj organizacije (izvirni in
izvedeni stroski);

» obdobje njihovega nastanka (uresniceni ali obracunski in naértovani ali predracunski
stroski);

= delovanje poslovnih funkcij organizacije (proizvodni in neproizvodni stroski);

= vrednotenje stroSkovnih sestavin za potrebe poslovnih odlocitev (dejanski, ocenjeni in
standardni stroski).

Lahko razberemo, da je metod in delitev razvr$¢anja stroSkov po razli¢nih vsebinah zelo
veliko. Zato se bom v nadaljevanju posvetil samo tistim, ki so pomembni za izdelavo
kalkulacije cene in temeljnih kazalnikov ekonomike projekta.

1.3 Nastajanje in gibanje stroskov

Poslovanje vsakega podjetja je usmerjeno k doseganju poslovnih ucinkov (ustvarjanje
proizvodov ali opravljanje storitev). Pri tem se pojavljajo razli¢ne vrste stroski, zato ima
pomen poznavanja stroskov vpliv na sprejetje ustreznih poslovnih odlo¢itev. Spremljanje in
proucevanje stroSkov kot strokovna naloga racunovodstva mora zagotoviti lastnikom in
poslovodstvu natan¢ne in pravocasne informacije o preteklem, sedanjem in prihodnjem
poslovanju. Kon¢ni cilj proucevanja stroskov pa je ugotoviti stroSke za posamezen proizvod
ali posamezno konc¢ano storitev, ki je predmet prodaje. Glede na to, kako je mogoce stroSke
pripisovati posameznim stroskovnim nosilcem, lo¢imo neposredne in posredne stroske kot
je razvidno na sliki 4. Neposredni (direktni) stroski so tisti, ki jih je mogoce strosSkovnemu
nosilcu pripisati kar na podlagi podatkov ustreznega proizvodnega dokumenta, iz katerega
je razvidno, da se poraba neke prvine nanasa na to¢no dolocen stroSkovni nosilec. Velikokrat
je to razvidno Ze v kosovnici materiala, ki nastane v predkalkulaciji. V to skupino spadajo
neposredni stroski materiala, storitev, amortizacije in dela (Lozej, 2017, str. 30).

Na drugi strani pa poznamo posredne (indirektne) stroske, ki jih je mogoce stroSkovnemu
nosilcu pripisati le na podlagi ustreznega preracuna, s katerim stroSke, ki se nanasajo na
tocno dolocen nosilec ali pa se nanaSajo na vec stroskovnih nosilcev, preracunamo na
posamezen stroskovni nosilec z uporabo dolocenega kljuca, razdelilnika ali odstotka. V to
skupino stroskov uvrS€amo stroske najemnin, bancnih storitev, obresti, reklam,
reprezentance, elektrike, stavbnega zemljisca, pridobitve certifikatov in podobno. Z vidika
priprave kalkulacije cen je to najpomembne;jsa razdelitev stroskov (Lozej, 2017, str. 30).



Slika 4. Nastajanje in gibanje strosSkov

Vrsta stroskov Nacin prenosa stroskov Stroskovni nosilec

Prenos neposrednih stroskov na
podlagi podatkov iz ustreznega

proizvodnega dokumenta
Neposredni stroski

Stroskovna (lastna)

cena proizvoda
Prenos posrednih stroskoy,

razporejenih na proizvod na

podlagi izbranih kljucev ali sodil
Posredni stroski

Vir: Lozej (2017).

1.3.1 Neposredni (indirektni) stroski

»T0 SO0 tisti stroski, ki jih lahko Ze v trenutku njihovega nastanka razporedimo na stroSkovni
objekt oziroma jih je stroSkovni objekt povzrocil. Nastajajo ob porabi dolo¢enega materiala,
dela in storitev in se zaradi spremljanja stroSkov poslovnih u¢inkov evidentirajo na delovni
nalog, ki je bil izdan zaradi spremljanja stroSkov posameznega proizvoda ali serije
proizvodov. Neposredni stroSek materiala se obracuna na podlagi oddajnice materiala iz
skladiS$¢a in cene materiala iz ustrezne datoteke cen. Enako velja za neposredne stroske dela,
ki se na delovnem nalogu obracunajo kot zmnozek Stevila opravljenih delovnih ur na podlagi
proizvodnih evidenc ter cen za posamezne vrste del iz ustreznih datotek cen za proizvodno
delo. Podobno velja tudi za stroSke neposredne amortizacije. Neposredni stroSki zunanjih
storitev pa se na delovnem nalogu praviloma obracunajo na podlagi prejetih racunov«
(Hocevar, Cadez & Novak, 2012, str. 88).

Vsi neposredni stroski se zbirajo na posebnem dokumentu, imenovanem delovni nalog, ki
ima vec¢ funkcij. Na eni strani so na njem zbrani nalogi proizvodnji, kaj, kdaj in kako naj se
nekaj naredi, po drugi strani pa na njem evidentiramo koli¢ine porabljenega materiala,
koli¢ine porabljenega dela, morebitne zunanje storitve in druga neposredno porabljena
sredstva. Ob zakljuc¢ku proizvodnje se delovni nalog obracuna. To pomeni, da se koli¢ine
porabljenih sredstev obracuna s cenami za posamezne vrste proizvodnih prvin. To velja za
tekoco proizvodnjo. Ko govorimo o nadrtovanju proizvodnje, ko opravljamo
predkalkulacijo, pa se je treba nasloniti na naértovane koli¢ine materiala, normative porabe
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Casa in planske oziroma standardne cene materiala in dela. V tem primeru predkalkulacijo
sestavljamo na za to pripravljenem obrazcu (Lozej, 2017, str. 31).

1.3.2 Posredni (direktni) stroski

»Poznamo jih kot tiste vrste stroske, ki sta jih povzrocila dva stroskovna objekta ali ve¢ in
so povezani z dvema ali ve¢ strosSkovnimi objekti. Gre za posredne proizvajalne stroske. Ker
nastajajo vefinoma na stroskovnih mestih podpornih dejavnosti proizvodnje, jim lahko
reCemo tudi posredni stroski podpornih dejavnosti proizvodnje oziroma kar stroski
podpornih dejavnosti« (Hogevar, Cadez & Novak, 2012, str. 88).

Pojavljajo se v strokovnih sluzbah, organiziranih na ravni podjetja. Gre za tako imenovane
stroske nabavnih in prodajnih dejavnosti ter stroske splosnih dejavnosti, ki jim bomo rekli
stroski skupnih sluzb. Poudariti je treba predvsem stroske, povezane z nabavo materiala. Vsi
stroski prevoza, nakladanja, prekladanja, razkladanja, zavarovanja, embalaze itd. se vstejejo
v nabavno ceno materiala. Posrednih stroskov ni mogoce neposredno razporejati na
posamezne proizvode ali storitve, temvec jih pripiSemo nanje s pomocjo dolo¢enih kljucev
ali sodil (Lozej, 2017, str. 32).

Kadar stroske preucujemo glede na njihovo odzivanje na spremembe v obsegu poslovanja,
razlikujemo stalne in spremenljive stroske (Turk & Melavc, 1998).

Lahko jih opazujemo kot celoto (z vidika podjetja) ali pa kot stro§ke na enoto proizvoda (z
vidika posameznega proizvoda). Praviloma jih opazujemo z vidika podjetja in jih glede na
to, kako se spreminjajo s spreminjanjem obsega proizvodnje, lo¢imo na stalne in
spremenljive stroske (Lozej, 2017, str. 34).

1.3.3  Spremenljivi (variabilni) stroski

»Stroske, ki se spreminjajo s spreminjanjem obsega proizvodnje, imenujemo spremenljivi
ali variabilni stroski. V to skupino spadajo stroski izdelavnega materiala in izdelavnega dela.
Poleg tega imamo tudi stroSke zunanjih storitev, ki se nanasajo na izdelavo proizvodov in so
odvisni od koli¢ine opravljenih storitev. S povecanjem proizvodnje lahko ti stroski narascajo
sorazmerno ali nesorazmerno (progresivno ali degresivno)« (Hocevar, 2007, str. 26).

Vsi spremenljivi stroski se s spreminjanjem obsega poslovanja ne spreminjajo na povsem
enak nacin. S tega vidika lo¢imo sorazmerne, napredujoCe in nazadujoce spremenljive
stroske.

»Sorazmerni spremenljivi stroski so tisti, ki se enakomerno povecujejo s povecanjem obsega
poslovanja. Ti stroski so na enoto poslovnega ucinka enaki tudi, ¢e se obseg poslovanja
spreminja. Napredujoci spremenljivi stroski so tisti spremenljivi stroski, ki nara$cajo hitreje,
kot narasa obseg poslovanja. Ti stroski najpogosteje nastanejo takrat, ko se podjetje
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priblizuje zgornji meji svojih proizvodnih zmogljivosti in se pojavi nadurno delo,
prekomerno obremenjevanje delovnih sredstev, dodatni transportni stroSki in podobno.
Lastnost nazadujocih spremenljivih stroskov je, da z obsegom poslovanja sicer narascajo,
vendar pocasneje kot narasca obseg poslovanja. To pomeni, da se nazadujoci spremenljivi
stroski z ve¢anjem obsega proizvodnje na enoto ucinka zmanjsujejo. Primer lahko najdemo
v zmogljivejSem prevoznem sredstvu« (Melave & Novak, 2007, str. 359-361).

V vsakdanjem zivljenju beseda spremenljiv pomeni, da se nekaj spreminja, v raunovodstvu
je njen pomen veliko bolj zozen. Beseda »spremenljivi« se v ratunovodstvu ne nanasa na
spremembe v stroskih, ki so rezultat ¢asa (na primer dvig cen), niti na spremembe v stroskih
zaradi sezonskih vplivov. Spremenljivi stroski so v racunovodstvu opredeljeni le s
spreminjanjem stroskov z obsegom dejavnosti podjetja. Le e se je doloceni stroSek povecal,
ker se je povedal obseg dejavnosti, je to spremenljivi strosek, sicer pa ne (Hocevar, Cadez
& Novak, 2012).

1.3.4  Stalni (fiksni) stroski

To so stroski, ki se ne spreminjajo z obsegom dejavnosti podjejta. Posledica spreminjanja
stalnih stroskov je namre¢ najveckrat posledica Casa, ne posledica spremenjenega obsega
dejavnosti. Mednje spadajo stroski najemnin, zavarovalnin, varovanja premozenja, takse,
davki v povezavi s premozenjem, nekateri rezijski stroski podpornih dejavnosti in veina
stroskov skupnih sluzb; natan¢neje: amortizacija zgradb in strojev, najemnin, place
poslovodij in reZije in prispevkov ter dajatev (Hocevar, 2007).

»Stalni stroski so tisti, katerih celota se ne spreminja, ¢etudi v dolo¢enem moznem razmiku
dejavnosti spreminjamo obseg dejavnosti poslovnega sistema. So torej neobcutljivi za
spreminjanje obsega dejavnosti poslovnega sistema znotraj doloCenega mozZnega obsega
dejavnosti poslovnega sistema« (Melavc & Novak, 2007, str. 356).

»Stroske, ki nastajajo v podjetju v doloc¢enem enakem obdobju v stalni viSini ne glede na to,
kaksen je obseg proizvodnje (poslovanja), imenujemo stalne (fiksne) stroske. Ti stroski se
ne odzivajo na spreminjanje obsega poslovanja. Njihova viSina je bolj kot z obsegom
poslovanja povezana z dolo¢eno proizvodno pripravljenostjo ali usposobljenostjo v neki
dobi. Zato jim pravimo tudi stroSki proizvodne pripravljenosti. Imenujemo jih Se kapacitetni
ali Casovni stroski« (Pucko & Rozman, 2000, str. 147).

Poleg stalnih in spremenljivih stroskov obstajajo Se stroski, ki so sestavljeni iz stalnega in
spremenljivega dela. To so tako imenovani polspremenjlivi oziroma polstalni stroski.
Pogosto jih definiramo tudi kot meSane stroSke. Dober primer za prikaz te vrste stroskov je
npr. stroSek telefona. Sestavljen je iz stalnega dela (narocnina, ki jo mora podjetje placati
telekomunikacijskemu podjetju) in spremenljivi del (impulzi, ki so odvisni od $tevila in ¢asa
pogovorov) (Hodevar, Cadez & Novak, 2012, str. 35).
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1.4 Graf strosSkov

Stroski so potroski poslovnih prvin in so odvisni od obsega poslovanja. V splosnem lahko
zapisemo, da so stroski odvisna spremenljivka, medtem ko je obseg poslovanja neodvisna
spremenljivka. Razmerje med stroski in obsegom poslovanja lahko ponazorimo s stroskovno
funkcijo (1), ki jo zapiSemo takole:

C=£(Q) 1)

Krivulje stroskov zato ponazarjamo v prvem kvadrantu pravokotnega koordinatnega
sistema, ki ima na abscisni osi koli¢ino oziroma obseg poslovanja (angl. Quantity, v
nadaljevanju Q), na ordinatni osi pa razlicne vrste stroskov: fiksne, variabilne ali
polspremenljive (angl. Costs, v nadaljevanju C). Oblike krivulj in razmerje med celotnimi
stroski ter obsegom poslovanja so ponazorjene na sliki 5. Pri grafih in izraCunavanju
stroskov pa si je mo¢ pomagati z naslednjimi kraticami oziroma simboli, zato si zapomnimo
naslednje:

= TC — celotni stroski (angl. total costs, v nadaljevanju TC),

» FC — stalni stroski (angl. fixed costs, v nadaljevanju FC),

= VC - spremenljivi stroski (angl. variable costs, v nadaljevanju VC),

=  SVC - polspremenljivi stroski (angl. semi-variable costs, v nadaljevanju SVC),
= Q —obseg dejavnosti

» C —stroski

Slika 5. Razmerje med celotnimi stroski in obsegom dejavnosti
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Vir: Hocevar, Cadez & Novak (2012).

13



Z grafa lahko razberemo, da se stalni stroSki s spreminjanjem obsega poslovanja ne
spreminjajo in niso odvisni od obsega poslovanja. Ne glede na to, kolikSen je obseg
poslovanja, so ti stroS§ki vedno enaki, zato jih na grafu ponazorimo tako, da potekajo
vzporedno z abscisno osjo. Seveda v praksi ne moremo trditi, da je nek stroSek absolutno
fiksen na celotnem intervalu poslovanja. Ce npr. podjetje kupi dolo¢eno opremo in razpolaga
z omejenimi zmogljivostmi za proizvodnjo, lahko z danimi stroji in stroski, ki jih povzrocajo
dane zmogljivosti, proizvede neko omejeno koli¢ino izdelkov. V kolikor zeli podjetje
povecati obseg poslovanja preko meja obstojecih zmogljivosti, mora le-te razsiriti, kar pa
povzroCi porast fiksnih stroSkov, torej dodatne investicije v dolo¢eno opremo in stroje.
Stroski so fiksni spet do zgornje meje novih zmogljivosti. Zato je namesto o absolutnih
fiksnih stroskov primerneje govoriti o relativno fiksnih stroskih, s ¢imer zelimo poudariti,
da so stroski absolutno fiksni samo znotraj meja danih zmogljivosti.

Na drugi strani pa imamo variabilne stroske, ki so odvisni od obsega poslovanja in z
naras¢anjem poslovanja vedno naras¢ajo. Glede na to, kako naras¢ajo, lo¢imo tri temeljne
vrste variabilnih stroskov (Hocevar, Cadez & Novak, 2012):

* Progresivni (napredujoci), zanje je znacilno, da naraScajo hitreje, kot narasca obseg
poslovanja. Povecujejo se torej v ve¢jem razmerju, kot se povecuje obseg poslovanja.

* Proporcionalni (sorazmerni ali linearni), ki nara$¢ajo enako hitro, kot naras¢a obseg
poslovanja. Povecujejo se torej v enakem razmerju, kot se povecuje obseg poslovanja.

= Degresivni (nazadujoci), ki naras¢ajo pocasneje, kot narasca obseg poslovanja.
Povecujejo se torej v manjSem razmerju, kot se povecuje obseg poslovanja.

Omeniti velja tudi polspremenljive stroSke, ki se prav tako spreminjajo z obsegom
poslovanja, le da v manjsi meri kot pri spremenljivih stroSkih.

Doslej smo stalne, spremenljive in polspremenljive stroSke opazovali kot celotne stroSke v
dolo¢enem obdobju. Gibanje teh stroSkov na enoto obsega dejavnosti pa je zelo razlicno od
omenjenega. Spremenljivi stroSki na enoto obsega dejavnosti so nespremenjeni, kar pomenti,
da se z obsegom dejavnosti spremenljivi stroSki na enoto dejavnosti ne spreminjajo. Stalni
stro§ki na enoto obsega dejavnosti pa se z obsegom spreminjajo. Cim vegji je obseg
dejavnosti, tem manjsi so stalni stroski na enoto dejavnosti. Tudi polspremenljivi stroski se
z obsegom dejavnosti spreminjajo, le da so te spremembe manjsSe kot pri stalnih stroskih
(Hodevar, Cadez & Novak 2012).

Ce hoéemo navedene trditve potrditi $¢ s primerom, moramo izratunati celotne stroske na
enoto dejavnosti (TC/q), tako da celotne stroske delimo z obsegom dejavnosti. Matemati¢no
in s simboli naredimo po naslednji formuli:

|45
¢ FC+Q pc  vc
—=—i = )
q Q Q q
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Iz enacbe (2) je razvidno, da se celotni stroski na enoto proizvoda spreminjajo, ¢e se
spreminja obseg dejavnosti (Q). Vecji je obseg dejavnosti, manj stalnih stroskov »odpade«
na enoto dejavnosti. Celotni stroski enote dejavnosti so se spremenili, ker so se spremenili
stalni stroski enote, spremenljivi stroski enote pa so ostali nespremenjeni.

15 Graf dobic¢ka

Dobicek iz poslovanja (angl. earnings before interest and taxes, v nadaljevanju EBIT) je
eden klju¢nih pokazateljev uspesnosti poslovanja podjetja, saj nam pokaze, kako je podjetje
poslovalo v dolo¢enem obdobju pri svojih osnovnih dejavnostih. Dobicek iz poslovanja je
razlika med poslovnimi prihodki in poslovnimi odhodki. Ce so poslovni prihodki vegji od
poslovnih odhodkov, govorimo o dobi¢ku iz poslovanja oziroma da je EBIT pozitiven. V
nasprotnem primeru pa smo pri¢a izgubi iz poslovanja oziroma pravimo, da je EBIT
negativen. Kazalnik EBIT je zelo pomemben za ugotavljanje konkurenc¢nosti podjetja, saj se
osredotoCa na sposobnost podjetja ustvarjati dobicek pri svojih osnovnih dejavnostih,
neodvisno od kapitalske strukture podjetja in davénih obveznosti. S kombiniranjem z
ostalimi finan¢nimi kazalniki kot npr. Cistimi prihodki od prodaje (EBIT-marza), lahko
dobimo vpogled v to, kako uspesno je podjetje v primerjavi z drugimi v doloceni panogi, ¢e
je druzba ucinkovita pri obvladovanju stroskov, ali ima konkurenéne produkte in kako je
tehnolosko razvita.

Hodevar, Cadez in Novak (2012) pravijo, da je graf stro§kov smiselno razsiriti v koristen
prikaz poslovanja podjetja, to je graf dobicka, in sicer preprosto tako, da mu dodamo Se
krivuljo prihodkov. Graf dobicka prikazuje pricakovano razmerje med celotnimi stroski in
prihodki pri razlicnem obsegu dejavnosti. Graf dobicka lahko naredimo za podjetje kot
celoto ali pa samo za kakSen del poslovanja, na primer za proizvod, proizvodnjo linijo ali
oddelek.

Iz slike 6 lahko razberemo, da je na abscisni osi ponazorjen obseg poslovanja v smislu Stevila
proizvedenih in prodanih proizvodov, na ordinatni osi pa celotni stroski oziroma prihodki v
denarnih enotah. Krivuljo celotnih stroskov smo Ze spoznali, zato je smiselno predstaviti Se
krivuljo prihodkov, ki jo v literaturi oznaCujemo z oznako TR (angl. total revenues, v
nadaljevanju TR). Ob predpostavki, da se prodajna cena P (angl. price, v nadaljevanju P) ne
spreminja in da je obseg dejavnosti izrazen s Stevilom prodanih oziroma proizvedenih enot
Q (angl. quantity), je krivulja prihodkov kot v enacbi (3):

TR=PxQ ©)
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Slika 6. Graf dobicka
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Vir: Hocevar, Cadez & Novak (2012).

Na zgornji sliki 6 pa velja omeniti tudi povezavo med stalnimi oziroma spremenljivimi
stroski na eni strani in prihodki na drugi strani. Takrat govorimo o tocki preloma. To je tista
tocka na grafu, pri Kateri s prihodki iz poslovanja pri dolo¢enem obsegu proizvodnje
pokrijemo vse spremenljive in stalne stroske.

1.6 Tocka preloma

V praksi jo poznamo tudi pod terminom prag rentabilnosti ali kriti¢na to¢ka gospodarnosti
(angl. break-even point). Oznacuje tisti obseg dejavnosti, pri katerem se stroski izenacijo s
prihodki oziroma je dobicek tocno enak 0. Pri manjSem obsegu dejavnosti (poslovanja), kot
je tocka preloma, lahko pricakujemo izgubo, pri ve€jem obsegu dejavnosti pa dobicek.
Znesek izgube ali dobicka pri razli¢nih obsegih dejavnosti je opredeljen kot navpi¢na razlika
med toc¢ko na krivulji stroskov in tocko na krivulji prihodkov pri danem obsegu dejavnosti
(Ho¢evar, Cadez & Novak, 2012).

Tocko preloma lahko izra¢unamo kot v spodnji enacbi (4):
PxQ=""xQ+FC (4)

Ce izpostavimo obseg dejavnosti, pri katerem se stroski izenadijo s prihodki, dobimo
naslednjo obliko zapisa tocke preloma, prikazano v enacbi (5):

Q= ©)




Povedano drugace, tocko preloma izraCunamo tako, da stalne stroske delimo z razliko med
prodajno ceno in spremenljivimi stroski na enoto dejavnosti. To razliko lahko opredelimo
tudi kot prispevek za kritje. To je vrednost, ki je nespremenjena glede na razli¢ne obsege
poslovanja, ¢eprav se dobicek na enoto dejavnosti razlikuje glede na obseg dejavnosti.

Prispevek za kritje (angl. contribution margin, v nadaljevanju Pzk) je opredeljen kot razlika
med prodajno ceno in spremenljivimi stroski na enoto. Izracun je prikazan v enacbi (6):

sz:P—Vq—C (6)

Vsi ti modeli so v praksi zelo uporabni, ¢e znamo kolikor toliko pravilno oceniti stalne in
spremenljive stroske. Za to ne potrebujemo kalkulacije cene, ampak le podatke o vseh
spremenljivih in stalnih stroskih pri posameznih obsegih proizvodnje. Vsekakor je tak model
koristno orodje za simuliranje poslovanja in poslovno odlocanje, saj jasno pokaze, kako je
ekonomska ucinkovitost poslovanja mo¢no odvisna od obsega proizvodnje in prodaje
(Lozej, 2017).

1.7 Stroski po naravnih vrstah

Z razvrstitvijo stroSkov po naravnih vrstah je misljena razvrstitev stroskov po izvirnih
prvinah poslovnega procesa, to je razvrstitev na stroSke delovnih sredstev, predmetov dela,
nabavljenih zunanjih storitev in na stroske dela. V tem smislu stroske po njihovih naravnih
vrstah delimo na stroSke amortizacije, stroSke materiala, stroske storitev in stroSke dela. V
nadaljevanju bodo vse stiri vrste stro§kov natan¢neje predstavljene (Lozej, 2017, str. 30).

1.7.1 StroSek dela

Ni podjetja, ki ne bi poudarjalo vloge zaposlenih pri konénem rezultatu, saj ni uspeSnega
podjetja brez zadovoljnih in motiviranih zaposlenih. Ekonomsko gledano pa stroski dela
predstavljajo pomemben del odhodkov v podjetju. Zajemajo neto place delavca, akontacijo
dohodnine, prispevke, ki jih placuje delavec, prispevke, ki jih placuje delodajalec, regres,
dodatek za prehrano, nadomestilo za prevoz, dnevnice, nagrade itd.

Stroske dela tako delimo na neposredne, ki jih predstavljajo place delavcev, ter posredne, Ki
vkljucujejo druge dohodke za delavca ter davke in prispevke, ki jih placuje delodajalec.
Neposredni stroski dela so tisti, ki neposredno bremenijo nastajanje poslovnih ucinkov,
posredni stroski dela pa so tisti, ki imajo naravo splosnih stroskov in jih za bremenitev
poslovnih u¢inkov razporejamo s pomocjo kljucev in sodil (Lozej, 2017, str. 30).

Po Uhanu (2000, str. 341-342) se med neposredne stroske dela uvrs¢ajo:

» placa, ki vkljucuje redno placo in plac¢o za nadure ter del place za delovno uspesnost;
» placilo v obliki bonusov in nagrad;
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* nadomestila place za nedelo in
= stroski v naravi.

Med posredne stroske dela pa se uvrs¢ajo (Uhan, 2000, str. 341-342):

= zakonske dajatve delodajalca, ki predstavljajo socialno varnost delavca;
= dodatni prispevki delodajalca, za katere se dogovori z delavci;

* nadomestila za socialne ugodnosti (smrt v druzini, bolezni, nesrece);

= stroski izobrazevanja delavcev in

= drugi stroski dela (kadrovanje, prevoz, prehrana itd.).

Hodevar, Cadez in Novak (2012) uporabljajo drugaéno delitev, saj med stroske dela
uvrscajo:

» place v kosmatem (bruto) znesku;

» nadomestila plac, ki skladno z zakonom, kolektivno pogodbo ali pogodbo o zaposlitvi
pripadajo delavcem za obdobje, ko ne delajo, v kosmatem (bruto) znesku, ki bremeni
delodajalca;

= dajatve v naravi, darila in nagrade;

= odpravnine, ki pripadajo zaposlenim, ko nehajo delati v podjetju;

= dajatve za davke in prispevke od vseh zgoraj nastetih postavk.

1.7.2 StroSek materiala

Stroski materiala so cenovno izraZeni potroski neposrednega materiala in tistega materiala,
na katerega se nanaSajo posredni stroSki nabavljanja, prodajanja in splo$nih sluzb. S stroski
materiala se razumejo tudi vrednosti normalnega kala in loma, porabljene energije in
porabljenih nadomestnih delov (povzeto po slovenskih racunovodskih standardih). V
nasprotju z delovnimi sredstvi predmeti dela pri poslovnem procesu nehajo obstajati, torej
spremenijo svojo prvotno obliko. Potroski delovnih sredstev so zato neposredno merljivi, saj
jih ugotavljamo s koli¢inami, ki so prenehale obstajati (Slovenski ra¢unovodski standardi,
1993, str. 82).

Hocevar, Cadez in Novak (2012) stroske materiala opredeljujejo kot stroske osnovnega in
pomoznega materiala ter kupljenih polproizvodov, delov, goriva in maziva.

Med stroske materiala Stejemo (Slovenski racunovodski standardi, 1993, str. 82):

*= Neposredne stroSke materiala — to so stroSki tistega materiala, ki se porablja pri
nastajanju poslovnih ucinkov. Mednje Stejemo stroske surovin, stroske drugih
materialov in kupljenih delov ter polproizvodov, katerih porabo je mogoce povezati z
nastajanjem poslovnih u¢inkov.
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» Posredne stroSke materiala — sem spadajo:
o stroski pomoznega materiala, uporabljenega v proizvodnji in izven nje,
o stroski nadomestnih delov in materiala za vzdrzevanje opredmetenih osnovnih
sredstev,
stroski drobnega inventarja in embalaze,
stroski nadomestnih delov za servisiranje proizvodov po njihovi prodaji,
stroski pisarniSkega materiala in strokovne literature,
stroski kala, razsipa, okvar in loma,
nabavna vrednost prodanega trgovskega blaga ter
stroski higiensko-tehni¢ne zascite delavcev (delovna obleka, obutev ...).

0O O O O O O

Omenili smo, da so stroSki materiala cenovno izrazeni potroski materiala. To pomeni, da
porabljeno koli¢ino materiala preprosto pomnozimo z nabavni cenami in dobimo celoten
strosek porabljenega materiala. V praski ni tako preprosto. Razlog za to je, da se cene
materiala v Casu spreminjajo. Vzroki S0 kupovanje materiala pri razli¢nih dobaviteljih,
spreminjanje trznih pogojev, spreminjanje borznih cen in nenazadnje sprememba splo$ne
ravni cen zaradi inflacije v gospodarstvu.

Pri izracunu se zato pojavi vprasanje, po kateri ceni ovrednotiti koli¢insko porabo dolocene
vrste materiala. Moznosti za izbiro je ogromno, velja pa izpostaviti tiste najpomembnejse
metode za zmanjSevanje koli¢ine v zalogi:

» metoda prvih cen (angl. first in first out, v nadaljevanju FIFO),

= metoda zadnjih cen (angl. last in first out, v nadaljevanju LIFO),
* metoda drse€ih povprecnih cen,

* metoda tehtanih povpre¢nih cen,

ey oo

= metoda stalnih cen.

1.7.3 Strosek storitev

»Med stroske storitev Stejemo stroske prevoznih storitev, stroSke zunanjega izvajanje
dejavnosti (angl. outsourcing), komunalnih storitev, telekomunikacijskih storitev, najemnin,
zavarovalnih premij, storitev placilnega prometa in podobne stroske. V SirSem pomenu
Stejemo sem tudi stroSke dajatev, ki niso odvisne od poslovnega izida in niso povezane s
plac¢ami, ter stroske obresti. Tako kot vse ostale prvine se tudi storitve v poslovnem procesu
tro$ijo. StroSke storitev v dolo€enem obdobju dobimo tako, da koli¢ino porabljenih storitev
pomnozimo z njihovo ceno. Za razliko od stroSkov materiala spremembe cen storitev niso
problem za izracun stroskov storitev iz preprostega razloga: pri storitvah namrec¢ ni zalog«
(Hodevar, Cadez & Novak, 2012, str. 25).
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Po definiciji, zapisani v slovenskih ra¢unovodskih standardih (1993), so stroski storitev (v
ozjem pomenu) tisti, ki so neposredno potrebni pri nastajanju poslovnih ucinkov, kot tudi
tisti, ki nimajo take narave, torej stroski posrednih storitev.

Med stroske storitev Stejemo (Slovenski ra¢unovodski standardi, 1993, str. 83):

= StroSke neposrednih storitev: to so stroski storitev pri izdelavi proizvodov (stroski
proizvajalnih stopenj, ki jih opravijo druga podjetja npr. krivljenje, barvanje in razrez).

= Stroske posrednih storitev:

stroski prevoznih sredstev;

stroski storitev za vzdrZevanje;

stroski sejemskih storitev,

stroski reklamnih storitev, reprezentance in gospodarske propagande,

stroski zavarovalnih premij,

stroski placilnega prometa in drugih bancnih storitev (razen obresti),

stroski najemnin, zakupnin,

stroski svetovalnih in izobrazevalnih storitev ter avtorski honorarji,

stroski sluzbenih potovanj, dnevnic, terenskih dodatkov in drugih povracil,

stroSki komunalnih in obrtnih storitev,

stroski PTT-podjetja.

0O 0O O O 0O 0O O o o o

1.7.4  Strosek amortizacije

Amortizacija je stroSek, ki nastaja zaradi prenaSanja nabavne vrednosti amortizirljivega
sredstva na poslovne ucinke in je obraCunan kot zmnozek amortizacijske osnove in
amortizacijske stopnje. Predmet amortizacije so amortizirljiva dolgorocna sredstva in
opredmetena osnovna sredstva. Izjema so zemljis¢a, opredmetena osnovna sredstva podjetij
v gradnji, osnovna sredstva kulturnega pomena in opredmetena osnovna sredstva v
steCajnem ali likvidacijskem postopku. Uporablja se pri knjigovodskem razvidovanju,
obra¢unavanju in razkrivanju amortizacije opredmetenih osnovnih sredstev (Slovenski
racunovodski standardi, 1993, str. 71).

Hodevar, Cadez in Novak (2012) opozarjajo, da delovna sredstva pri poslovnem procesu ne
spreminjajo svoje oblike, ampak se izrabljajo oziroma troSijo njihove koristne lastnosti.
Zaradi fizicnega, tehni¢nega in gospodarskega staranja postane vsako delovno sredstvo prej
ali slej nesposobno za nadaljnjo uporabo. Z drugimi besedami, vsako delovno sredstvo ima
svojo omejeno zivljenjsko dobo ali dobo koristnosti, ki je odvisna od fizi¢nega in tehni¢nega
izrabljanja, gospodarskega staranja in zakonskih ali drugih omejitev uporabe.

PotroSkov delovnih sredstev se ne da meriti v fizikalnih enotah (npr. v kg, tako kot pri
materialu). Nabavno vrednost delovnih sredstev razporedimo med stroske prek ocenjene
dobe koristnosti. Temu razporejanju pravimo amortiziranje, amortizacijo pa opredelimo kot
stroSek, ki nastane zaradi prenaSanja nabavne vrednosti delovnega sredstva na poslovne
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ucinke (proizvode oziroma storitve). Poznamo ve¢ metod amortiziranja, ki jih v grobem
razdelimo v dve skupini: ¢asovno amortiziranje in funkcionalno amortiziranje (Hocevar,
Cadez & Novak, 2012, str. 13).

Za potrebe amortizacije moramo upostevati tisto, ki je glede na nastete dejavnike najkrajsa.
Amortizacija se obrac¢una od osnovnih sredstev, ki so usposobljena za uporabo, ne glede na
to, ali so trenutno v uporabi ali ne. Ekonomsko gledano seveda ni upraviceno uvrscati
obra¢unano amortizacijo osnovnih sredstev izven uporabe med stroske, saj ne prihaja do
potroskov prvin poslovnega procesa, temvec jih je treba uvrscati med izredne odhodke.

1.8 Kalkulacije

Kalkulacija je ra¢unski postopek, s katerim ugotavljamo nabavne, lastne, prodajne in druge
cene, hkrati pa je to tudi razporejanje stroSkov na tiste izdelke in storitve, ki so njihov
nastanek povzrocili. Z izrazom »kalkulacija« ve¢inoma mislimo na izracun cene, a ta izraz
se lahko uporablja v ve¢ pomenih. Tudi Slovar slovenskega knjiznega jezika (2014) na
prvem mestu navaja, da je z izrazom kalkulacija misljeno »racunsko ugotavljanje stroskov
zaradi dolocitve cene proizvodu ali storitvi«. Izraz se lahko uporablja tudi v ozjem smislu,
kot »izracunavanje« in ypreracunavanje«, ali pa imamo z njim v mislih dokument, na
katerem je prikazana struktura stroskov oziroma cene nekega proizvoda ali storitve. Lahko
se uporablja tudi v kakem drugem sorodnem smislu. To¢en pomen tega izraza je pac
razviden iz celotnega konteksta oziroma celotne povedi (Lozej, 2017).

Poznavanje strukture lastne in prodajne cene proizvodov ter storitev je kljuénega pomena za
sprejemanje poslovnih odlocitev. V prvi vrsti sluzi kot pomoc pri oblikovanju prodajne cene,
saj je rezultat kalkulacije navadno prav izracun lastne cene. Na nasic¢enih in dobro poznanih
trgih je mo¢ prodajno ceno dolociti na podlagi obstojecih proizvodov in izkuSenj. Na novih
trgth pa je zgodba popolnoma drugac¢na. Z vpeljavo novih produktov, ki zahtevajo
dolgoroc¢ne razvojne aktivnosti in razvoj novih tehnologij, brez izra¢una lastne cene lahko
popolnoma zgreSimo ciljno ceno na trgu. Ravno zato je izracun lastne cene zelo pomemben
in potreben. Poleg tega kalkulacija pomaga poslovodstvu pri svojih odlocCitvah, saj se na
podlagi kalkulacije odloca o racionalnosti doloCenega projekta ali posla. V literaturi je
navedenih mnogo razli¢nih definicij kalkulacij. Avtorji uporabljajo razlicne delitve
kalkulacij glede na vsebino in potrebe podjetja. Kljub temu imajo vse vrste kalkulacij enak
namen, so namre¢ osnova za poslovno odlo¢anje in nam omogoc¢ajo smotrno postavljanje
cen ter izvajanje Stevilnih analiz gibanja stroskov in poslovne uspesnosti.

»Kalkuliranje je racunski postopek, s katerim izraCunamo povprecne stroSke stroskovnega
nosilca« (Rebernik, Sirec, Mo¢nik & Crnkovié Stumpf, 2017, str. 345).

»Kalkulacija je nek racunski postopek, s katerim izraCunamo stroske na enoto poslovnega
ucinka. Preko kalkulacije se ugotavljajo nabavne, lastne, prodajne in druge cene. S
kalkulacijo se torej ugotavlja, kaj in koliko je bilo vrednostno vloZeno v nek proces za
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izdelavo dolo¢enega izdelka. Kalkulacija stroskov ni le izhodiS¢e za vrednotenje zalog
dokoncanih in nedokon¢anih proizvodov, kar vpliva na poslovni izid v doloCenem
obracunskem obdobju, temvec¢ tudi izhodi$¢e za obravnavo prodajnih cen, s pomocjo katerih
se nacrtuje poslovna uspesnost podjetja« (Megusar, 2011, str. 5).

»Kalkulacije obsegajo ugotavljanje stroskov na enoto stroskovnega nosilca ali poslovnega
ucinka. Kalkuliranja kot ugotavljanja ali dolocanja stroskov ne kaze razumeti le z vidika
enote poslovnih ucinkov, ampak tudi z vidika stroskov zaokroZene skupine poslovnih
uc¢inkov, stroskov projekta dejavnosti in z vidika stroskov poslovnega dogodka« (Mihel¢ic,
2003, str. 133).

Glede na nacin in vrsto proizvodnje — nepretrgano proizvajanje enega ali nekaj sorodnih
proizvodov za neznanega kupca (mnozinska in procesna proizvodnja) ali proizvajanje enega
ali ve¢ proizvodov po narocilu posameznega kupca (individualna in serijska proizvodnja) —
sta se v teoriji in praksi stroSkovnega ratunovodstva oblikovala dva osnovna koncepta
sestavljanja kalkulacij cen. V podjetjih z mnozinsko proizvodnjo, kjer se ne uporablja
delovni nalog, naj bi se uporabljala delitvena kalkulacija. V podjetjih z individualno oziroma
serijsko proizvodnjo (na podlagi narocil kupcev), ki se sproza z izdajo delovnega naloga, pa
kalkulacija z dodatki (Lozej, 2017).

Turk, Kav¢i¢ in Kokotec-Novak (2003) glede na to, kako je mogoce na stroskovne nosilce
razporejati stroSke glede na vrsto proizvodnje, lo¢ijo dve vrsti kalkulacij: delitveno
kalkulacijo stroskov in kalkulacijo stroskov z dodatki posrednih stroskov.

1.8.1 Delitvene kalkulacije

Za delitveno vrsto kalkulacij je znacilno, da stroskov ni treba deliti na posredne in
neposredne, saj je dovolj, da poznamo skupne strosSke in celotno koli¢ino izdelkov ali
storitev. Lastno ceno izdelka namre¢ dobimo tako, da delimo celotne stroske, ki se nanaSajo
na celoto proizvedenih istovrstnih poslovnih u¢inkov, z njihovim $tevilom. Kot Ze povedano,
se delitvena kalkulacija uporablja v podjetjih z mnozinsko o0ziroma procesno proizvodnjo,
kjer nepretrgoma proizvajajo en izdelek oziroma vec istovrstnih ali raznovrstnih izdelkov,
Ki so si podobni oziroma sorodni ali pa je njihova proizvodnja tehnolo$ko povezana (Lozej,
2017, str. 23).

Lozej (2017) pravi, da v podjetjih z mnozinsko oziroma procesno proizvodnjo lahko na enak
nacin proizvajajo velike koli¢ine povsem enakih proizvodov, zato nastalih stroskov ni treba
spremljati za vsak posamezen proizvod, temve¢ se vsi nastali stroSki v obdobju proizvajanja
tega proizvoda (neposredni in posredni stroski na ravni podjetja) razdelijo na proizvedeno
koli¢ino. Tako se izracuna lastna cena posameznega proizvoda.

Take metode kalkuliranja se praksi Se vedno uporabljajo, vendar pa njihova uporaba zaradi
vse vecje diverzifikacije proizvodnje in kompleksnosti proizvodov vedno bolj upada.
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Prepogosto naj bi namre¢ dajale neto¢ne in zavajajoce podatke o stroskih poslovnih u¢inkov
in kupcev, ker se preve¢ osredotocajo na pretekle informacije (Mihel¢ic, 2003).

V nadaljevanju so opredeljene vrste, ki spadajo med delitvene kalkulacije (Kav¢ic,
Klobucar-Mirovi¢ & Vidic , 2007, str. 45):

* enostavna in raz€lenjena delitvena kalkulacija,

» kalkulacija z enakovrednimi (ekvivalentnimi) Stevili,
= kalkulacija vezanih ali vzporednih proizvodov,

= kalkulacija po spremenljivih stroskih.

1.8.2 Kalkulacija z dodatki

Poznamo tudi podjetja, ki proizvajajo ve¢ razlicnih vrst proizvodov oziroma imajo tako
imenovani heterogen proizvodni program. V teh podjetjih je uporabna metoda kalkuliranja
z dodatki. Ker gre pri tem za izdelke, ki se znatno razlikujejo po oblikovanju stro§kov in po
izdelavnem postopku, je naloga kalkulacije z dodatki, da za vsak izdelek izracuna vse tiste
stroske, ki jih je resni¢no povzro€il. Bistvo kalkulacije z dodatki je v tem, da stroske
zajamemo neposredno po izdelkih. Natan¢nost kalkulacije z dodatki je tesno povezana z
izbiro pravilnega postopka in razdelitvenega kljuca (Oblak, 2002).

Lozej (2017) pravi, da se kalkulacija z dodatki posrednih stroskov uporablja v podjetjih, kjer
se vsak proizvod ali vsaka serija proizvodnje razlikuje, saj je praviloma proizvedena v skladu
s kup€evim narocilom. Razli¢ni proizvodi in razlicne serije povzro€ajo razlicne stroske in
jih je zato treba posebej spremljati ter obra¢unavati. Podlaga za sestavitev kalkulacije je
delovni nalog, ki pove, za kaksSen proizvod gre. Pri kalkulacijah z dodatki torej neposrednim
stroSkom na razlicne na¢ine dodajamo posredne stroSke.

Turk, Kav¢i¢ in Kozelj (2003) med kalkulacije stroskov z dodatki posrednih stroskov
uvrscajo:

= kalkulacijo stroskov z enostavnim dodatkom posrednih stroskov,

= kalkulacijo stroskov z raz¢lenjenimi dodatki posrednih stroskov po stroSkovnih vrstah,

= kalkulacijo stroskov z raz¢lenjenimi dodatki posrednih stroSkov po stroskovnih mestih
in

= kalkulacijo stroskov z raz¢lenjenimi dodatki posrednih stro§kov po stroskovnih mestih
in vrstah.

Ta vrsta kalkulacije se v praksi, predvsem zaradi kompleksnosti in diverzificirane

proizvodnje, v slovenskih podjetij uporablja bolj pogosto kot enostavna delitvena
kalkulacija.
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1.8.3. Kalkulacija razporejanja stroskov na podlagi aktivnosti

Dinami¢no okolje in korenite spremembe na trgu so postale vsakdanji pojav, v katerem ena
sprememba takoj sprozi verigo drugih sprememb. Podjetja se dandanes srecujejo z mnogimi
izzivi, ki jih morajo vzeti kot priloznosti in iz njih ustvariti nove prednosti. V okolju, kjer
prihaja do stalnih sprememb, morajo podjetja in njihovo poslovodstvo ukrepati hitro in
spretno, ¢e zelijo u¢inkovito reSevati in vplivati na motece dejavnike. Podjetje mora iti v
korak s ¢asom in zasledovati trajnostni razvoj, inovativnost, produktivnost, jasno strategijo
in zasledovati dobickonosno poslovanje. Sodobni na¢ini odlo¢anja morajo predvideti signale
iz okolja in notranje okolje ustrezno prilagoditi na spremembe. Da bi se bolje prilagodili
hitrim spremembam, se je v zadnjem c¢asu razvilo ve¢ novih rac¢unovodskih konceptov in
postopkov za obvladovanje stroSkov. Z vpeljavo novih pristopov imajo podjetja vec
informacij za sprejemanje poslovnih odlocitev in na tak nacin ostajajo konkuren¢na na trgu.
Zaradi mnogih sprememb v razvoju novih tehnologij, v zadnjem ¢asu predvsem povezanih
z digitalizacijo in vpeljavo proizvodnje JIT (angl. just in time), morajo ve¢jo pozornost
namenjati kakovosti proizvodnje, krajsSemu zivljenjskemu ciklu proizvodov, racunalnisko
podprtim proizvodnjam itd. Lahko re¢emo, da se je proizvajalni proces v zadnjih letih zelo
spremenil (Hansen & Mowen, 1992).

To so vzroki, ki so povzrocili nove na¢ine obravnavanja stroskov. Med najbolj znanimi je
koncept razporejanja stroskov po aktivnostih poslovnega procesa, imenovan tudi metoda
ABC (angl. activity based costing). Osnovna znacilnost ABC-metode je, da uposteva
dejstvo, da so aktivnosti tiste, ki povzrocajo stroSke v podjetju in so potrebne za nastajanje
proizvodov in storitev. V danaSnjem casu je vse bolj pogost pojav, da podjetja proizvajajo
Sirok spekter izdelkov. Stroski neposrednega dela in materiala predstavljajo le manjsi del
celotnih stroSkov, zato je treba dati velik poudarek na razporejanje sploSnih stroskov.
Metoda ABC naj bi omogocala bolj$i nadzor in lazje obvladovanje stroSkov, natan¢nejSe
razporejanje stroskov na proizvode in storitve, ustrezno dolo¢anje prodajnih cen in boljSe
spremljanje gibanja stroSkov pri razlicnih obsegih proizvodnje. Cooper in Kaplan (1999)
pravita, da metoda ABC pokaZe nove kategorije za obravnavanje stroskov na temelju
aktivnosti poslovnega procesa.

Pristop ABC-metode zagovarjata tudi Innes in Mitchel (1993), ki pravita, da se je v zadnjem
casu kot posledica fleksibilnosti, vecje potrebe po prilagajanju kupcem ter povecanja
raznovrstnosti prozvodov in kakovosti obcutno spremenil pomen splos$nih stroskov.
Neposredni stroski so se zmanjsali vV odnosu do splo$nih stroskov.

Vzroki za uvedbo metode ABC (Horngren & Foster, 1991, str. 151-152):

= Aktivnosti znotraj posameznih oddelkov se lahko primerjajo ali povezujejo z
aktivnostmi iz drugih oddelkov.

» JzvrSevalci hocejo natan¢no spoznati vzrocno povezavo med aktivnostmi in stroski, da
bi lahko bolje obvladovali aktivnosti in sprejemali boljse ekonomske odlocitve.
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» Namen stroSkovnega racunovodskega sistema je zagotavljati vodjem informacije, ki jim
bodo pomagale pri izpolnjevanju njihovih dolZznosti in obvladovanju stroskov.

» Tradicionalni stroSkovno-ratunovodski sistem navadno ne osvetljuje medsebojne
povezanosti med aktivnostmi razli¢nih oddelkov ali funkcijskih podrocij.

» Razvoj nove informacijske tehnologije, ki vkljucuje bar kodo, numeri¢no krmiljeno
opremo in prenosne racunalnike, omogoca zbiranje bolj natan¢nih informacij, ki jih
zahteva ABC racunovodski sistem.

Ni dovolj, da le nastejemo vzroke za uporabo metode ABC, ampak je to treba tudi realizirati.
Uvedba ABC-metode v podjetju zahteva naslednje korake (Guan, Hansen & Mowen, 2009,
str. 109):

= |dentificiranje aktivnosti poslovnega procesa.

* Dodelitev stroskov primarnim aktivnostim.

* Dodelitev stroskov sekundarnim aktivnostim.

* Dolocitev meril posameznim aktivnostim.

» [zracun koli¢nika za razporejanje stroskov.

* Dodelitev stroskov posameznim stroSkovnim nosilcem.

Uporaba te metode za dolo¢ena podjetja v tem trenutku Se ni povsem nujna. Pa vendar je
treba vedeti, da s povecanjem produktnega portfelja in diverzifikacijo ponujamo podjetju
priloZnost za Sirjenje na nove trge in zmanjSujemo tveganje odvisnosti od doloCene panoge
ali kupca. Zaradi tega bodo morala podjetja v prihodnosti razmisljati o prenovi sistema in
implementirati sodobnejsSe racunovodske pristope.

2 ANALIZA IZRACUNA LASTNE CENE V PODJETJU DOMEL

Najprej bomo predstavili strukturo celotne organizacije, pri ¢emer se bomo osredotocili na
oddelke ter sluzbe, ki so udelezene pri procesu izracuna lastne cene. Pri tem bomo bolj
natanéno predstavili podro¢je kontrolinga. Nadaljevali bomo s prikazom izracuna lastne
cene v izbranem podjetju. Vseboval bo opis konkretnega projekta, kratko predstavitev
izdelka in prakti¢no predstavitev izracuna lastne cene za dolocen izdelek. Na koncu bosta za
lazjo predstavo sledila grafi¢ni prikaz izracuna lastne cene ter diagram poteka procesov na
projektu.

2.1 Predstavitev podjetja

Proizvodno in razvojno usmerjeno podjetje Domel, d. 0. 0., leZi v Zeleznikih na Gorenjskem,
ki se je ze v zacCetkih 14. stoletja zaCelo razvijati v Zelezarsko srediS¢e Selske doline. Danes
je to mesto z razvito elektro, kovinskopredelovalno in lesno industrijo, ki daje kruh Stevilnim
prebivalcem ob¢ine Zelezniki in SirSe (Nagli¢, 2016).
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Podjetje je globalni razvojni dobavitelj dovrSenih sistemov elektromotornih pogonov in
komponent, zasnovanih na lastnih inovativnih tehnologijah in resitvah. S svojimi temeljnimi
usmeritvami je vpeto v svetovne trzne tokove. Podjetje odlikuje stalno vlaganje v razvoj,
nove inovativne resitve, tehnologije in trge. Ogromno pozornosti posveca tudi druzbeni
odgovornosti in jo uresnicuje z stalno odzivnostjo in prisotnostjo v lokalnem okolju, pa tudi
z izdelki, ki so okoljevarstveno naravnani ter imajo dodano vrednost za nase kupce in kon¢ne
uporabnike. Tak pristop prav gotovo izboljSuje trzni polozaj, zaupanje kupcev in
konkurenénost (Domel d.0.0., 2020).

Kot vidimo na sliki 7, je bilo leto 2018 za podjetje Domel Ze peto leto zapored v znamenju
vecje rasti. Razmere na trgu so bile zelo ugodne, saj se je tudi v Sloveniji in Evropski uniji
Celotni prihodki druzbe Domel so leta 2018 znasali 151,8 milijona evrov in so bili za 7,9
odstotka visji kot v letu 2017. Prihodki od prodaje v vseh prihodkih predstavljajo 94,6
odstotka, kar je podobno kot v preteklih letih. Realizirani prihodki od prodaje so bili za 5,5
odstotne tocke visji od nacrtovanih. Dobicek iz poslovanja je znasal 5,6 milijona evrov.
Ravno toliko je znasal tudi Cisti dobic¢ek. V podjetju je bilo leta 2018 v povprecju zaposlenih
1450 ljudi (Domel d.o.0., 2017b).

Slika 7. Celotni prihodki, prihodki od prodaje in cisti dobicek zadnjih 10 let
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Vir: Domel d.o.o0. (2019a).

Vizija podjetja je postati globalno razvojni dobavitelj EC-sistemov in komponent ter
ohranjati vodilni polozaj na trgu sesalnih enot. Podjetje skusSa s trzno zanimivi produkti
omogocati rast in razvoj ter zagotavljati delo v SirSem okolju ob hkratnem zadovoljevanju
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lastnikov. Dejavnost in procesi zasledujejo vrednote, ki so zdruzene v pet razlicnih sklopov:
ustvarjalnost in ambicioznost, odgovornost in gospodarnost, spostovanje in sodelovanje,
skrb za stranke in zaposlene ter pripadnost. Na prvem mestu je ustvarjalnost, ki je podlaga
za vse druge vrednote, bogati izdelke in odnose, stranke in kupce ter lastnike in zaposlene.
Od tod izhaja tudi slogan podjetja » Trajnostne inovativne resitve«. Podjetje se zaveda, da bo
ohranjalo konkurenc¢nost le z zasledovanjem trajnostnega razvoja in ponujanjem vrhunskih
in tehnolosko dovrSenih resitev (Domel d.o.0., 2020).

S slike 8 lahko razberemo, da zagetki podjetja segajo v leto 1946, ko je Niko Zumer ustanovil
kovinarsko zadrugo Niko. Kovinarstvo, inovativnost, sodelovanje in izvoz so $e danes
skupna rdeca nit razvoja kraja. Zadruga se je zelo hitro razvijala in velja za zacetek
industrijske revolucije v Zeleznikih. Za¢etni program izdelovanja Zebljev za ladje in gradnjo
Benetk je kmalu nadomestil razvoj in izdelava elektromotorjev v letu 1953. Kmalu je sledil
izvoz elektromotorjev onkraj nasih meja, ki je napovedal zacetke globalizacije v podjetju. V
obdobjih konjunkture, ko so bile prisotne zavzetost in prave resitve, ter preko kriz, ki so
vedno dale novega zagona in povezovale ljudi, so ustvarjali razvoj gospodarstva in kraja.
Danes so v Domelu zavzeti in aktivni na vseh podroc¢jih. Najvecji delez v prihodkih od
prodaje predstavljajo elektromotorji za hiSne aparate. Sledijo izdelki, namenjeni
avtomobilski industriji, vrtni opremi, industrijska puhala, prezracevanje in klimatizacija ter
laboratorijski sistemi. Najvecji izvozni trg Se vedno ostaja Nemcija, ki v celoti predstavlja
21,1-odstotni delez (Naglic¢, 2016).

Ohraniti tak polozaj na trgu je mozen le s stalnim inoviranjem in vlaganjem v razvoj, ki
omogoca stalno rast na vseh programih.

Slika 8: Mejniki podjetja Domel
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Vir: Domel d.o.o0. (2019a).
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2.1.1 Organizacijska struktura

Domel, d. 0. 0., je organiziran v petih samostojnih tehnolosko zaokrozenih poslovnih enotah
in s podrod¢;ji logistika, razvoj in kakovost, kot je prikazano v organizacijski strukturi podjetja
na sliki 9. Ostale poslovne funkcije, ki podpirajo delovanje Domela, d. 0. 0., SO organizirane
po podro¢jih v okviru krovne druzbe skupine Domel, to je Domel Holding, d. d. Podjetje
zasleduje matri¢no organizacijsko strukturo, ki deluje pod okriljem krovne druzbe Domel
Holding, d. d. Razdeljena je na posamezne poslovne enote znotraj druzbe Domel, d. 0. 0.,
posamezne profitne centre in razlicne oddelke ter podporne sluzbe.

Oddelki prodaje, nabave, splosnega ter financ¢no-ra¢unovodskega podrocja skozi strategijo
posameznega profitnega centra podpirajo njegov temeljni poslovni proces. Poleg tega za
nemoteno in u¢inkovito poslovanje skrbijo $e ostala podporna podro¢ja znotraj podjetja, kot
so logistika, razvoj in podrocje kakovosti. Potrebna so za nemoteno in u¢inkovito poslovanje
temeljnih procesov (Domel d.o.0., 2019a).

Slika 9: Organizacijska struktura podjetja Domel

DOMEL HOLDING, d.d.

Prodaja Nabava Splos$no podrotje Finanéno raéunovodsko podroéje

Domel IP, d.o.0.

DOMIEL, d.o.o.

Domel Energija, d.o.o.

Domel Electric Motors Suzhou Co. Ltd Poslovna enota Kolektorski motoriji

Domel motors doo Odzaci Poslovna enota Komponente in orodja

Poslovna enota EC Sistemi
Poslovna enota Avtomobilski program in EC motorji

Poslovna enota Laboratorijski sistemi

Vir: Domel, d.o.0. (2019a).

2.1.2 Predstavitev oddelkov

Bistvo poglavja je identificirati ter izpostaviti oddelke, ki so vklju€eni v proces izraCuna
lastne cene. Izracun mora biti kar se da natanéen in zanesljiv. Zato je prispevek vsakega
oddelka zelo pomemben, saj strateSke in prodajne odloc¢itve pogosto temeljijo na podlagi
izraunov lastnih cen. Najprej bomo predstavili klju¢ne naloge posameznega oddelka, v
nadaljevanju skusali identificirati kriti¢ne tezave in ugotoviti, kako se tem tezavam izogniti,
ter predlagati izboljSave in resitve.
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2.1.2.1 Prodaja

V danasnjem poslovnem svetu je prodaja kljuénega pomena za prezivetje podjetij. Ce Zelimo
obstajati in preziveti, Se moramo pojaviti na trgu ter prej ali slej prodajati izdelke ali storitve.
V podjetju Domel je prodajno podrocje v veliki meri naravnano k prodaji poslovnim
kupcem. Bolj poznan termin, ki ga uporabljamo, je B2B (angl. Business to business).
Kljucen pomen pri prodaji je dobro poznavanje trgov, zato je prvi korak ustrezna izdelava
trzne analize. Namen le-te je predvideti prodajo oziroma prodajno strategijo v skladu s
prodajnimi, razvojnimi, tehnoloskimi in drugimi moznostmi ter v skladu s strateskimi cilji
podjetja. Izdelamo jo na podlagi poznavanja zahtev kupcev, sposobnosti konkurence ter
lastnih kapacitet in obvladovanja poslovnih procesov. Kljuéni podatki, ki jih skusamo
pridobiti s trzno analizo, so (Domel d.o.0., 2018a):

» pregled obstojeCega stanja na trgu oziroma v panogi (rast, stagnacija, saturacija ...);

» analiza klju¢nih kupcev (kdo so klju¢ni kupci, kdo so trzni vodje, kaksne so njihove
nakupne navade, kak$ne so njihove zahteve glede izdelka, kateri dejavniki vplivajo
na nakupne odlocitve ...);

= pregled cenovnih trendov na trgu;

= valutna gibanja in carine;

» analiza trendov celotne verige (obstojeci dobavitelji, proizvajalci materialov,
distributerji ...);

» pregled konkurence (trzni deleZi, primerljivi izdelki, proizvodne zmogljivosti ...).

Sistem, ki ga uporabljajo v Domelu, je CRM (angl. Customer relationship management) in
sluzi kot glavni vir informacij za izdelavo trznih analiz. Temelji na centraliziranju informacij
o strankah, povecanju kakovosti in raznovrstnosti informacij s ciljem globljega vpogleda v
znacilnosti in vedenje strank ter izboljSanja kakovosti transakcij s kupcem. CRM-sistem, ki
ga uporabljamo, je povezan tudi s sistemom SAP, od koder ¢rpa vse relevantne podatke o
prometu s posameznimi strankami. Poleg tega nam omogoca spremljanje priloznosti in
pregled aktivnosti pri posameznih kupcih ter na posameznih programih. Omogoc¢a nam tudi
centralni pregled nad kupcem in dolo¢enimi podatki o kupcu (prodajne priloznosti, promet,
odprte terjatve, zavarovanja, kontakti, sestanki ...) (Domel d.o.0. 2018a).

V fazi pridobivanja povprasevanj so V prodaji razvili orodje, ki jim omogoca bolj
transparentno in optimalno selekcioniranje kupcev s ciljem, da izberejo tiste projekte, ki so
za njih zanimivi z vidika dodane vrednosti, obstojeCega portfelja ter tehnologij, ki jih
obvladajo. Z obrazcem pridobijo najpomembnejse podatke, ki jih potrebujejo za odlocitev,
kot so: casovnica projekta, koli¢ine po letih, zrelost projekta, aplikacija, lokacija
proizvodnje, obseg dobave za Domel in stanje na trgu, kamor vstopajo. Z uporabo
vprasalnika za selekcioniranje kupcev se izognejo nepotrebnem izgubljanju ¢asa z delom pri
projektih, ki stratesko morda sploh ne sodijo v njihov portfelj ali pa je zanje le malo verjetno,
da bodo prisli do serijske proizvodnje. Raje se posvecajo projektom, za katere velja, da je
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verjetnost za industrializacijo velika in so v povezavi z dolgorocno strategijo podjetja
(Domel d.o.0., 2017a).

Prodaja je tista, ki komunicira s subjekti na trgu. Ko pride do prvega kontakta med prodajo
in kupcem ter se pri¢nejo izmenjavati kakr$ne koli informacije o projektu, je nujno podpisati
pogodbo o nerazkrivanju podatkov. To pomeni, da nase in kupceve informacije niso
posredovane neki tretji osebi. V fazi izdelave kalkulacije mora prodaja za kontroling
pripraviti osnovne podatke o projektu. To so ime kupca, kratek opis izdelka, Stevilo let
trajanja projekta in predvidene letne koli¢ine. Opredeliti je treba Se viSino stroSka razvoja ter
definirati sofinanciranje kupca v opremo, orodja in razvoj. Ti podatki so zajeti v
povprasevanju, ki ga prejmejo s strani kupca. Zelo pomembno je, da Ze v zgodnji fazi
komuniciranja s kupcem stopijo v stik z odlocevalci in preverijo moznost sofinanciranja. Za
izraCun lastne cene izdelka je to zelo pomemben podatek (Domel d.o.0., 2018a).

2.1.2.2 Nabava

Na nabavno sluzbo lahko gledamo z dveh strani. Na eni strani nabava sama po sebi ne
ustvarja dodane vrednosti, po drugi strani pa lahko s premisSljeno in strateSko nabavo
ustvarimo velike prihranke.

Glavna naloga nabave je izbor kakovostnih dobaviteljev, ki so cenovno vzdrzni in imajo
konkurenéne izdelke. O izboru ustreznih materialov se posvetujejo z razvojnim inZenirjem,
ki predpiSe ustrezne materiale v kosovnici. To so lahko materiali, ki jih Ze imamo v nabavni
verigi, lahko pa gre za popolnoma nove. V primeru novega materiala je treba narediti presojo
dobavitelja po standardu VDA (nem. Verband der Automobilindustrie) in material potrditi
ali zavrniti. V Domelu najve¢ji delez v celoti nabavnega materiala predstavljajo
elektroplo¢evina, zica in magneti. Z dobavitelji teh materialov imajo razlicne dogovore
glede spreminjanja cen. Usklajevanje poteka bodisi na mesec¢ni, trimeseceni ali polletni
ravni. Za nekatere materiale velja tudi, da so surovine vezane na borzne cene. Omeniti velja
zZico, katere surovina je baker in je vezana na LME (angl. London metal exchange),
londonsko blagovno in terminsko borzo za trgovanje z barvnimi kovinami, na kateri cene
uravnavajo na mesecni ravni. Za elektroplocevino ter razlicne plastiéne mase imajo Zz
dobavitelji polletne dogovore o cenah. Pri magnetih so surovine redke zemlje, ki so vezane
na AM (angl. Asian metal), ki je azijska borza za trgovanje s kovinami, kjer cene uravnavajo
kvartalno. V casu, ko prihaja do velikih nihanj materiala na svetovnih borzah, je zelo
pomembno, da so cene med dobavitelji, Domelom in kupcem dogovorjene v materialni
klavzuli (Domel d.o.0., 2018a).

2.1.2.3 Razvoj

Razvoj in izdelava elektromotorjev ima v Domelu ze zelo dolgo tradicijo. Glavna dejavnost

Vv v

je razvoj elektromotorja, ki je konkurenc¢en na globalnem trzis¢u. Razvojne kompetence, Ki
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jih imajo, so vibroakustika, elektromagnetika, aerodinamika, rotodinamika, moc¢nostna
elektronika in digitalizacija, ki s pomoc¢jo simulacij in napredne tehnologije omogocajo
razvoj konkuren¢nih izdelkov v zelo kratkem casu. To pomeni, da za izdelavo motorja
uporabljajo tehnologije in materiale, ki jim prinasajo konkuren¢no prednost. Na zacetku
projekta prejmejo dolocene zahteve s kupceve strani, zato je prva naloga razvoja, da na
podlagi tehni¢nih zahtev preracuna in izbere ustrezen tip motorja. Sledijo konstrukcija
izdelka, priprava modelov in tehni¢nih risb. V procesu izrauna lastne cene pa mora razvoj
pripraviti ustrezno materialno kosovnico, ki vsebuje nazive in koli¢ine predvidenih
materialov. Po navadi sledi faza potrditve koncepta in narocila prvih vzorcev. Razvoj v
povezavi s prototipno delavnico je odgovoren za pripravo vzorcev, ki morajo izpolnjevati
kupceve zahteve. Nenchno nadzira sestavo vzorcev ter skrbi za tehni¢no optimizacijo
izdelka. Njihova naloga je v ¢im zgodne;jsi fazi odkriti slabosti in pomanjkljivosti izdelka ter
v najkrajSem ¢asu spremeniti konstrukcijo in dokumentacijo, v kolikor je to potrebno. Ce to
zaznajo v fazi vzorCenja, posledice niso kriti¢ne. Kadar pa se to zgodi Sele v serijski
proizvodnji, so lahko posledice usodne za projekt (Domel d.o.o., 2018a).

2.1.2.4 Tehnologija priprave proizvodnje

Oddelek Tehnologija priprave proizvodnje je zelo pomemben faktor v procesu izdelave
izracuna lastne cene. Pripravijo predlog proizvodne tehnologije in orodij, torej nacin
proizvodnje, s katero bodo proizvajali dolo¢en izdelek. Glede na kompleksnost izdelka in
predvidene letne koli¢ine morajo predvideti, s kakSnimi sredstvi in kak$nimi postopki se
bodo izdelki proizvajali. S tem mislimo predvsem na to, koliko in kako se proizvajajo z
ro¢nim in s strojnim delom, ter koliko je to strojno delo avtomatizirano ali celo robotizirano.
Tehnologi morajo pravilno doloditi izdelavne postopke in izdelavne Case delavcev. Na
podlagi tega se potem doloc¢i takte linij, proizvodne kapacitete in izkoriS€enost posamezne
proizvodne linije (Domel d.o.0., 2018a).

Poleg ¢asovnih okvirov, ki jih morajo dolociti, So pomembne tudi investicije v opremo in
orodja. Njihova naloga je pridobiti ustrezne ponudbe za opremo ter orodja, ki jih potrebujejo
za dolocen nacin proizvodnje. Ponudniki opreme so bodisi zunanji kooperanti ali interni
oddelek za izdelavo avtomatizacije ter lastna orodjarna. Zelo pomembno je izbrati
kakovostno opremo preverjenih dobaviteljev, ki nudi tehnologijo, kot jo v Domelu ze
poznajo in lahko z njo dosegajo visoko produktivnost. Ne smemo pozabiti tudi na
konstrukcijo proizvodnje linije kot take; tudi to je naloga tehnologije priprave proizvodnje.
Velikokrat so v dilemi, ali je bolje linijo bolj avtomatizirati ali raje zaposliti dodatnega
¢loveka za opravljanje dolocene operacije. Zelo dobro je, €e ze v fazi prvih izracunov lastne
cene kar se da natan¢no definirajo konstrukcijo linije, saj je z veCanjem avtomatiziranosti
proizvodnih procesov v kalkulaciji vse manj stroSkov dela in vse ve¢ stroskov strojev, stem
pa vse manj spremenljivih in vse ve¢ stalnih stroskov (Domel d.o.0., 2017a).
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2.1.2.5 Financnoracunovodsko podrocje — kontroling

Finance so zelo Sirok pojem, zato imajo v Domelu ta oddelek razdeljen na razli¢ne sluzbe.
To so operativne finance ali finan¢no racunovodstvo, strateske finance, racunovodstvo,
podporna sluzba operativnemu ra¢unovodstvu in kontroling. Kontroling je sistem, ki se
ukvarja s spremljanjem in analiziranjem poslovanja ter primerjanjem dosezenih rezultatov z
naértovanimi. Lahko mu recemo tudi poslovodno racunovodstvo, saj je za razliko od
finan¢nega raCunovodstva namenjen uporabnikom izven podjetja za potrebe kakovostnega
upravljanja in pravocasnega odzivanja na spremembe. Vsi oddelki, ki smo jih analizirali do
sedaj, morajo pravocasno in kakovostno pripraviti vhodne podatke za izdelavo izrauna
lastne cene, ki ga nato pripravijo v kontrolingu. Izra¢un nato posredujejo v prodajo v
dolo¢enem obrazcu, ki je interno predpisan. Omeniti velja, da zaradi ¢asovne stiske in
zasedenosti zaposlenih v kontrolingu velikokrat prihaja do lastnih izracunov, ki jih prodaja
naredi sama. Z ustreznim nacrtovanjem c¢loveskih virov in z upoStevanjem rokov priprave
dolocenih podatkov se skusajo temu izogniti in slediti pravilom izdelave izracuna lastne
cene. Preveckrat so namre¢ Ze naleteli na povr$ne in napacne izracune, zato stremijo kK temu,
da uporabljajo uradne postopke in obrazce ter da kupca opremijo s korektnimi podatki
(Domel d.o.0., 2018a).

Kot vidimo na sliki 10, na kateri je predstavljena organizacijska struktura oddelka
kontrolinga, je v njem zaposlenih relativno malo ljudi. Omeniti velja, da se v Domelu s
kalkulacijami lastnih cen ukvarjata dva zaposlena. Od tega en zaposleni deluje zgolj za
pripravo kalkulacij in pokalkulacij obstojecih izdelkov, druga zaposlena pa sodeluje pri
izraCunih lastnih cen novih izdelkov in projektov.

Slika 10: Organizacijska struktura oddelka Kontroling

Vir: lastno delo.

Glede na dinamiko trga, iskanje novih poslovnih priloznosti, organsko rast podjetja in
sodelovanje na novih projektih lahko ugotovimo, da je to za potrebe Domela obcutno
premalo. Velikokrat se namre¢ zgodi, da je potreb po izracunih lastne cene v nekem trenutku
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zelo veliko. Glede na Stevilo poslovnih enot in diverzifikacije produktnega portfelja to sploh
ni redkost. Takrat je treba postavljati prioritete, ki niso vedno idealne za vse. Se vedji
problem se pojavi, kadar zaposlena odide na dopust ali je odsotna zaradi drugih razlogov. V
tem Casu ne morejo izdelati izracuna lastne cene, prav tako ne morejo pripraviti ustrezne
ponudbe za kupca. To lahko vodi do zamujanja zahtevanih rokov s strani kupca in posledi¢no
do izgube projekta.

2.2 Predstavitev izracuna lastne cene na konkretnem projektu

V prej$njem poglavju Smo natancneje spoznavali temeljne pojme (kaj sploh je izracun lastne
cene, kako je sestavljen ter kaksen je njegov namen). V tem poglavju pa bomo predstavili
izracun lastne cene na konkretnem projektu. Ker gre za resnien projekt in zaupne
informacije, ki jih podjetje ne sme razkriti, bomo v nadaljevanju uporabljali nevtralne
termine. Kupca bomo poimenovali Izbrani kupec. Nas izdelek pa bo skozi celotno nalogo
poimenovan motor 727. To ne bo vplivalo na vsebinske ugotovitve naloge, saj so vsi podatki
resnicni in vzeti S konkretnega poslovnega primera.

2.2.1  Zacetki sodelovanja in zgodovina projekta

Izbrani kupec je multinacionalka, ki je mo¢no usmerjena k sledenju novim trendom v
avtomobilski industriji. V lu€i trznih in industrijskih trendov so razsirili mednarodni odltis,
saj imajo proizvodne zmogljivosti v strateSko pomembnih regijah Evrope, Severne in Juzne
Amerike ter Kitajske. Danes so eden najpomembnejSih dobaviteljev avtomobilske industrije,
saj proizvajajo izdelke, ki bistveno prispevajo k zmanjSevanju porabe goriva in posledi¢no
manjSemu izpustu CO2. Klju¢ni produkti so primarne in sekundarne oljne ¢rpalke ter zavorni
koluti za osebne avtomobile. Podjetje je dolocevalec trendov na trgu oljnih ¢rpalk in skusa
razvijati tehnolosko napredne ter dovrSene izdelke za avtomatske menjalnike pri osebnih
avtomobilih. V preteklosti so izdelovali mehanske oljne ¢rpalke, gnane preko zobatega
jermena, v zadnjem casu pa so usmerjeni k razvoju naprednih elektri¢nih oljnih ¢rpalk
gnanih preko elektricnega motorja. To je podroéje, na katerem je Izbrani kupec vzpostavil
prvi stik s podjetjem Domel.

Prvi stik je Izbrano podjetje z Domelom vzpostavilo ze v letu 2016. V tistem ¢asu se je na
avtomobilskem trgu vse bolj govorilo o upoStevanju regulative po motorjih z manjSim
izpustom, leta 2015 je namrec v veljavo stopil nov okoljevarstveni standard Euro 6. Ta
zahteva, da morajo vsi novi avtomobili izpolnjevati najnovejsi okoljevarstveni standard, zato
so morali proizvajalci avtomobilov prilagoditi ali izboljSati svoje motorne palete. To so
zacutili tudi pri Izbranem kupcu in takoj odreagirali. Zaceli so z internim razvojem moderne
elektri¢ne oljne Crpalke, ki bi nadomestila obstojeco mehansko oljno ¢rpalko, gnano preko
zobatega jermena. Najvecji pogoj za izboljSanje konvencionalne oljne ¢rpalke pa je bila
elektrifikacija. Potrebovali so nekoga, ki ima kompetence za razvoj in proizvodnjo
elektromotorja. Takrat so se obrnili na Domel. Projekt se je imenoval elektri¢na oljna ¢rpalka
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za hlajenje medija v avtomatskih menjalnikih za osebne avtomobile. Obseg dobave za
Domel je bil elektronsko komutiran motor s trajnimi magneti, ki skrbi za pogon oljne
¢rpalke. Izbrani kupec nam je predstavil ¢asovnico ter komercialne podatke. Projekt naj bi
se zacel v letu 2018, z letno koli¢ino okoli 150.000 motorjev in bi trajal pet let. To je bil za
Domel popolnoma nov produkt, zato so morali celotno poslovno priloznost predstaviti
upravi podjetja, ki je uvidela velik potencial in dala zeleno lu¢ za nadaljevanje. Zaceli so z
razvojem izdelka in kupcu predstavili prvi koncept motorja, ki je prikazan na sliki 11. Bili
so zelo zadovoljni, saj je bil izdelek dimenzijsko in tehni¢no ustrezen. Na podlagi vec iteracij
in optimizacij izdelka so se odlo¢ili za narocilo prvih vzorcev.

Slika 11: Prvi koncept rotorja in statorja za lzbranega kupca

Vir: Domel d.o.0. (2017c).

Sledila sta izracun lastne cene izdelka ter priprava uradne ponudbe. Po $tevilnih pogajanjih
s kupcem, ki jim je priznaval tehni¢no in cenovno ustreznost, so izvedeli, da je projekt
ustavljen s strani nemskega proizvajalca avtomatskih menjalnikov. To je bil namre¢ kupec
nasega Izbranega kupca. Na podlagi tega so ustavili aktivnosti in projekt interno zakljucili.
Zavedali so se, da je bil to prvi poizkus in da je razoCaranje odvec, saj so s pla¢anim razvojem
s strani kupca prisli do izdelka, ki je ustrezen za pokrivanje aplikacije elektri¢nih oljnih
¢rpalk. Izdelek je bil plod razvoja lastnih tehnologij in znanja, zato so optimisti¢no strmeli
naprej k novim poslovnim priloznostim. Dogovor med Domelom in Izbranim kupcem je bil
namre¢ tak, da jih v nadaljnjih projektih s tega podro¢ja vedno vkljucijo kot potencialnega
strateSkega dobavitelja.

Po kar nekaj neuspesnih poizkusih Izbranega kupca na trgu elektri¢nih oljnih ¢rpalk se je v
zaCetku leta 2018 ponovno ponudila priloznost. V tem ¢asu se je pri kupcu zgodilo kar nekaj
prelomnih trenutkov, dobili so namre¢ novega lastnika. To je postal avstrijski holding, ki
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mora ostati neimenovan. Strategija holdinga pa je bila intenzivno S§irjenje in osvajanje
kitajskega trga.

V sredini leta 2018 so dobili veliko narocilo s strani kitajskega proizvajalca avtomatskih
menjalnikov. To je bila velika priloznost tudi za Domel, zato so takoj spet vzpostavili stik.
Specifikacija izdelka je bila zelo podobna prejsnjemu projektu, z le nekaj rekonstrukcijami
v dimenzijskem smislu. Tudi tokrat so bili cenovno in tehni¢no popolnoma ustrezni. Slo je
za predvidene letne koli¢ine v visini 200.000 motorjev, skozi devetletno dobo projekta. Tik
pred podpisom pogodbe se je na zadnjih pogajanjih strategija kupca popolnoma spremenila.
Zahtevali so vzpostavitev proizvodnje dobavitelja na Kitajskem. Vedeti moramo, da Domel
7e ima lastno proizvodnjo motorjev na Kitajskem, vendar ne za avtomobilsko industrijo.
Zato so predlagali zacetek proizvodnje v Sloveniji, da bi lahko pokrili zacetne kolic¢ine pri
projektu in nato brez ¢asovnih pritiskov vzpostavili proizvodnjo na kitajski lokaciji. Z
Domelovim predlogom se niso strinjali, izpostavljali so namre¢ dvome o ustrezni pridobitvi
okoljskih standardov ter potrebnih avtomobilskih standardov IATF (angl. International
automotive task force). Poleg tega na lokaciji na Kitajskem primanjkuje prostorskih
kapacitet. Dvomili so v njihove sposobnosti ter pravo¢asno vzpostavitev proizvodnje, zato
so predlagali koncept licencne pogodbe. To pomeni, da bi vzpostavili proizvodnjo v
prostorih kupca, v zameno pa bi bili placani s predujmom za razvoj ter licen¢nino po
proizvedenem kosu. Predlog pogodbe s strani kupca je bil zanje popolnoma nesprejemljiv.
Za neprimerno slabSe pogoje, kot bi jih imeli v primeru klasi¢nega koncepta kupec —
dobavitelj, bi jih naucili $e izdelave elektromotorja in jim razkrili glavne tehnologije, ki jim
prinaSajo konkuren¢no prednost. Na zadnjih pogajanjih v jeseni 2018 kupec ni sprejel
njihovega predloga, Domel pa ni sprejel kupcevega, tako da so se odlo¢ili za sodelovanje s
kitajskim dobaviteljem elektromotorjev. Dogovorili so se, da Domel nadaljuje in pokriva
poslovne priloznosti na evropskem trgu. S kupcem so stalno pregledovali nove moznosti za
vstop na trg, vendar ni bilo konkretne priloZnosti.

V zacetku leta 2019 pa so izvedeli nepri¢akovano novico. Projekt, ki so ga peljali s kitajskim
dobaviteljem, je bil ustavljen s strani proizvajalca avtomatskih menjalnikov. Izpostavili so
dva pomembna razloga za prekinitev pogodbe. Izdelek ni bil tehni¢no ustrezen, zato niso
uspeli izvesti postopka validacije za serijsko proizvodnjo. Na drugi strani pa so projekt v
zacetku peljali samo z Domelom, zato Izbrani kupec ni imel ustrezne alternative ter je tako
naletel na zamujanje dobavnih rokov. Kitajski dobavitelj namre¢ ni bil sposoben vzpostaviti
proizvodnje v ustreznem ¢asovnem obdobju. To je Se dodatno potrjevalo, da se je Domel
pravilno odlocil in se ni prenaglil ter neodgovorno sprejel ponudbo s strani lzbranega
podjetja. Po spletu okolis¢in so bili kar naenkrat v odliénem polozaju, saj je kupec uvidel,
da so Se vedno najbolj ustrezen dobavitelj motorskih komponent in da se niso prodali za
vsako ceno.

V drugem kvartalu leta 2019 so prejeli novo povprasevanje. V tem primeru je §lo za realen
projekt, saj so Ze imeli narocilo kupca. Spet je Slo za integracijo kitajskega proizvajalca
avtomatskih menjalnikov za osebne avtomobile, njihovega kupca in Domela. Izbrani kupec
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bi dobavil elektri¢no oljno ¢rpalko, ki bi vsebovala Domelov motor. Strategija Izbranega
podjetja je bila tokrat drugacna in precej jasna. Hoteli so koncept kupec — dobavitelj, kar
pomeni, da bi Domel dobavljal motor iz Slovenije in ga posiljal kupcu na kitajsko lokacijo.
Licen¢nine tokrat niso niti omenjali. V tistem trenutku so izboljsali obstoje¢ koncept
motorja, ga prilagodili kupéevim zahtevam in razvili nov koncept, imenovan motor 727 (nov
koncept rotorja in statorja). Bil je zelo podoben prejSnjima verzijama, z le nekaj
spremembami pri dizajnu kontakta ter tipologiji navitja. Trajanje projekta je predvideno za
osem let, z zacetkom proizvodnje v Cetrtem kvartalu leta 2020, povprecna letna kolic¢ina pa
316.500 kosov. Casa ni bilo veliko, zato so se pogajali kar preko telefonskih konferenc. Za
uskladitev pogojev na obeh straneh sta bili potrebni dve. V maju 2019 so dobili potrditev,
da je Domel prejel narocilo za projekt. To je velik uspeh; aplikacija in sam trg namre¢ v
prihodnosti zelo veliko obetata, saj je vedno ve¢ avtomobilov z avtomatskim menjalnikom,
hlajenim preko elektricne oljne ¢rpalke. Velja omeniti, da je izdelek razvit na podlagi
lastnega razvoja in znanja ter z uporabo lastnih tehnologij.

2.2.2  Predstavitev izdelka

V nadaljevanju bomo predstavili aplikacijo, torej elektri¢no oljno ¢rpalko Izbranega kupca,
ter proizvodni izdelek podjetja Domel in nacin izracuna lastne cene.

Elektri¢na oljna ¢rpalka (angl. Electric oil pump) je visokotehnoloski izdelek v avtomobilski
industriji. Avtomobilska industrija si prizadeva k zmanjSanju izpustov ter zmanjSanju porabe
goriva, kar je seveda povezano z zakonskimi zahtevami in regulativami. Ucinek za
izboljSanje je mogoce najti v optimizaciji prenosa in elektrificiranju pogonskega sklopa.
Elektricne oljne ¢rpalke se uporabljajo v pogonskih sklopih, ki jih najdemo v priklju¢nih
hibridih (angl. Plug-in electric vehicle) ali povsem elektricnih pogonskih sklopih (angl.
Battery electric vehicle) v osebnih avtomobilih. Glede na koncept pogonskega sklopa se
uporabljajo za menjavo prestavnih razmerij in mazanje pogonskega sklopa, pa tudi za
hlajenje in mazanje elektri¢nih vle¢nih motorjev. Izbrani kupec ima v svojem portfelju vse
vrste elektricnih oljnih Crpalk, ki jih sestavljajo hidravlicna komponenta, elektromotor in
krmilna enota s programsko opremo. Celoten sestav je prikazan na sliki 12.
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Slika 12: Prikaz sestava elektricne oljne crpalke Izbranega kupca

Electronic

E-Motor

Oilpump

Vir: Domel d.o.o0. (2019b).

Podjetje Domel je razvilo komponente elektromotorja, toéneje rotor in stator, v katerih so
vklju¢ene najnovejse proizvodne tehnologije. Na rotorju gre za Stancanje elektroploCevine,
avtomatsko vstavljanje magnetov iz redkih zemelj ter uporabo nabrizgavanja plasti¢ne
izolacije na rotorski paket. Na statorju pa prav tako za Stancanje elektroplocevine, uporabo
nabrizgavanja plasti¢ne izolacije na statorski paket, strojno navijanje bakrene Zzice in
natiskavanje faznih kontaktov. Navedeni izdelek je bil razvit s strani Domela, v projekt pa
so bili vkljuceni Se dobavitelji iz Slovenije, Italije, Nemcije, Japonske in Kitajske.

Izbrani kupec je zahteval stroga merila izdelave in cilje kakovosti. Te so:

= zagotavljanje brezhibnega delovanja za 10.000 delovnih ur,

» delovanje v temperaturnem obmoc¢ju od — 40 °C do + 140 °C,

=  maksimalen elektri¢ni tok do 40 A,

= ocena presoje s strani kupca nad 90 %,

= topologija motorja 12/8,

= maksimalne zunanje vgradne mere in tolerance na posameznih komponentah,
= pakirne inStrukcije in transportne zahteve poSiljanja na Kitajsko,

= odgovor kupcu v primeru reklamacije preko 8D-porocila,

» validacija in kvalifikacija izdelka za razlicne okoljske vplive in

= zahteve po Cistosti kosa.
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2.2.3  Nacdin izracuna lastne cene

V tem delu je predstavljen nacin izracuna lastne cene omenjenega motorja 727, katerega
motorske komponente so prikazane na sliki 13. Namen izracuna je pridobiti ¢im bolj realne
in to¢ne podatke o dejanskih stroskih in na podlagi tega doloc¢iti prodajno ceno. Podjetje se
ne more prosto odlocati o vrsti kalkulacije, saj je pri izbiri treba upostevati vrsto proizvodnje,
proizvodni proces in stevilo vrst proizvodov. Zaradi heterogenosti proizvodnega programa
v Domelu uporabljajo nacin kalkuliranja stroSkov z dodatki, in sicer z raz¢lenjenimi dodatki
splosnih stroskov, po vrstah in po stroskovnih mestih.

Nacin izracuna lastne cene in proces proizvodnje sta seveda poslovna skrivnost podjetja,
zato bodo nekateri podatki skriti oziroma prirejeni, kar pa ne bo vplivalo na prikaz poteka
izdelave izracuna. Projekt je trenutno v fazi C-vzorcenja, kar pomeni, da se redna
proizvodnja Se ni zacela. Zacetek je nacrtovan za december 2020. Do takrat bodo izdelali
2.000 C-vzorcev, ki bodo narejeni po postopku PPAP (angl. Production part approval
process), torej po procesu potrditve serijske proizvodnje, ki jo zahtevajo proizvajalci
avtomobilov in njihovi dobavitelji.

Slika 13: Rotor in stator za motor 727, ki sta vgrajena v elektricno oljno ¢rpalko

avtomatskega menjalnika za hibridna in elektricna vozila

Vir: Domel d.o.0. (2019b).

Vsak izracun lastne cene izdelka se zacne s prejetjem povpraSevanja s strani kupca. To je
tako imenovani RFQ (angl. Request for quotation). V slovens$¢ini uporabljamo kar sploSen
izraz povprasevanje. V njem so zajeti naslednji podatki:

= ime projekta,

= obseg dobave za dobavitelja,
= Stevilo let trajanja projekta,

= Casovni nacrt,
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» predviden zacetek proizvodnje,
» predvidene letne koliCine,

= ime aplikacije,

» tehniCne zahteve za izdelek.

Povprasevanje vedno prejme tisti, ki je v stalnem stiku s kupcem. To je torej prodajnik ali
skrbnik kljuénega kupca na strani Domela. Dogovor je tak, da je treba vsak projekt
predstaviti clanom kolegija, nakar sledi odlo¢itev o nadaljevanju ali zavrnitvi.

Ob odobritvi nadaljevanja projekta se v Domelu oblikuje projektni tim in v sistemu SAP
odpre zahtevek za projekt, kamor se vnasSajo vsi stroSki od razvojne faze do serijske
proizvodnje. Pred umestitvijo projekta v redno proizvodnjo je treba pripraviti izracun lastne
cene, ki poteka v naslednjih korakih:

1. Izdelava materialne kosovnice

Po prejetju tehnicnih zahtev in specifikacije izdelka je dokumentacija posredovana v
razvojni oddelek, natanéneje v podrocje -elektrorazvoja. Tam najprej pripravijo
elektromagnetni preracun motorja in dolo¢ijo tehni¢ne lastnosti motorja. Tehnicne lastnosti
so nato posredovane do glavnega konstrukterja, ki pripravi risbe, 3D-modele in materialno
kosovnico, ki je prikazana na sliki 14. Ta vsebuje podatke o materialih, ki so potrebni za
izdelavo. Ce je material Ze v nabavni bazi v sistemu, mu zraven dopise interno ID-$tevilko
materiala. Konstrukter za dolo¢ene materiale dolo¢i Se potrebno koli¢ino, za doloCene
materiale pa je le-ta vzeta iz tehnoloS§kega normativa, ki ga pripravi tehnologija proizvodnje.
Vec o tem bomo povedali v naslednjem koraku priprave izracuna. Enako velja tudi za izmet,
ki je doloen s strani razvoja. Stolpec s cenami se pusti prazen, tega namrec izpolnita
strateSka nabava ali kontroling na podlagi borznih cen in pogodb z dobavitelji. V tem delu
so zajete vse kupljene surovine in polizdelki, stroSek transporta in carin, v kolikor jih je treba
za ta del placati. Poleg tega pa je zajet tudi celoten strosek storitev in orodij pri kooperantih
0z. dobaviteljih ter dodatek na material, ki zajema izmet ter stroSek financiranja zalog.

Slika 14: Materialna kosovnica rotorja in statorja za motor 727

Ime projekta Izdelal
Letne koli¢ine Datum izdelave

ID materiala naziv koli€ina em izmet tip cena vrednost orodje komentariji
ROTOR 1,0000 pcs 0,0000 €
Material 1 1,0000 kg 1,0% 0,0000 €
Material 2 1,0000 kg 1,0% 0,0000 €
Material 3 1,0000 pcs 1,0% 0,0000 €
STATOR 1,0000 pes 1,0% 0,0000 €
Material 4 1,0000 kg 1,0% 0,0000 €
Material 5 1,0000 kg 1,0% 0,0000 €
Material 6 1,0000 kg 1,0% 0,0000 €
Material 7 1,0000 pecs 1,0% 0,0000 €
PACKAGING 1,0000 pecs 0,0000 €
SKUPAJ 0,0000 €

Vir: Domel d.o.o0. (2017a).
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2. Priprava proizvodnje

S pripravljeno kosovnico materiala in dokonéanimi risbami pristopijo do tehnologije

priprave proizvodnje. V fazi priprave izracuna jo je najbolje razdeliti na dva dela. Prvi del

zajema tehnologije Stancanja elektroplocevine in nabrizgavanja plasticnih mas. V drugem

delu pa je vkljucena tehnologija montaze in sestave izdelka. Po takem vrstnem redu tudi
pristopajo in pridobivajo potrebne podatke. Zelo pomembna postavka pri procesni
proizvodnji je Cas, torej Cas trajanja procesa v sekundah, saj doloca stevilo izdelkov, ki bodo
proizvedeni na delovno uro. Glede na sam proces in $tevilo operacij ga dolocijo tehnologi,

ki se ukvarjajo z normativnim ¢asom v podjetju.

Normativni obrazec za proces $tancanja elektroplocevine, ki je prikazan na sliki 15, je

preracunan na koli¢ino 1000 kosov in ponuja naslednje podatke za izracun lastne cene:

kupec in naziv izdelka,

predviden stroj za serijsko proizvodnjo,
izvedbeni ¢as delavca, ki je dolocen glede na zahtevnost procesa, Stevilo operacij in

odstotek uspesnosti izvedbe,
placilni razred delavca,
izvedbeni cCas stroja,
predvideno orodje za izdelavo,
lastnosti traku elektroplocevine,
takt izdelave,

pricakovan izmet,

vi$ina investicije v orodje in avtomatizacijo.

V kontrolingu nato na podlagi internih izracunov pripravijo Se stroSek strojne ure in stroSek

delavca. Celotni stroski proizvodnega procesa so tako seStevek stroska stroja in delavca na
kos.

Slika 15: Proizvodni normativ Stancanja elektroplocevine rotorja in statorja za motor 727

PODATKI ZA PREDKALKULACIJO

Datum: Stran:

Za 1000 kompletov lzdal:

Cpomba - orodje - stroj

Domel
Domel
Koda Stevilka Operacije TEDM KD lzv. Cas D | lzv. Cas S St
MNaziv (pol) izdelka|Naziv operacije TPD TPZ/D | TPZ/S | gnezd
100{Kupec 20 11061 10 X b X

rotor X mm
stator x mm

Stancanje-

paketiranje

7 X X

Trak (debelina/kvaliteta) = x kg/1000 kompletov
pomik: x mm
p=x kg/dm3
t. udarcev: x ud/min
Odpadek:x %
embalaza: kovinski zaboj
pricakovan izmet: x %

Paketirno orodje z vrtenjem + x € merila + x
€ avtomatsko merjenje visine + stevilo
delavcev

Vir: Domel d.o.o0. (2017a).
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Naslednji proces za Stancanjem elektroplo¢evine je nabrizgavanje plasti¢nih mas. Normativ,
Ki je prikazan na sliki 16, za izdelavo izracuna lastne cene pripravijo tehnologi, zadolzeni za
oddelek nabrizgavanja plasticnih mas. Logika obrazca je enaka za vse izdelke s to
tehnologijo brizganja, seveda pa je pripravljen za vsakega posebej. Vsebuje vrsto podatkov,
ki jih v kontrolingu potrebujejo za izdelavo izra¢una. Podatki so naslednji:

= naziv izdelka,

= TEDM: tehnolosko delovno mesto oz. predviden stroj za serijsko proizvodnjo,
= predvideno orodje za izdelavo,

» izdelavni ¢as stroja,

= jzdelavni ¢as delavca,

= KD: placilni razred delavca,

= paziv materiala in materialni normativ na kos,

= predvidena investicija v avtomatizacijo proizvodnje.

Slika 16: Proizvodni normativ nabrizgavanja rotorskega paketa in magnetov za motor 727

AVTOMATSKO OBRIZGAVANJE ROTORSKEGA PAKETA IN MAGNETOV Datum Izdelal
727 2300 200 32631 12 x x BRZGANIE

AVTOMATSKO ODVZEMANJE ZDELKOW

Orodj x DELAVEC POSLUZUJE x STROJ
22 ROTOR |BRIZGANJE 8 x x rode

MAT NORMATIV x = x KG/1000 KOS

PREDVIDEN [ZMET OBRIZGANEGA [ZDELKA: x %

Predvidena investicija v avtomatizacijo je x €

Vir: Domel d.o.o0. (2017a).

Po prejetju normativov za kljucni proizvodni tehnologiji, ki jih uporabljajo v Domelu, sledi
Se priprava normativa tehnologije montaZe in sestave izdelka, ki je prikazan na sliki 17.
Normativ je vedno pripravljen v sodelovanju z dobaviteljem opreme. Dobavitelj je namrec¢
tisti, ki glede na kompleksnost izdelka doloci ustrezen ¢as cikla izdelave in viSino investicije.
V njem so vedno zajeti naslednji podatki:

= ime kupca,

= Jetne kolicine,

= jzdelavni Cas delavca,

» placilni razred delavca,

= izdelavni Cas stroja,

* nazivi operacij v proizvodnem procesu,
* viSine investicij in

= ¢as cikla za izdelavo izdelka.
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Slika 17: Tehnoloski normativ za montazo in sestavo statorja za motor 727

PODATKI ZA PREDKALKULACIJO Datum: | Stran:
DOMEL —
Kupec - letna koli€ina 7a 1000 kos | Izdal:
Koda Stevilka Operacije TEDM KD lzv.Cas D | lzv. Cas & St "
Poz : . Opomba - orodje - stroj
Naziv (pol) izdelka |Naziv operacije TPD TPZ/D | TPZ/S gnezd
10 .
Operacija 1 133 x x investment 1: x €
20 . -
Operacija 2 investment 2: x €
30 . .
Operacija 3 investment 3: x €
40 . .
Operacija 4 investment 4: x €
50 . .
Operacija 5 investment 5: x €
60
Operacija 6 investment 6: x €
70
Operacija 7 investment 7: x €
Cost for assembly line: x €
cycle time: x sec

Vir: Domel d.o.o0. (2017a).

Velja omeniti, da pri tem projektu potrebujejo samo normativ za sestavo statorja, saj je rotor
dokonéno sestavljen s korakom nabrizgavanja plasti¢ne mase. Ce bi imeli drugaden koncept
rotorja, ki bi vseboval Se gred in lezaje, bi bilo tudi zanj treba izdelati tehnoloski postopek
za sestavo, saj bi potrebovali lastno montazno linijo. V tem trenutku od dokumentov, ki jih
morajo pridobiti kot podlago za izracun lastne cene, manjka le Se seznam orodij. Pridobiti
ga morajo s strani tehnologov z oddelka Orodja in komponente. Za proizvodne procese
Stancanja elektroplocevine in nabrizgavanja plastike imajo namre¢ lastno orodjarno. Cene
orodij za polizdelke in sestavne dele, ki jih ne proizvajajo sami, pa so pridobljene s strani
nabave. Zajete so Ze v prvem koraku, torej so del materialne kosovnice. Kot smo Ze omenili,
seznam orodij pripravijo tehnologi na podlagi tehni¢ne dokumentacije izdelka, ki jo
prejmejo s strani razvoja. Obrazec za pripravo seznama orodij je prikazan na sliki 18. Poleg
nazivov orodij so zajeti Se ostali podatki:

* naziv kupca,

* naziv projekta,

= Jetna koli¢ina,

= trajanje projekta,

= viSina paketa,

= lastne in prodajne cene ter
= Zivljenjska doba.

S pomocjo koli¢in in dobe trajanja projekta dobijo zahtevano koli¢ino kosov skozi celoten
projekt. Na podlagi visine paketa in debeline elektroplo¢evine izraunajo Stevilo lamel na
paketu. S tipom orodja in zivljenjsko dobo pa izrac¢unajo kapaciteto orodja. S pomocjo teh
izraGunov dobijo pomemben podatek o Stevilu orodij, ki jih potrebujejo skozi celoten
projekt. Politika v Domelu in v avtomobilski industriji je taka, da prvi set orodij kupcu
obicajno zaraCunajo pred zacetkom serijske proizvodnje. Ponovitvena orodja, financiranje
in vzdrzevanje orodij pa so vedno vkljuceni v ceno izdelka.
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Slika 18: Seznam orodij, potrebnih za izdelavo rotorja in statorja za motor 727

Kupec - projekt

Letna koliina

Trajanje projekta
x

Vigina paketa

Debelina lamele

Orodje

x
Lastna cena

Prodajna cena

x
Zivljenska doba

St

koligina

Stevilo orodij

Orodije 1

Orodje 2

Orodje 3
Orodje 4.
Orodje 5
Orodje 6

Strosek 1. set orodij - placa kupecX 0€| Financiranj Skupaj Strozki/kos
Strosek ponovitvenih orodij - strosek DOMELA 0€ 0€ - €
VadrZevanje orodi] - samo orodja za polizdelke v Domelu

Vir: Domel d.o.o0. (2017a).

2.2.4  QGrafi¢ni prikaz

V prej$njem poglaviju je bil predstavljen celoten potek oz. priprava podatkov za izracun
lastne cene izdelka. VV tem delu pa se bomo dotaknili obrazca, ki prikazuje posamezne
postavke v izra¢unu lastne cene in rezultira k oblikovanju prodajne cene za kupca. Verjetno
se strinjamo s trditvijo, da je prodajna cena eden najpomembnejsih dejavnikov, ki vplivajo
na nakupne odlocitve kupca, zato mora podjetje oblikovati cene, ki bodo v oceh kupcev
odrazale vrednost izdelka, na drugi strani pa ustrezno pokrivale strukturo stroskov. Obrazec
za prikaz izracuna lastne cene, ki je viden Vv prilogi 1, je rezultat zbranih podatkov, ki smo
jih predstavili v prejSnjem poglavju. Za pripravo le-tega je odgovoren oddelek kontrolinga.
Za popolno transparentnost in sledljivost obrazec vsebuje ime kupca in projekta, 1D izdelka,
datum nastanka, ime in priimek naro¢nika ter ime in priimek zaposlenega v kontrolingu, ki
ga je izdelal. Struktura obrazca je razélenjena po naslednji logiki (DIS vsebuje variabilne
stroSke, amortizacijo, reZijske in projektne stroske, LC je lastna cena in PC prodajna cena):

= variabilni stroski,

= DIS II (variabilni stroski + amortizacija novih in obstojecih osnovnih sredstev + rezija
delovnega mesta + stroSek razvoja),

= LCI(DIS II+ splosna rezija),

= PCI(LC I+ marza+ zavarovanje),

= PCII (PC I+ financiranje plac¢ilnega roka),

» prodajna cena (PC II + letna znizanja).

V prvem delu obrazca so najprej zajeti stroski, ki spadajo v skupino variabilnih stroskov.

Prvi stolpec predstavlja celoten strosek materiala in storitev ter vsebuje nabavne cene
izdelkov z vklju¢enim stroSkom transporta in carin, stroSek embalaze in pomoZnega
materiala, strosek storitev pri dobaviteljih in kooperantih, izmet ter financiranje zalog.

V drugem stolpcu sledi zgolj informativna postavka izdelavni ¢as delavca. To je seStevek
vseh normativov proizvodnih delavcev, ki sodelujejo v procesu.
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Tretji stolpec vsebuje celotne stroske provizij in transporta do kupca. Odvisen je od
dogovora o transportni klavzuli, ki se dolo¢i med dobaviteljem in kupcem. Nekatere klavzule
namre¢ ne nalagajo obveznosti placila transporta na kupca, zato takrat ta stolpec pustijo
prazen.

V Cetrtem stolpcu sledijo place proizvodnih delavcev, ki so izracunane kot vsota zmnozka
izdelavnega Casa delavcev in stroska delavca na uro.

Peti in Sesti stolpec zajemata stroSke vzdrzevanja in ponovitvenih orodij. Strosek
vzdrzevanja kupcu zara¢unavajo zgolj za orodja, ki so proizvedena v Domelu. Izra¢unan je
po predpisani formuli, ki je dogovorjena interno. StroSek ponovitvenih orodij pa je odvisen
od celotne koli¢ine projekta. Ce je kapaciteta prvega seta orodij prenizka, je treba izdelati
ponovitvena orodja. Ta strosek je obicajno zajet v prodajni ceni izdelka, v kolikor to ni
drugace dogovorjeno.

V naslednjih stolpcih, ki spadajo v sklop variabilnih stroskov, so zajeti Se stroski elektri¢ne
energije, vodenja in urejevalcev ter ostali variabilni stroski, kot so potro$ni material, stroski
reprezentance in podobno.

Vsi ti stroski po klasifikaciji spadajo med variabilne oz. spremenljive stroske, za katere je
znacilno, da se odzivajo in se spreminjajo z obsegom poslovanja. Sestevek vseh teh stroskov
pokaZe celotne variabilne stroske na enoto izdelka.

V drugem delu obrazca pa preidemo na stroske, ki jih uvr§¢amo v skupino fiksnih stroSkov,
zacensi s stolpcem, ki zajema amortizacijo obstojecih osnovnih sredstev. Izracunana je kot
amortizacijski delez, ki ga potrebujejo za kapacitete projekta v celotni amortizacijski vsoti
obstojece opreme.

V naslednjem stolpcu je zajeta amortizacija novih osnovnih sredstev. To je del osnovnih
sredstev, ki ga predstavlja namenska oprema, potrebna za proizvodnjo izdelka. Izra¢unajo
jo kot nabavno ceno opreme z upostevanim financiranjem za dobo projekta.

V nadaljevanju pridemo do stolpca, ki ga imenujejo stroSek rezije delovnega mesta. Teh
stroSkov ne morejo neposredno pripisati dolocenemu proizvodu, temve¢ jih izracunajo na
podlagi dolocenih kljucev.

Zadnji stolpec v tem delu vsebuje stroske projektnega razvoja. Odvisen je od viSine skupnih
razvojnih stroSkov, ki so med pogajanji dogovorjeni s kupcem. Obicajno kupec pred
zaCetkom proizvodnje placa 50 odstotkov vseh razvojnih stroskov, preostanek pa je z
vklju¢enim financiranjem zajet v ceni izdelka. SeStevek vseh teh stroSkov v izra¢unu lastne
cene predstavlja DIS II, ki zajema celotne variabilne stroSke, amortizacijo, strosek rezije
delovnega mesta in razvojne stroske.
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V nadaljevanju izracuna lastne cene se pojavijo Se stroski rezije. Ti se v osnovi ne nanasajo
zgolj na dolocen proizvod ali storitev. Izracunajo se s pomocjo doloenega kljuca, ki je v
podjetju vnaprej dolocen. Skupaj z DIS II tvorijo lastno ceno izdelka. V izraCunu Se imenuje
LC I. Iz nje izhajajo v oblikovanju kon¢ne prodajne cene za kupca. Konéni prodajni ceni pa
na podlagi LC I dodajo $e marzo, zavarovanje, financiranje placilnega roka in letna znizanja.

2.2.5 Diagram poteka procesov

IzraCun lastne cene je eden iz med korakov v nizu projektnih aktivnosti. Obicajno se vse
zacne takrat, ko kupec in prodajalec vzpostavita prvi stik. V danasnjem casu je najbolj
pogosto orodje za komuniciranje elektronska posta. Bolj poredko jih pokli¢ejo po telefonu
ali vzpostavijo osebni stik na kakem poslovnem dogodku, konferenci ali sejmu. Preden pride
do izmenjave zaupnih informacij o projektu ali izdelku, morata kupec in prodajalec podpisati
pogodbo o nerazkrivanju zaupnih podatkov, v angles¢ini »NDA« 0z. »non-disclosure
agreement«. Po podpisu pogodbe kupec poslje povprasevanje. Ta obicajno vsebuje tehni¢ne
zahteve za izdelek in osnovne podatke o projektu, kot so letne koli¢ine, trajanje projekta in
zaCetek serijske proizvodnje. Upostevajo¢ organizacijski predpis v Domelu se mora nato
projekt predstaviti ¢lanom kolegija, ki odlo¢ijo o zavrnitvi ali nadaljevanju. V kolikor
projekt ne sovpada v obstoje¢ portfelj izdelkov ali ne izpolnjuje ciljev strategija podjetja, se
ga zavrne. Ce je projekt z vidika prej nastetih pogojev ustrezen, se potrdi sklep o
nadaljevanju.

Sledijo usklajevanje tehni¢nih zahtev, predlog koncepta izdelka ter priprava ponudbe za prve
vzorce. Na tej tocki se velikokrat zgodi, da kupec vzorcev ne naroci in se sodelovanje
zakljuéi. Ce pride do naro¢ila, se oblikuje projektni tim in uradno odpre projekt v sistemu
SAP. Projektni tim poskrbi za pripravo podatkov, ki so potrebni za izracun lastne cene
izdelka. To je izhodisce za pripravo serijske ponudbe. Obic¢ajno po oddaji serijske ponudbe
sledijo tako tehni¢na kot komercialna pogajanja. Kupec ima v tej fazi ve€ moznosti izbire,
saj po navadi izbira med najmanj dvema ali ve¢ potencialnimi dobavitelji. V' primeru, da
niso ustrezen dobavitelj, sledita zahvala in prekinitev sodelovanja pri projektu. Po drugi
strani pa lahko zadovoljijo kupCeve potrebe in prejmejo zavezujoco pogodbo za nadaljevanje
serijske proizvodnje. Sledita naro¢anje serijske opreme in orodij ter potrditev kon¢nega
koncepta izdelka. Z izdelavo in potrditvijo PPAP-vzorcev in dokumentacije pa ustrezajo
vsem Kriterijem kupca in lahko zac¢nejo s serijsko proizvodnjo. S pomocjo diagrama poteka
procesov Vv prilogi 5 skusamo prikazati trenutno stanje poteka procesov pri projektu v
podjetju Domel.

3 OPTIMIZACIJA IZRACUNA LASTNE CENE

Bistvo zadnjega poglavja je kriticna analiza oddelkov, ki so vklju€eni v izdelavo izracuna
lastne cene, in identifikacija problemov, ki se pojavljajo pri sami izdelavi izrauna. Poleg
tega se bomo dotaknili tudi grafiéne podobe izra¢una in diagrama poteka procesov pri
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projektu v podjetju Domel. Na podlagi analiz bomo navedli in izpostavili najvecje probleme,
skusali ugotoviti, kako se tem izogniti, in podati mozne predloge za izboljSave v smeri
optimizacije izracuna lastne cene.

3.1 Kritiéna analiza oddelkov

Izracun lastne cene mora biti kar se da natancen in zanesljiv, zato je prispevek posameznega
oddelka k kon¢nemu rezultatu zelo pomemben. SkuSali bomo identificirati kriti€ne tezave,
ugotoviti, kako se jim izogniti, in predlagati korake k optimizaciji izraCuna lastne cene.

3.1.1 Prodaja

V zahtevnih in konkurenc¢nih pogojih na trgu je uspesna prodaja gotovo strateSkega pomena
za uspeSno delovanje podjetja. Prav skozi prodajne kanale vzpostavljajo prvi stik s
potencialnim kupcem in i$¢ejo nove priloznosti. Trenuten proces prodaje je zapeljan v tej
smeri, da ob novem povprasevanju s strani kupca organizirajo sestanek s ¢lani kolegija, na
katerem odlocajo o zavrnitvi ali nadaljevanju projekta. Obi¢ajno se na tem sestanku pojavi
mnogo dodatnih vprasanj, na katera si v tistem trenutku ne znajo odgovoriti. V tej fazi bi
morala prodaja razviti orodje za boljSe ocenjevanje dolo¢enega projekta in Ze pred
sestankom skusati analizirati in selekcionirati primerne oziroma neprimerne projekte. V ta
namen so razvili obrazec, imenovan Obrazec za pridobivanje podatkov in selekcioniranje
projektov CPSA (angl. Customer project self assessment). Obrazec, ki je predstavljen v
prilogi 2, jim omogoca izbor le tistih projektov, ki ji ustrezajo njihovemu portfelju izdelkov
in zasledujejo strateske cilje podjetja. Uporabijo ga takrat, ko zgolj s povprasevanjem s strani
kupca nimajo dovolj ustreznih podatkov za predstavitev projekta ¢lanom kolegija. Cilj
prodaje v prihodnosti je svoje delo opravljati bolj kvalitativno in ne kvantitativno. To
pomeni, da se morajo Ze v zacetni fazi posvecati projektom, ki jim ustrezajo z vidika
obstojeCega portfelja, in prepoznati ustrezne projekte, ki predstavljajo visoko moznost za
uspeh in zahtevano dodano vrednost glede na strateske cilje (Domel d.o.o0., 2018D).

V nadaljevanju iskanja novih priloZznosti mora postati prodaja bolj proaktivna. Ce jim
doloceno povprasevanje pri enem kupcu ne ustreza, to Se ne pomeni konec sodelovanja.
Pomeni pa, da mora prodaja zelo dobro poznati proizvodni program in trge tega kupca, saj
le na tak naéin lahko razi$¢ejo dodatne moznosti in podrocja za skupno sodelovanje ter
poiséejo nove priloznosti za posel. To je tako imenovana navzkrizna prodaja (angl. Cross
selling), ki povecuje moznost za uspeh pri dolocenem kupcu.

V fazi priprave podatkov za izracun lastne cene mora prodaja priskrbeti kar se da natan¢ne
podatke 0 koli¢inah prodanih proizvodov in Stevilu let trajanja projekta. Strmeti mora k
temu, da kupec operira z enakimi podatki, na podlagi katerih kasneje tudi podpisejo pogodbo
za serijsko proizvodnjo. Zelo pomembno je tudi, da ze na zacetku sodelovanja tocno dolo¢ijo
placnika orodij, razvoja in investicije v opremo.

46



Prodaja skrbno pripravi vse podatke in jih poslje v kontroling, kjer se naredi izracun.
Kontroling nato prodaji posreduje pripravljen izracun, ki je osnova za izdelavo serijske
ponudbe. Naloga prodaje je, da zna na podlagi izra¢una oceniti, ali je produkt ekonomsko
smiseln in sovpada s strateskimi cilji podjejta. To so doloceni ekonomski kazalniki, ki jih
mora projekt zasledovati, da je upravicen. V ta namen bo v poglavju Kriti¢na analiza
grafi¢nega prikaza predstavljeno nekaj avtomatskih izra¢unov ekonomskih kazalnikov, ki so
prodaji v pomo¢ za lazjo interpretacijo ustreznosti projekta.

Omenili smo pomembnost realnih in to¢nih koli¢in prodanih proizvodov, zato moramo biti
na ta dejavnik $e toliko bolj pozorni. Ob pripravi zavezujoce serijske ponudbe je nujno treba
upostevati tako imenovano povradilo stroskov amortizacije in razvoja (angl.
Reimbursement) v kolikor ni dosezena pogodbena koli¢ina. V praksi to pomeni, da morajo
v pogodbo dodati klavzulo o povracilu stroSkov amortizacije in razvoja, ki je prikazana na
sliki 19.

Slika 19: Klavzula za povracilo stroskov amortizacije in razvoja ob nedoseganju
pogodbene kolicine prodanih proizvodov

Price conditions

Volume Rotor/Stator set — Piece price without
packaging

Important commercial notes:

Production equipment is depreciated in total lifetime volume of pcs. If this lifetime
is not reached, Domel needs to be reimbursed for the difference of unpaid depreciation in
amount of €/part.

Vir: lastno delo.

Poleg klavzule za povracilo stroskov amortizacije in razvoja ima prodaja $e eno pomembno
nalogo. Vse premalokrat se namre¢ v fazi ponudbe govori o dolo¢enih cenah materialov.
Kupca obicajno zanima zgolj celoten strosek materiala, torej vsebina kosovnice. V ozadju
pa se skriva mnogo vec¢. Materiali, ki se uporabljajo za sestav motorja, so elektroplocevina,
magneti, zica ter razli¢ne plasticne mase. Z dobavitelji omenjenih materialov imajo razli¢ne
dogovore glede spreminjanja cen, zato morajo te dogovore prenesti tudi na kupca. Prodaja
mora Vv fazi oblikovanja serijske ponudbe vedno upostevati in vkljuciti materialno klavzulo
za kriti¢ne materiale. S terminom »kriti¢ni materiali« mislimo predvsem na materiale, ki so
vezani bodisi na razli¢ne borzne indekse ali pa imajo zanje sklenjene nabavne pogodbe s
kupci.

V nepredvidljivih ¢asih globalne trgovine je namre¢ zelo pomembno, da so cene materialov
ter znizanja in viSanja cen dogovorjene in usklajene s kupcem. S primerom bomo skusali
ponazoriti primer materialne klavzule, ki jo prodaja mora vkljuciti v pogodbo, da se zavaruje
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pred vplivi spreminjanja borznih cen. Na sliki 20 je predstavljena materialna klavzula za
Zico, ki je del statorja na Domelovem projektu. Surovina Zice je baker, ki je vezan na borzo
LME. Cena bakra se s kupcem uravnava na mesecni ravni.

Slika 20: Materialna klavzula
Material clause

1. Copper:
o Copper wire: LME copper base from 1Q/2019: €/kg, copper wire grade 2:

€/kg. Content of copper is kg.

Vir: lastno delo.

Poleg vpeljave materialne klavzule v pogodbo pa imajo $e orodje, s katerim mese¢no
spreminjajo ceno materiala in prilagajajo prodajno ceno. V ta namen je razvit obrazec za
preracun spreminjanja cen materialov, bodisi na mesecni, kvartalni ali polletni ravni. Za
lazjo interpretacijo je obrazec predstavljen na sliki 21.

Slika 21: Obrazec za preracun spreminjanja cen materialov

Material clause | |Date | |
Copper:
Basic material copper price on LME is €.
Stator
Weight | Copper Weight Current

Name

Material

(neto)
la]

content
(%)

pcs

(neto)
la]

Material base
(En

material base
(EN)

Basic
value (€)

Current
value (€)

Delta Price (€)

Winding wire

Copper

100%

0,00

0,0000

0,0000

0,0000

Total

I variabie fields

Vir: lastno delo.

3.1.2 Nabava

Nabava je ena pomembnejsih funkcij v proizvajalnih podjetjih. Temeljna naloga je poskrbeti
za primerno koli¢ino materiala, ki je ustrezne kakovosti, kupljen po sprejemljivi nabavni
ceni in pravoc¢asno na razpolago. Za zagotavljanje ustrezne podpore nabavne sluzbe je zelo
pomembno, da jo vklju¢ijo v projektni tim Ze takoj v zaCetni fazi projekta. S takim pristopom
se bodo zagotovo izognili tezavam z dobavitelji, ki se pojavljajo med projektom (Domel
d.o.o., 2018b).

V avtomobilski industriji so dobavitelji velikokrat pri¢a hudim finanénim pritiskom s strani

kupcev. lzvajajo jih z razli¢nimi orodji in z usposobljenimi zaposlenimi za znizevanje in
optimizacijo stroSkov. V kolikor se Zelijo dostojno upirati in sodelovati, morajo podoben
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pristop peljati tudi na strani dobaviteljev. To pomeni, da mora nabavna sluzba v zacetni fazi
projekta izbrati ustreznega dobavitelja z vidika kakovosti in cene, spoznati specifi¢nost
njegovega dela ter stalno iskati moznosti za pocenitev dolo¢enega materiala ali opreme. Na
tak nacin se lahko izognejo visokim stroskom nekakovosti ali celo menjavi dobavitelja, ki je
v avtomobilski industriji zelo zapleten in dolgotrajen proces. Ce povzamem, mora nabava v
zacetni fazi izbrati potrjene dobavitelje ali pa novega dobavitelja presojati po avtomobilskem
standardu VDA in ga potrditi. Cilj je pridobiti vsaj tri ustrezne in potencialne dobavitelje za
dolo¢en material ter primerne ponudbe, ki jih lahko med seboj primerjajo. Na tak nac¢in bodo
v fazi odlo¢anja o dobavitelju pri projektu res izbrali najbolj kakovostnega in cenovno
primernega, poleg tega pa bodo med pogajanji lahko izvajali vecje cenovne pritiske (Domel
d.o.o., 2018b).

V nadaljevanju projekta pridemo do tocke, ko razvojni oddelek dolo¢i kosovnico in definira
sestavne materiale izdelka. Takrat se morata nabava in razvoj posvetovati ter izbrati
primerne. Veckrat smo Ze omenili, da najvecji delez pri nabavnem materialu predstavljajo
elektroplocevina, Zica, plasticne mase in magneti. Za te materiale imajo razlicne dogovore
glede spreminjanja cen. Pomembno je, da se v tej fazi nabava in prodaja uskladita, in sicer
tako, da so cene med dobavitelji, Domelom in kupcem dogovorjene v enotni materialni
klavzuli. V praksi to pomeni, da ¢e imajo s kupcem dogovorjeno spreminjanje cen redkih
zemelj, ki so vsebovane v magnetu na mesecni ravni, morajo tudi z dobaviteljem poslovati
na enak nacin. V nasprotnem primeru se lahko zgodi, da se med projektom nek material
znatno podrazi, Domel ga kupuje od dobaviteljev po visji ceni, s kupcem pa Se vedno
poslujejo na prvotni cenovni bazi. V tem primeru razliko v ceni materiala pokriva Domel,
zato morajo vedno strmeti k usklajeni materialni klavzuli po celotni verigi (Domel d.o.0.,
2018a).

Velikokrat omenjamo, da so s strani kupcev pod stalnim drobnogledom. Na sestankih se
srecujejo z ljudmi, ki so specializirani za optimizacijo in zniZzevanje stroSkov. Zaradi tega
morajo tudi v Domelu poskrbeti in ustrezno izobraziti kader, ki bo na podoben nacin ves¢
rokovanja z dobavitelji. Najprej je potrebna primerna organizacijska struktura nabavnega
oddelka, kar pomeni slediti funkciji projektne nabave in ¢lane nabavne sluzbe vkljucevati v
projektne time Ze na samem zacetku projekta. Poleg tega je treba izobraziti zaposlene v smeri
standardov avtomobilske industrije in jih skupaj s prodajo in kontrolingom pouciti o uporabi
kalkulacij ter razli¢nih orodij za optimizacijo stroSkov.

3.1.3 Razvoj

Glavna naloga razvojnega oddelka je razviti izdelek, ki je plod znanja in obvladovanja
lastnih ter naprednih tehnologij, ter je konkurencen z vidika kakovosti in cene. V ta namen
je nujno potrebno, da v fazi oblikovanja projektnega tima vkljucijo ¢lana z razvojnega
oddelka. V povprasevanju, ki ga prejmejo od kupca, so navedene specifikacije in zahteve po
elektromotorju, ki jih morajo izpolnjevati. V tej fazi ima najpomembnejSo nalogo oddelek
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elektrorazvoja. Ti se ukvarjajo s kupCevimi tehni¢nimi zahtevami. Na podlagi zahtev in
specifikacij elektrorazvoj pripravi razlicne preracune motorjev in izbere ustrezen tip motorja.
Nato nastopi mehanski razvoj, ki na podlagi preracuna motorja pripravi ustrezne risbe in
modele motorja. V tej fazi je zelo pomembno, da pride do komunikacije med razvojnim
oddelkom in oddelkom tehnologije priprave proizvodnje. Zelo pomembno je, da se ze v tem
trenutku izognemo napaki v konstrukciji izdelka. To v praksi pomeni, da se na izdelku v fazi
vzorcenja ali celo serijski proizvodnji pokazejo doloene pomanjkljivosti, ki bi lahko za
seboj potegnile velike spremembe v konstrukeiji izdelka in celo narocilo neustrezne opreme
za serijsko proizvodnjo. V kolikor se tehnologija in razvoj uskladita in razvijeta izdelek, ki
je tehni¢no izvedljiv, se lahko izognejo visokim stroskom nekakovosti, zato je pomembno,
da povecajo sodelovanje in komunikacijo med tema dvema oddelkoma. Nadgradnja te
resitve bi lahko bila sprememba v organizacijski strukturi, ki bi vsebovala enoten oddelek,
imenovan razvoj tehnologije. Na tak nacin bi od samega zacetka razvijali izdelek, ki bi bil z
vidika tehnologije izvedljiv v serijski proizvodnji. Vse to zahteva velike spremembe v
organizacijski strukturi ter soocenje s pomanjkanjem kadrovskih virov (Domel d.o.0.,
2018a).

V nadaljevanju projekta je gotovo zelo pomembna naloga razvojnega oddelka izdelava
materialne kosovnice. Ta vsebuje podatke o razlicnih materialih, ki so potrebni za izdelavo
dolocenega izdelka. Lahko gre za materiale, ki jih Ze imajo v obstojeci bazi. Takrat se v
kosovnico vnese zgolj identifikacijsko §tevilo oz. ID materiala. Ce je material nov, mora
razvoj skupaj z nabavo poskrbeti, da predpise to¢no specifikacijo za material in poisce
ustreznega dobavitelja. Pomembno je, da so v kosovnici zajeti vsi materiali, ki vstopajo v
izdelek. Na tak nacin se izognejo neprijetni situaciji, ki se v praksi veckrat zgodi. Med
projektom se namre¢ velikokrat ugotovi, da so na izdelku zamenjali ali dodali dolo¢en
material, na kosovnici pa teh sprememb niso zabelezili, kar vodi do velikih sprememb v
lastni ceni izdelka in teZzav v pogajanjih s kupci. Ravno zato je zelo pomembno, da je razvojni
oddelek na projektu prisoten od samega zacetka kot del projektnega tima in je udelezen v
proces izdelave izrauna lastne cene z izdajo to¢ne in verodostojne materialne kosovnice.

Omenili smo nujnost vkljucitve razvojnega oddelka ze na samem zacetku projekta. Poleg
tega je treba to¢no dolociti naloge vsakega posameznika v razvoju, saj se velikokrat pojavijo
tezave zaradi pomanjkanja kadra, preobremenjenosti in neracionalne delitve nalog. Za
optimalno delovanje morajo najprej razbremeniti vodjo oddelka. To pomeni, da vodja
razvoja ni neposredno vezan na dolo¢en projekt, ampak je s svojim znanjem in izku$njami
v pomo¢ zaposlenim. Poskrbeti mora za ustrezno izobrazevanje vseh zaposlenih in imeti
jasno sliko o obsegu dela za vsakega posameznika. Njegova glavna naloga je organizacija
dela njegovega tima ter vodenje. Njegovi podrejeni pa morajo biti kar se da racionalno
dodeljeni k posameznim projektom in vkljuceni v projektne time Ze na zacetku. Na tak nacin
razvojniku zagotovimo popolno seznanjenost in informacije o projektu ter mu z delitvijo
informacij in prisotnostjo na sestankih omogoCimo ustvariti ugled pri kupcu. Zelo
pomembno je, da kupec zacuti kredibilnega partnerja, ustvari mo¢no stratesko partnerstvo
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in zaupa. Poudariti moramo, da je ena glavnih kompetenc Domela ravno razvojna funkcija
podjetja. Glede na turbulentne razmere v svetovnem gospodarstvu se morajo tisti, ki niso na
samem vrhu globalne verige, prilagajati spremenjenim razmeram, ¢e se zelijo izogniti
tezavam. Ravno zato je zelo pomembno, da stremijo k vlaganju v razvoj in iskanju novih
reSitev ter inovacij. Razvojni oddelek mora skrbeti za nenehno izobrazevanje s podrocja
inovativnih materialov, novih tehnologij in modernih proizvodnih pristopov, zato morajo
tudi ¢lani razvojnega oddelka stalno spremljati globalne trende, obiskovati razlicne
konference, sejme in s tem prispevati k trajnostnemu razvoju podjetja. Na tak nac¢in lahko
ustvarjajo konkurenc¢ne izdelke in oblikujejo poslovno odgovornost ter povecajo
gospodarsko uspesnost.

3.1.4 Tehnologija priprave proizvodnje

Omenili smo ze, da je oddelek Tehnologija priprave proizvodnje zelo pomemben ¢len pri
izdelavi izracuna lastne cene. Pripravijo predlog proizvodne opreme in orodij, ki so potrebni
za izdelavo dolocenega izdelka. Glede na kompleksnost izdelkov je velikokrat ravno
tehnologija izdelave tista, ki za izvedljivost izdelka potrebuje novo opremo. To obicajno
predstavlja visoke investicije, zato morajo biti pri izbiri ustrezne opreme zelo previdni.
Njihova naloga je izbrati ustreznega dobavitelja opreme tako z vidika kakovosti kot cene.
Tehnolog mora zato poznati razlicne ponudnike opreme in z njihove strani v fazi priprave
izraCuna lastne cene pridobiti ustrezne ponudbe. Govorimo o podobni situaciji kot na
nabavni strani, zato je cilj tehnologije priprave proizvodnje, da pridobi vsaj tri ustrezne
ponudbe opreme, ki jih lahko med seboj primerjajo (Domel d.o.0., 2018a).

Ob izboru doloc¢enega dobavitelja opreme se sreajo z vecno dilemo, s kakSno stopnjo
avtomatiziranosti proizvajati. Ali linijo popolnoma avtomatizirati ali raje zaposliti dodatnega
¢loveka za doloéene operacije? Na eni strani povecujejo investicijo v novo opremo in s tem
vse vi§je fiksne stroske, na drugi strani pa z dodatnimi delavci na liniji visajo stroSke dela.
V tej fazi se mora oddelek tehnologije priprave proizvodnje povezati s kontrolingom in
preveriti razliCne scenarije avtomatiziranosti linije. Na tak na¢in dobijo optimalno resitev z
vidika pokrivanja proizvodnih kapacitet linije in stroSkov.

Oddelek tehnologije priprave proizvodnje mora biti prav tako kot ostale sluzbe prisoten pri
projektu ze od samega zacetka. To pomeni, da so vkljuceni Ze v fazo izdelave vzorcev in so
polnopravni ¢lan projektnega tima. Na tak nacin lahko povecajo komunikacijo z razvojnim
oddelkom in se skusajo izogniti dolocenim tezavam, ki bi lahko nastale v fazi konstrukcije
izdelka. Se enkrat pa lahko razmislijo o uvedbi oddelka Razvoj tehnologije, ki bi strmel k
serijsko izvedljivem produktu Ze na samem zacetku projekta. Zavedajo se, da to pomeni
velike spremembe v organizacijski strukturi podjetja, zato za zacetek lahko uvedejo zgolj
boljse dodeljevanje tehnologov v projektni tim. S tem bi tehnologu povecali pristojnost in
mu omogocili boljsi dostop do podatkov ter izmenjavo informacij z ostalimi sluzbami, ki so
vkljucene v projekt.
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3.1.5 Finan¢nora¢unovodsko podro¢je — kontroling

Kontroling je tisti oddelek, ki mora pravo€asno prejeti podatke za kalkulacijo in jih skozi
izracun lastne cene rezultirati oddelku prodaje. Omenili smo, da ti podatki velikokrat niso
to¢ni, temeljijo na razlicnih ocenah s podobnih projektov, niso pripravljeni v istem
dokumentu in Se bi lahko nastevali. Prvi pogoj za tocen in verodostojen izracun lastne cene
je priprava enotnega obrazca, ki ga bodo zasledovali vsi oddelki, vkljuceni Vv ta proces. V ta
namen so s skupnimi mo¢mi izdelali nov obrazec za vnasanje podatkov, ki so potrebni za
izracun lastne cene. Obrazec je predstavljen v poglavju Kriti¢na analiza izracuna lastne cene.

Prav verodostojnost in pravocasnost vhodnih podatkov, ki jih kontroling prejme za izracun
lastne cene, sta nemalokrat najvecji zaviralec in dodatna potrata ¢asa. Na drugi strani pa smo
omenili tudi kadrovski problem, s katerim se sreCuje podrocje kontrolinga. V praksi se
namre¢ dogaja, da je v kontrolingu zaposlena zgolj ena oseba, ki se ukvarja s preracuni
lastnih cen novih projektov. Dogaja se namreé¢, da na izratune lahko ¢akajo tudi do vec
tednov, kar je za kupca absolutno prevec. V takih primerih se zgodi, da prodaja na podlagi
podobnih izdelkov in projektov izra¢un pripravi kar sama. Rezultat tega pa je lahko velika
napaka, ki bi jih skozi celoten projekt lahko veliko stala. Resitev je dodatna zaposlitev osebe
v kontrolingu, ki bi obenem razbremenila osebo, ki se sedaj ukvarja s tem, in zmanjSala
moznost napak v lastnih izra¢unih prodaje.

Poleg izracuna lastne cene so do sedaj velikokrat pogresali Se $irs$i pogled na projekt. S tem
mislijo na dolo¢ene finan¢ne kazalnike oziroma na ekonomiko projekta, ki bi hitro prikazala
uspesnost projekta. V ta namen so poleg novih obrazcev za vnasanje podatkov za kalkulacijo
spremenili tudi grafi¢ni prikaz izra€una in mu dodali dolo€ene hitre izraune. Ti sluZijo kot
hitra ocena uspesnosti projekta. Moramo se namre¢ zavedati, da imajo S strani uprave
dolocene nekatere kriterije, ki jih morajo zasledovati, ¢e zelijo nadaljevati s projektom. Ti
so v splosnem preverjeni na strani kontrolinga skozi izratun ekonomike projekta. Ker je to
dokaj zamuden postopek, so v ta namen razvili hitre izracune za takojs$njo preverbo nekaterih
Kriterijev in jih umestili v nov grafi¢ni prikaz, ki je predstavljen v poglavju Kriticna analiza
graficnega prikaza. Osredotocili so se na nekaj najpomembnejsih kriterijev, ki jih lahko
izraCunajo iz ze obstojecih podatkov izrauna lastne cene:

= P1 (pokrivanje variabilnih stroskov s prodajno ceno), v literaturi imenovan kot ena izmed
variant kazalnika Pzk,

* tocka preloma,

" povprecna letna prodaja na celotno investicijo.

3.2 Kritiéna analiza izrac¢una lastne cene

Ugotovili smo, da je prispevek vsakega oddelka v izdelavi izracuna lastne cene zelo
pomemben dejavnik. Ob sprejetju projekta s strani ¢lanov kolegija se v Domelu oblikuje
projektni tim in tako uradno odpre projekt v sistemu SAP. Ob potrditvi kon¢nega koncepta
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s strani kupca pa sledi priprava podatkov za izracun lastne cene. Omenili smo, da sta prav
pravocasnost in verodostojnost vhodnih podatkov klju¢ do ¢im bolj realnega izracuna lastne
cene. V ta namen so obrazec prilagodili in ga naredili uporabniku bolj prijaznega in
preprostega. Cilj je ¢im hitreje pridobiti klju¢ne podatke. Obrazci so obarvani z razli¢nimi
barvami, kar ponazarja odgovornost posameznika oz. posameznega oddelka. Ve¢ o tem pa
v nadaljevanju, ko bodo predstavljeni posamezni koraki za pridobivanje klju¢nih podatkov
za izracun lastne cene. Ponovno poudarjam, da izracun vsebuje strogo zaupne podatke, ki so
poslovna skrivnost podjetja. Zaradi tega bodo nekateri podatki skriti oziroma prirejeni.

1. Osnovni podatki

S povpraSevanjem s strani kupca ter obrazcem za pridobivanje podatkov in selekcioniranje
projektov pridobijo v prodaji dovolj podatkov, da lahko za¢nejo z izpolnjevanjem klju¢nih
osnovnih podatkov o projektu. Odgovoren za izpolnitev zavihka je prodajnik oz. skrbnik
klju¢nega kupca, ki je v prilogi 3 obarvan z zeleno barvo. Ostala polja, oznacena z oranzno
barvo, so samodejni izracuni. V zavihek s klju¢nimi podatki o projektu zajamejo naslednje
podatke:

= datum oddaje podatkov in naértovani datum izracuna,

* navedba naro¢nika izracuna, ki je obenem tudi odgovorna oseba za izpolnitev praznih
polj (zelena polja),

= ime kupca in projekta,

= Stevilo let trajanja projekta,

= predvidene koli¢ine po letih,

= stroSki projektnega razvoja in postavitve proizvodnje.

Zavihek je zasnovan tako, da s pomo¢jo vnesenih letnih koli¢in izra¢una povprec¢no letno
koli¢ino, ki je osnova za pripravo kosovnice, proizvodnih procesov in orodij. Podatki 0 viSini
investicij v osnovna sredstva in orodja so samodejni. To pomeni, da jih avtomatsko zabelezi
iz zavihkov proizvodnih procesov, ko tehnologija dolo¢i potrebne investicije v orodja in
opremo.

2. lzdelava materialne kosovnice

Naslednji korak v pripravi podatkov za izraun lastne cene je materialna kosovnica. Z
izdelavo pri¢nejo, ko od kupca prejmejo potrditev kon¢nega koncepta izdelka. To v praksi
pomeni, da kupcu predstavijo elektromagnetni prera¢un motorja, risbe in 3D-model.
Obicajno nato sledijo tehni¢na usklajevanja in na koncu potrjevanje izdelka. Prodajnik mora
najprej izpolniti podatke, kot so datum, rok za pripravo podatkov in cena prevoza, ¢e
transportna klavzula to zahteva. Vecina ostalih polj pa je obarvana z rumeno barvo, kar
pomeni, da jih izpolni glavni konstrukter izdelka. VV tem primeru gre za dve razli¢ni
komponenti, ki jih posiljajo kupcu. V stolpec naziv mora vnesti vse potrebne materiale ali
kupljene polizdelke, ki so del konénega izdelka. Ce je material Ze v nabavni bazi, mu dopise
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tudi interno ID-$tevilko materiala. V naslednjem stolpcu za nekatere materiale mora dologiti
Se koli¢ino, za doloCene materiale pa je ta vzeta iz tehnoloskega normativa. V stolpcu EM
mora v spustnem seznamu dolociti mersko enoto materiala: maso, volumen ali koli¢ino. V
nadaljevanju mora konstrukter skupaj z oddelkom Tehnologija proizvodnje navesti Se
predviden materialni izmet za vsak material. Stolpec s cenami materialov je obarvan z zeleno
barvo, kar pomeni, da ga izpolni prodajnik s pomoc¢jo oddelkov nabave in kontrolinga. Cene
so ponekod dolo¢ene na podlagi borznih cen, nekje pa na podlagi ponudb in pogodb z
dobavitelji. Zadnji stolpec se izra¢unava samodejno, obarvan je z oranzno barvo in pove
skupno vrednost materiala v izdelku.

Podatek o vrednosti materiala v izdelku, ki je zajet v spodnjem delu oranznega stolpca na
sliki 22, kupci pogosto zahtevajo. Prav zato je treba biti pri izdelavi materialne kosovnice
nadvse natancen in temeljit. Zgodi se namrec, da zaradi ¢asovne stiske in zelo kratkih rokov

za izdelavo izraGuna dolo¢en material preprosto ocenijo. To je zelo tvegana poteza, saj velika
napaka v oceni lahko vodi do izjemno visokih izgub in nepokrivanju dejanskih materialnih
stroskov.

Slika 22: Nov obrazec - Materialna kosovnica

ime lzdelka: | Kupec X/ P1239 | Datum [

opombe

SKUPAJ:

Vir: lastno delo.

3. Priprava proizvodnje

Tretji korak k pripravi podatkov za izradun lastne cene je priprava proizvodnih procesov. Ze
v poglavju Naéin izraCuna lastne cene smo omenili, da gre za tehnologiji Stancanja
elektroplo¢evine in nabrizgavanja plasti¢nih mas. Kot je razvidno s slike 23, se bomo najprej
posvetili procesu Stancanja elektroplo¢evine. Obrazec najprej opremi prodajnik, in sicer
mora vnesti datum, rok za pripravo podatkov ter predvideno velikost serije v proizvodniji.
Nato ga posreduje tehnologom, ki so odgovorni za pripravo proizvodnega normativa.
Obrazec je v primerjavi s starim na sliki 15 veliko bolj pregleden in strukturo razdelan.
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Poudarili bomo najbolj pomembne podatke, ki jih vnese odgovorni tehnolog in so obarvani
z rumeno barvo. Te podatke kontroling potrebuje za izracun lastne cene:

* TEDM (tehnolosko delovno mesto oz. predviden stroj za proizvodnjo),

= KD (kategorija delavca oz. placilni razred),

» izvedbeni Cas delavca in stroja,

= priprava proizvodnje, ki prav tako vsebuje izvedbeni ¢as delavca in stroja,
= nove investicije.

Z vnosom teh podatkov pridejo do avtomatskega izraCuna celotne investicije, ki je potrebna
za ta proizvodni korak. Podatek je avtomatsko upostevan na osnovni strani pod postavko
nova oprema/investicija. S pomoc¢jo avtomatskega izracuna pridobijo tudi materialne
normative. V materialni kosovnici na sliki 22 lahko vidimo, da sta pod materialom 2 in 6
zajeta materialna normativa, ki sta avtomatsko izracunana in prikazana na sliki 23.

Slika 23: Nov obrazec - proizvodni normativ za Stancanje elektroplocevine

Datum:

Rok za pripravo podatkov:
Pripravil:

Naziv operacije:

Koda izdelka:

Izvedba
TEDM
KD

TPD

Izv. Cas. Delavca h/1000 kompletov
Izv. Cas. Stroja h/1000 kompletov
Orodje it. Redov
Sirina plogevine
Pomik

Debelina ploéevine

Manx. vidina kosa

vna3a komercialist
vnasa odgovorni tehnolog
samodejni izratun

Priprava

Izv. Cas. Delavca h/1000 kos
Izv. Cas. Stroja h/1000 kos
Predvidena velikost serij kos

Nove investicije Kupec
Merila
Avtomatizacija

Drugo (navedi)

St. Udarcev udarcev/min Oprema (ni v TEDM)
Pri¢akovan tehnolo$ki izmet % Skupaj

Specifitna gostota kg/dm3

Odpadek Materialni normativ

kg/1000 kpl
Rotor

Tip plocevine/Dobavitelj
Materialni deleZ (rotor)
Materialni dele? (stator)

Stator

Vir: lastno delo.

V nadaljevanju proizvodnih korakov s stancanja elektroploc¢evine pridemo do nabrizgavanja
plastiénih mas. Tudi tukaj so poskrbeli za novitete in obrazec, ki je prikazan na sliki 24 in
25, prilagodili uporabniku. Glede na to, da imamo pri Domelovem projektu dve komponenti,
pri katerih uporabljajo nabrizgavanje plasti¢ne mase, bosta obrazca prikazana lo¢eno. Kljub
temu pa vsebujeta enake vrste podatkov, ki jih kontroling mora pridobiti s strani tehnologije.
Obrazec najprej izpolni prodajnik. Ta vnese rok za pripravo podatkov in velikost proizvodne
serije. Ostanejo nam Se polja, ki so obarvana z rumeno barvo in jih izpolni odgovorni
tehnolog. Med njimi so zajeti podatki o predvidenem stroju za izvedbo procesa
nabrizgavanja, kategorija delavca in podatki o izvedbenem casu stroja ter delavca, ki sta
potrebna za pripravo proizvodnje. Poleg tega tehnolog vnese Se nekaj tehni¢nih podatkov,
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Ki predstavljajo bazo za avtomatski izra¢un nekaterih pomembnih normativov za kontroling.
Podatki, ki jih oddelek Kontroling potrebuje za izrac¢un lastne cene, SO naslednji:

» izvedbeni Cas delavca in stroja,

= pruto materialni normativ,

= predvidene nove investicije v opremo in

» kazalnik skupne ucinkovitosti proizvodnega procesa OEE (angl. Overall equipment
effectiveness).

Slika 24: Nov obrazec - proizvodni normativ za nabrizgavanje plasticnih mas na rotorski
paket

Datum: vnasa komercialist

Rok za pripravo podatkov: vnasa odgovorni tehnolog
Pripravil: samodejni izratun

Naziv operacije:

Koda izdelka:

Izvedba Priprava Izraéun OEE

TEDM izv. Cas. Delavea Tpz h Cas delovanja na izmeno min
izv. Cas. Stroja Tpz h Stevilo dobrih kosov na izmeno kos
Predvidena velikost serl] kos Dejanski Zas 2a eno serijo min
Cas malice, ko stroj ne proizvaja min Idealni &as za eno serijo min

D
Cas dodatnih zastojev na izmeno min

KD

lzv. Cas. Delavca

Izv. Cas. Stroja

Eisti cikel brizganja
Orodje (3t. gnezd)
Dopolnilni kolitinik
St. Delaveev na stroju
Predviden OEE

Nove investicije Domel Kupec Opombe
Cikel na kos z OEE
Material (ID / tip in dobavitelj)

Merila
Avtomatizacija
Drugo (navedi)
Oprema (i zajeta v TEDM)
Skupaj
Neto volumen plastike cm?/kos

Dolivek cm?/kos Dodatne tehnolotke opombe:
Dodatek za dolivek ~

Zagon & tehnoloSki izmet
Specifiéna gostota materiala
Bruto materlalni normativ
Pricakovan procesni izmet

Vir: lastno delo.

Obrazcu, ki prikazuje normativ za nabrizgavanje plasticnih mas na rotorski paket, pa v
nadaljevanju na sliki 25, sledi §e normativ za nabrizgavanje plasti¢nih mas na statorski paket.

Slika 25: Nov obrazec - Proizvodni normativ za nabrizgavanje plasticnih mas na statorski

paket
Datum:
Rok za pripravo podatkov:
Pripravil:
Naziv operacije:
Koda izdelka:

wnasa komercialist
wnata odgovorni tehnolog
samodejni izrafun
lzvedba Priprava Izraéun OEE

TEDM lzv. Cas. Delavca Tpz h Cas delovanja na izmeno min
zv. Cas. Stroja Tpz h Stevilo dobrih kosov na izmeno kos
Predvidena vellkost serl] kos Dejanski Zas 2a eno serijo min
Cas malice, ko stroj ne profzvala min Idealni £as za eno serijo min

[TeD
Cas dodatnih zastojev na izmena min

kD
lzv. Cas. Delavea
lzv. Cas. Stroja
Cisti cikel brizganja

Orodje (§t. gnezd) Nove investicije Domel Kupec Opombe
Dopolnilni koliinik Merila

|5t. Delaveev na stroju Avtomatizacija

Predviden OEE Drugo (navedi)

Cikel na kos 2 OEE Oprema (ni zajeta v TEDM)

Material (ID / tip in dobavitelj) Skupaj

Neto volumen plastike
Dolivek

Dodatek za dolivek
Zagon & tehnolotki izmet

Dodatne tehnolofke opombe:

Specifitna gostota materiala
Bruto materialni normativ
Pricakovan procesni izmet

Vir: lastno delo.

Kot zadnji med proizvodnimi procesi sledi normativ sestave in montaze kon¢nega izdelka.
V naSem primeru gre za statorsko linijo. Tudi tukaj prvi korak pri pridobivanju podatkov
naredi prodajnik. Ta namre¢ izpolni datum, rok za pripravo podatkov in doloci investitorja
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v novo opremo. Lahko se zgodi, da je linija popolnoma namenska in se med pogajanji s
kupcem dogovorijo za participacijo v investicijo opreme. Na drugi strani pa lahko uporabijo
univerzalno opremo, v katero potem investirajo sami. Vsa ostala polja, obarvana z rumeno,
pa izpolni odgovorni tehnolog. Ta mora vnesti kategorijo delavca, nazive posameznih
operacij in parcialne investicije v potrebno novo opremo. Poleg tega doloc¢i povrsino in
elektri¢no energijo, ki je potrebna za zagon in postavitev nove opreme. Najbolj pomembni
podatki v obrazcu, ki je prikazan na sliki 26, so obarvani z oranzno barvo. To pomeni, da so
to avtomatski izracuni na podlagi vneSenih normativov s strani tehnologije. Ti podatki so
izhodis¢e za izracun lastne cene, ki jo pripravi kontroling. Zajemajo naslednje informacije:

= (isti cikel operacije,

= (isti cikel na kos,

= (isti cikel na kos z upostevanim OEE,
= kapaciteta linije,

» izvedbeni Cas delavca in stroja in

» visino celotne investicije v opremo.

Slika 26: Nov obrazec - tehnoloski normativ za sestavo in montazio izdelka

Datum: vnat;
Rok 13 pripravo podatkov: vnat;
Pripravil: samar
Nativ operadie:

PODATYI ZA PREDKALKULACIIO Datum
Saler statorska lnija 22 1000
KD__|izv.Cos 0] 12w, Cas 5| TEOM | NOVA OPREMA [€)] Drobnl inventar
5

5t. delounih dni
St lzmen

$t. ur brez malice
Cisti cikel operacife
$t. postaj/gnerd
Zisti cikel na kos
Preduiden OEE
kel na kos 2 OEE
Kapaciteta linije

Investicja v opremo.
Powrgina
Flektriéna energija

Vir: lastno delo.

Obicajno s strani kupca dobijo vprasanja, kot so, kaksen je cikel ¢as izdelka, kaksna je
kapaciteta linije, koliksna je celotna investicija in podobno. V ta namen so obrazec razvili in
prilagodili tako, da lahko Ze prodajnik sam odgovarja na dolo¢ena vprasanja. Na ta nacin se
izognejo dodatnem delu tehnologije in kontrolinga, saj prejsnji obrazec ni bil dovolj
transparenten. Nismo ga znali ustrezno brati in ni vseboval najbolj pomembnih podatkov za
prodajo.

4. Priprava seznama orodij

Do te tocke so pripravili tehni¢no dokumentacijo izdelka, na podlagi le-te izdelali materialno
kosovnico in predvideli proizvodne procese. Pred oddajo podatkov za izracun lastne cene

S7



morajo poskrbeti Se za seznam orodij. To je obrazec, ki se je v primerjavi s starim obrazcem
najmanj spreminjal. Velja namre¢, da so v starem obrazcu najprej prenovili prav ta del in
podoben seznam uporabljajo Ze nekaj ¢asa. Prodajnik je obarvan z zeleno barvo, zato s
pomocjo projektnega tima navede Domelova orodja in orodja, ki so narejena pri zunanjih
kooperantih. Vnesti mora Se vi§ino paketa, debelino plocevine, prodajne cene orodja,
zivljenjsko dobo, specifiko orodja in dobavni rok. Lahko vidimo, da je stolpec financiranje
obarvan z rde¢o barvo. To pomeni, da je zanj odgovoren kontroling. V praksi namrec velja,
da ¢e zaradi velikih koli¢in potrebujemo ponovitvena orodja, moramo vkljuciti tudi stroSek
financiranja. Vsa ostala polja pa so obarvana z oranzno, torej so to avtomatski izracuni.
Najbolj pomembne informacije za kontroling so na dnu seznama, ki je prikazan na sliki 27.
Tam najdemo celotni strosek prvega seta orodij, ki ga obicajno krije kupec pred zacetkom
serijske proizvodnje. Poleg pa so stroski ponovitvenih orodij, financiranje in vzdrzevanje
orodij, ki so vedno vkljuceni v ceno izdelka.

Slika 27: Nov obrazec - seznam orodij

[Strogek Lorod) - plata kupec
Strodek ponovitvenih orodij - strodek DOMELA
je orodij - ja 2a polizdelke v Domelu

Vir: lastno delo.

Skozi celoten proces pridobivanja podatkov za izra¢un lastne cene je lepo razvidno, da so
obrazec prilagodili uporabniku. Z barvami in legendo na vrhu je odgovornost vsakega
posameznika in oddelka to¢no dolo¢ena. Poleg tega so skusali pripraviti ¢im ve¢ avtomatskih
izraCunov in s tem razbremeniti delo. Omenili smo Ze, da so ravno vnos podatkov,
pravocasnost in verodostojnost klju¢ do priprave realnega in natancnega izracuna lastne
cene.

3.3 Kriti¢na analiza grafi¢nega prikaza

Graficni prikaz izraCuna lastne cene je prav gotovo najveckrat pregledan obrazec, ko gre za
diskusijo med projektnim timom, prodajo, kontrolingom in upravo. To je dokument, ki sluzi
kot izhodisCe in je predmet razprave za komercialna pogajanja s kupcem. Prikazuje
posamezne postavke stroskov, ki se kaZejo v oblikovanju prodajne cene za kupca. Z
nadgradnjo obstojeCega obrazca za prikaz izraCuna lastne cene skuSajo iz obstojecih
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podatkov analizirati ¢im ve¢ kazalnikov za preverjanje upravicenosti izvedbe projekta. Eden
izmed teh je tocka preloma, ki pove, pri katerem obsegu poslovanja podjetje za¢ne poslovati
z dobickom. V ta namen je treba stroske razdeliti glede na njihovo odzivanje na spremembe
v obsegu poslovanja. Praviloma jih delimo na spremenljive, ki se spreminjajo z obsegom
poslovanja, ter fiksne stroske, katerih celota se ne spreminja, ¢etudi se v dolo¢enem obdobju
spreminja obseg poslovanja. Na konkretnem primeru projekta, pri proizvodnji EC-motorja
727 nastajajo naslednji spremenljivi in fiksni stroski, ki so razdeljeni v spodnji tabeli 1:

Tabela 1: Razdelitev stroskov na spremenljive in fiksne stroske

Spremenljivi stroski Fiksni stroski

= stroSek materiala = stroSek amortizacije obstojecih

= stroSek transporta in carin osnovnih sredstev

= stroSek financiranja zalog = stroSek amortizacije novih osnovnih

= stroSek plac proizvodnih delavcev sredstev

= stroSek vzdrzevanja orodij = stroSek amortizacije nepremicnine

= stroSek ponovitvenih orodij = stroSek rezije delovnega mesta (Ki

= stroSek porabe elektrine energije na zajema strosSke tehnologije, fiksne
posameznih strojih v proizvodnih proizvodne stroske, stroske plana in
oddelkih kontrole)

= stroSek urejevalcev in  skrbnikov | = stroSek projektnega razvoja
materiala = stroSek rezije

Vir: lastno delo.

Za lazji izraCun tocke preloma uporabijo predpostavko in uposStevajo preprosto metodo
amortiziranja, in sicer metodo enakih letnih zneskov. V sploSnem to pomeni, da celotno
amortizacijsko osnovo delijo z ocenjeno Zivljenjsko dobo in dobijo povprecen letni znesek
amortizacije.

Poleg delitve stroskov glede na obseg poslovanja poznamo tudi delitev glede na prvine
poslovnega procesa. To v konkrethem primeru predstavlja delitev stroskov po naravnih
vrstah na stroSek materiala, Strosek dela, ostale stroske in strosek amortizacije.

Na podlagi zgoraj omenjenih metod delitve stroskov so obrazec prilagodili in dopolnili z
dolo¢enimi izraCuni. Ti uporabniku predstavljajo podlago za laZje sprejemanje poslovnih
odlo¢itev o ekonomiki projekta. V obrazcu v prilogi 4 lahko vidimo dolo¢ene kazalnike
ekonomike, ki jih uprava preverja na programskem svetu. To je redni mesecni sestanek, na
katerem se sprejema odlocitve o nadaljevanju oziroma prenehanju dolo¢enega projekta. V
preteklosti so za izratun ekonomike morali izrecno Cakati na kontroling, ki je kazalnike
pripravil v lo¢enem dokumentu. Ravno zato so se odloc¢ili za nadgradnjo obrazca, ki
omogoca vzporedno preverjanje glavnih ekonomskih kazalnikov in izraCuna lastne cene.
Kot rezultat tega je bil oblikovan obrazec, prikazan v prilogi 4, ki nam prikazuje:

» strukturo stroskov v prodajni ceni izdelka,
= delitev stroskov po naravnih vrstah,
» izraCun tocke preloma,
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= kazalnik P1 — pokrivanje variabilnih stroskov,
» kazalnik povprecne prodaje glede na celotno investicijo projekta.

V nadaljevanju bomo zgoraj omenjene izracune predstavili bolj natan¢no. Najprej nas je
zanimalo, pri kakSnem obsegu proizvodnje motorja 727 nastopi prag rentabilnosti oziroma
tocka preloma. Kazalnik je izrac¢unan po nasledn;ji formuli:

Q = (7)

pri ¢emer je v enacbi (7):

=  FC = celotni fiksni stroski: 7.447.240 €,
» P =prodajna cena na enoto izdelka: 8,74 €,
» VC/q = spremenljivi stroski na enoto izdelka: 4,98 €.

Kot je razvidno z obrazca v prilogi 4, podjetje zacne dosegati dobicek ob 1.981.176.
prodanem kosu. Takrat je dosezena koli¢inska tocka preloma. Glede na ¢asovnico projekta
to pomeni nekje v letu 2026.

Naslednji kazalnik je P1 ali pokrivanje variabilnih stroskov, v teoriji pa mnogokrat omenjen
tudi kot ena izmed razli¢ic kazalnika Pzk-prispevek za kritje. Z njim skusamo pokazati,
kolikSen delez variabilnih stroSkov pokrijemo s prodajno ceno. Ustrezen kazalnik s strani
uprave je vecji ali enak 1,5. [zraunamo ga s pomocjo naslednje formule:

P1 = P/% (8)

pri ¢emer je v enacbi (8):

»= P =prodajna cena: 8,74 €,
=  VC/q = spremenl;jivi stroski na enoto izdelka: 4,98 €.

Kazalnik znasa 1,75, kar je sprejemljivo za nadaljevanje projekta.

Kot zadnji kazalnik, ki ga skuSamo analizirati iz obstojecih podatkov, pa je kazalnik
povprecne letne prodaje glede na celotno investicijo. Za izraCun sta pomembna podatka o
celotni investiciji Domela pri projektu in povpreéni letni prodaji. IzraCunan je po naslednji
formuli:

Povprecni letni prihodek od prodaje (9)

Index = . — ,
Celotna investicija Domela na projektu

pri ¢emer je v enacbi (9):
* povprecni letni prihodek od prodaje: 2.765.610 €,
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celotna investicija Domela na projektu: 1.860.000 €.

V tem primeru kazalnik znasa 1,49, kar naj bi po Domelovih standardih pomenilo
nesprejemljiv projekt. Kljub temu se je vodstvo na podlagi boljsih ostalih kazalnikov in

velikega potenciala za rast na tem trgu odloc¢ilo za nadaljevanje projekta.

3.4

Kriti¢na analiza diagrama poteka procesov

V tem poglavju bi radi predstavili prenovljen diagram poteka procesov in izpostavili glavne
spremembe ter razlike od obstojeCega. Gre za implementacijo doloc¢enih novitet v
dokumentaciji ter samem procesu projektnih aktivnosti. Glavne spremembe so predstavljene
v prilogi 6 in so po zaporedju aktivnosti navedene spodaj:

Pregled moznosti sodelovanja pri ostalih projektih. Posluzevati se morajo pristopa
navzkrizne prodaje, ki poveCuje moznost za uspeh pri doloCenem kupcu. Pojem
navzkrizne prodaje je razlozen v poglavju Kriticna analiza oddelkov.

Obrazec za pridobivanje podatkov in selekcioniranje projektov, s katerim pridobijo
podatke za predstavitev projekta vodstvu. Poleg tega sluzijo tudi kot izhodis¢e za
selekcioniranje projektov v smislu nadaljevanja ali prenehanja. Ve¢ informacij o obrazcu
je razlozenih v poglavju Kriticna analiza oddelkov.

V procesu potrjevanja koncepta se velikokrat zgodi, da dolo¢ene zahteve niso izpolnjene.
V kolikor ne pride do potrditve predlaganega koncepta, morajo s kupcem koncept
usklajevati toliko ¢asa, da ga z njim prepri¢ajo. Na drugi strani pa lahko pride tudi do
komercialnih nestrinjanj. Takrat morajo preveriti tisto spodnjo, §e sprejemljivo ceno, ki
jo lahko ponudimo. Cilj, ki ga morajo zasledovati, je prejeti naroCilo za vzorce.

V fazi usklajevanja tehni¢nih resitev morajo strmeti tudi k ¢im hitrejsi potrditvi kon¢nega
koncepta izdelka. To v praksi velikokrat ni mozno, saj prihaja do mnogih sprememb med
razvojem izdelka, pa vendar mora biti cilj, da so ze prvi vzorci zelo velik priblizek
serijskemu konceptu izdelka.

Cim zgodnejsa potrditev konénega koncepta je pomembna tudi za izdelavo zavezujode
serijske ponudbe. Prevelikokrat se namre¢ dogaja, da so ze globoko v fazi pogajanj s
kupci, pa Se vedno nimajo potrditve izdelka oziroma reSenih dolo¢enih tehni¢nih zahtev.
Prenovljen diagram seveda vkljucuje tudi uporabo novega obrazca za izracun lastne
cene. Z njim so v fazi pogajanj veliko bolj fleksibilni, omogocajo pa jim tudi boljsi
pogled v ekonomiko samega projekta. Nov obrazec za izracun lastne cene je predstavljen
v poglavju Kriticna analiza graficnega prikaza.

Ob nominaciji in podpisu pogodbe za serijsko proizvodnjo so koraki ostali bolj ali manj
enaki. Ponovno moramo poudariti, da morajo strmeti k ¢im zgodnejsi potrditvi serijskega
koncepta, ki je izhodis¢e za narocanje serijskih orodij in opreme. S tem se izognejo
kasnejS$im tehni€nim spremembam ter dodatnim stroskom.
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3.5 Ugotovitve

Kalkulacija je racunski postopek, s katerim ugotavljamo nabavne, lastne in prodajne cene
dolo¢enega izdelka. Hkrati pa je tudi razporejanje stroskov na tiste stroSkovne nosilce, ki so
stroske povzrocili. Nas cilj je bil ¢im bolj natan¢no analizirati obstoje¢ proces izracuna lastne
cene, izpostaviti tezave in izboljSave podati na konkretnem izracunu projekta v Domelu.
Glavno raziskovalno vprasanje v magistrski nalogi se je glasilo: Ali je proces pridobivanja
podatkov in izracuna lastne cene optimalen?

Odgovor na glavno raziskovalno vprasanje je preprosto. Med pripravami opisnih analiz in
primerjavami trenutnega izracuna lastne cene smo namre¢ odkrili in izpostavili ogromno
pomanjkljivosti in tezav. Dejstvo je, da izracun lastne cene nikoli ne more biti v popolnosti
optimalen. Drzi pa, da se mu s pravilnimi procesi in pristopi lahko zelo priblizamo. Ravno
to je bil tudi cilj naSe magistrske naloge, da na podlagi analiti¢nih ugotovitev in spoznanj
skuSamo optimizirati izracun lastne cene dolocenega izdelka. Izracun mora biti kar se da
natanCen in zanesljiv, saj predstavlja izhodis¢e za sprejemanje pomembnih poslovnih
odlocitev.

Klju¢na za proces pridobivanja podatkov sta verodostojnost in pravocasnost vhodnih
podatkov. Za ta namen je bil izdelan nov obrazec. Zelo pomembno je, da v fazi priprave
izraCuna vsak oddelek opravi svojo nalogo korektno in doda svoj prispevek. Skozi
magistrsko nalogo smo tako priSli do kar nekaj moznosti optimizacije, ki jih znotraj
oddelkov lahko implementiramo, z namenom izbolj$ave procesa pridobivanja podatkov za
izraCun lastne cene.

Glede na dinamicnost in nepredvidljivost trga je uspeSna prodaja klju¢ do uspeSnega
delovanja podjetja. Zelo pomembno je, da znamo dobro oceniti potencial na projektih in
selekcionirati med vrsto povprasevanji, ki jih prejmemo. V ta namen je bil razvit obrazec za
pridobivanje podatkov in selekcioniranje projektov. Z njim izberemo le tiste projekte, ki nam
omogocajo strateski razvoj in veéjo dodano vrednost. Kljucno v prodaji je tudi povecati
proaktivnost pri dolo¢enih kupcih in tam iskati dodatne moznosti in podro¢ja za skupno
sodelovanje. To je implementacija tako imenovane navzkrizne prodaje. V fazi priprave
zavezujoCe serijske ponudbe moramo vedno dodati Se klavzulo o povracilu stroskov
amortizacije ob nedoseganju pogodbenih koli¢in in materialno klavzulo za klju¢ne
materiale. lzpostaviti pa je treba Se uporabo novega obrazca za spreminanje cen klju¢nih
materialov, ki je izhodisce za pripravo materialne klavzule.

Poleg prodaje pa je zelo pomembna tudi funkcija nabave. Klju¢no je, da oddelek nabave
vklju¢imo v projektni tim takoj na zacetku projekta. To pomeni, da mora nabava Ze na
zacetku zelo usklajeno delovati z razvojem. Ob oblikovanju kosovnice mora nabavna sluzba
poskrbeti za izbor ustreznih materialov. Cilj je pridobiti vsaj tri ustrezne ponudbe
potencialnih dobaviteljev. Naslednji korak je usklajevanje nabavne in prodajne sluzbe. To v
praksi pomeni, da so cene med dobavitelji, Domelom in kupcem dogovorjene v enotni
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materialni klavzuli. Organizacijsko gledano pa moramo stremeti k stalnemu izobrazevanju
zaposlenih v smeri standardov avtomobilske industrije.

Na tehnicni strani projektnega tima moramo izpostaviti sinergije sluzb razvoja in tehnologije
priprave proizvodnje. To je zelo pomemben korak v fazi konstrukcije izdelka, pri cemer se
morata popolnoma uskladiti in razviti izdelek, ki je izvedljiv tudi v masovni proizvodnji.
Kot naslednji korak te izboljSave pa bi bila sprememba organizacijske strukture, ki bi
vsebovala enoten oddelek, imenovan Razvoj tehnologije. Se bolj kot na prodajni in nabavni
strani je tukaj pomembno nenehno izobrazevanje s podroc¢ja novih materialov in modernih
proizvodnih pristopov, zato je potrebno stalno spremljanje trendov in smernic.

Pogoj za optimalno pripravo podatkov je povzetek izboljsav po oddelkih. Na koncu nastopi
Se oddelek kontrolinga, ki mora podatke prejeti pravocasno in urejeno. V ta namen je bil
razvit nov obrazec, predstavljen v poglavju Kritina analiza izracuna lastne cene. Obrazec
je veliko bolj pregleden, saj so naloge po oddelkih to¢no definirane in dolocene. Z
nadgradnjo nekaterih izraunov smo poskrbeli e za hitro oceno uspes$nosti projekta in
analizo doloc¢enih ekonomskih kazalnikov. V nalogi smo veckrat izpostavili problem
zadostnega S$tevila kadrovskih virov. To prav posebej velja izpostaviti pri oddelku
kontrolinga, kjer bi zaposlitev dodatne osebe pripomogla k razbremenitvi osebe, ki se sedaj
ukvarja s preracuni, in prepre¢evanju velikih moznosti za napake. Poleg tega bi z zaposlitvijo
dodatne osebe poskrbeli tudi za hitrejsi proces in izdelavo izracuna lastne cene.

Poleg optimizacije oddelkov, ki sodelujejo pri projektu in pripravi izrauna lastne cene,
moramo omeniti Se tehni¢ne popravke v obstojecih obrazcih. Klju¢no je izpostaviti obrazec
za pridobivanje podatkov, ki smo ga prilagodili uporabniku in naredili bolj preprostega.
Obrazec je v celoti obarvan z dolo¢enimi barvami, ki ponazarjajo odgovornost posameznega
oddelka. Kot plod teh izboljsav smo optimizirali Se grafi¢ni prikaz izracuna lastne cene in
ga dopolnili z dolo¢enimi kazalniki, ki so izraCunani avtomatsko. S tem skuSamo
razbremeniti delo kontrolinga in nam omogog¢iti hitrej$o analizo ekonomike projekta. Se
enkrat bi poudarili glavne izboljsave, ki jih vsebuje nov grafi¢ni prikaz:

= struktura stroSkov v prodajni ceni izdelka,

= delitev stroskov po naravnih vrstah,

* jzracun tocke preloma,

= kazalnik P1 — pokrivanje variabilnih stroskov in

» kazalnik povprecne prodaje glede na celotno investicijo projekta.

Ne smemo pozabiti niti na optimizacijo diagrama poteka procesov, pri ¢emer Smo izpostavili
glavne slabosti obstoje¢ega procesa in podali nove predloge in resitve. Glavna sprememba
je velik poudarek na ¢im zgodnejsi potrditvi serijskega koncepta. Z njim se izognemo
kasnejS$im tehni€nim teZzavam ter dodatnim stroskom.
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SKLEP

Podjetje mora sprejemati kakovostne poslovne odlocCitve, zato potrebuje pravocCasne in
natancne informacije. Med najpomembnejSe zagotovo sodijo informacije o stroskih in
njihovem delovanju. V magistrski nalogi smo po pregledu domace in tuje literature naredili
analizo obstojeCega stanja in Se dodatno izpostavili pomembnost dobrega razumevanja
stroSkov za podjetje. Na podlagi ugotovitev in spoznanj smo izpostavili glavne
pomankljivosti zbiranja podatkov in analizirali probleme v procesu izdelave. Kot rezultat
kritiéne analize smo naredili predlog izboljSav in optimizacije procesa izdelave izracuna
lastne cene. Skozi celotno magistrsko nalogo smo tako naslavljali glavno raziskovalno
vprasanje, ali je proces pridobivanja podatkov in izracuna lastne cene optimalen.

V prvem delu naloge so predstavljene glavne teoreti¢ne osnove in pojmi, ki se pojavljajo v
procesu izdelave izracuna lastne cene, torej razli¢ne oblike razvrs¢anja stros§kov, nastajanje
in gibanje stroskov, graf stroSkov, graf dobicka, tocka preloma ter vrste kalkulacij.

V drugem delu sledita predstavitev podjetja Domel in opisna analiza oddelkov, ki so
vklju€eni v proces izdelave izratuna. Nadaljujemo s pregledom trenutnega stanja in
izpostavimo glavne $ibke tocke v procesu pridobivanja podatkov ter zbiranja informacij pri
konkretnem projektu. Bralcu skusamo pojasniti ozadje sodelovanja s kupcem in
pomembnost skupnega strateSkega razvoja.

V zadnjem delu pa podamo predlog za nov nacin pridobivanja podatkov in optimiziran
proces izracuna lastne cene. Najprej podamo predloge za bolj u¢inkovito delovanje vseh
deleznikov, torej prenovo oddelkov, ki sodelujejo pri izraéunu. V nadaljevanju pa
predstavimo Se predlog prenovljenega izracuna lastne cene. Predlog poleg prenove procesa
pridobivanja podatkov vsebuje tudi izboljsan grafi¢ni prikaz, ki je precej bolj preprost za
uporabo. Poleg strukture stroskov po dolocenih stroSkovnih nosilcih sedaj vsebuje tudi
kratko ekonomiko projekta z glavnimi kazalniki, ki jih moramo zasledovati za uspes$no
poslovanje. S kakovostnim na¢inom izracuna lastne cene bomo lahko maksimizirali dobi¢ek
in povecali konkurenco prednost na trgu.

Na podlagi izvedenih analiz lahko na glavno raziskovalno vpraSanje odgovorimo, da trenutni
proces pridobivanja podatkov in izracuna lastne cene ni optimalen, saj smo identificirali
mnogo pomankljivosti in problemov. V magistrski nalogi smo zato pripravili nov predlog,
ki vsebuje Se veliko priloznosti za nadaljnjo izboljSavo.

Prenovljen obrazec je bil med delezniki in vodstvom podjetja zelo dobro sprejet. Sluzba za
sistem vodenja in organizacije je predlog potrdila, popravila obstojeCe organizacijske
predpise in ga umestila med aktualne obrazce in predloge. Ze v preteklosti so bili poskusi
dolo¢enih novitet in sprememb, ampak se prenove nikoli ni zapeljalo tako celovito. V
nadaljevanju bodo sledila izobrazevanja in delavnice, na katerih bodo vsi delezniki prejeli
potrebne informacije in navodila o rokovanju z novimi obrazci in pristopi. Cilj magistrske
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naloge je tako izpolnjen, uspesnost prihodnjega poslovanja pa nam bo razkrila, ali je
predlagana resitev ucinkovita.
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PRILOGE






Priloga 1: Obrazec za prikaz izracuna lastne cene

DOMEL

|Kupec in ime projekta |

KALKULACDA _ e —
KONTROLING Naroéil:  Ime in priimek lzdelala:  Ime in priimek DATUM: v EUR
Financiranje e
Malerial s |tzdekavri gas | Providia, . | s ) Ostsi | SKUPAJ Hefja M- | Strodki e s
Koda umels | ddava | benspord |PociiORt| ST oo (B ener Eﬂfﬁ vaiiri (VARMBLN [ AT |ATOL IR | ol ok | DS Srﬁ'!f'fj;a o1 | Opombe | Profit |Zavarovanie "';‘f".ak 3X1% | Prodajna cena
fene zalog | NUkom | sirpied " oo sroéki | STROSKI ravoa F'"?S"E:;'@ IR
n o o
0,000 0000 0,000 0,00

Vir: lastno delo.




Priloga 2: Obrazec za pridobivanje podatkov in selekcioniranje projektov

CUSTOMER PROJECT SELF - ASSESSMENT

General information

Instructions

[Comipany

Submit the name of your company.

Employess

Mumber of employees.

Annual turnower overall (Mio £)

2017 2018

Automot

2019

Submit the annual turnover in Mick.

Percentage of Automotive share in total turnover.

Dimte

Projec tinformation

Project name

Submit the name of your project.

Maturity of the product

Scope of delivery Mechatrmonic zy=tem | ElSCIric ristar & satiolier ‘ Biectric mator ‘ Statar + rotor Other: Specify what is delivered from Domel company {Select one with double dick].
Application Specify the application where the product is used.
Production location Production locstion for spedfic project [city/country).

ion on the project OEM | TIERL | .2 | TIERZ Select one option with double dick
Market situtation Only uz | 2-5 compatitars meare than 3 competitars How mizny companies (your competitors) are biding on this project? [Select with double dick)
[Customer nominaticn VES | Ho Do you already have the nomination? [Select with dowble click]
If no - when is expected? Specify the date of nomination from your customer.
Maturity of the project Future development | Customer RFQ Samples | Real demanc Choose an option which describes 3 type of the project. [Select with double dick]

Mew product New generation

Select one option with double dick

[Concept desing

Customer design

Dur design

Is the concept design defined by the customer or by us? [Select with double click)

Project duration/ realistic annual guantity

Specify the duration of the project and realistic annual guantity.

Sampling stage

&-samples B-samiples C-samples

DOMEL nomination date

s0P

Specify your curment sampling stage. (Select with double dick)

Timie schedule

Submit your time schedule for particular sampling stage.

Vir: lastno delo.



Priloga 3: Novi obrazec — kljucni osnovni podatki o projektu

Podatki za izraun projekta LEGENDA : z barvami je oznaéeno v katera polja morajo posamezne sluibe vnasati podatke

pri odprtem projektu vna3a projektni vodja, & ne komercialist / produktni vodja / konstrukter

Datum oddaje podatkov: samodejni izracun

Planirani datum izraéuna:

Naroénik izrafuna: SuUM

lzdelek: 2.532.000

Kupec in projekt: 316.500

S0P:

Stevilo let trajanja projekta:

Predvidene letne kolicine:

Tabela kolicin:
Kolitine Skupna koligina
Komulativa Povprecna letna kolicina

Investicije v novo opremo in orodja:

Vsota Plaénik
Nova oprema / investicija Domel
Nova oprema / investicija Kupec

1.komplet orodij

Ponovitvena orodja

Projektni razvoj

Ramp-up strogki

Vir: lastno delo.



Priloga 4: Prenovijen obrazec za prikaz izracuna lastne cene

Vir: lastno delo.

DOMEL
KONTROLING KALKULACIJA
Naroéil: lzdelala: vEUR
Material + | lzdelavni Zas . . SKUPAJ ReZia Dil- | gyogyi .
Koda zmets fnanc. | delavea | o oS- | PREEPIOZV. | i odek orodi | SO RPOMOVE | p energ, | VO3 | botafistroski | VARIABLNI |Amort obsteprost| Amornova 03 | M| prow DS 1 Splosna Lel Opombe
zalog NUkom polizd delo orodi urejevalci STROSKI stroski razvois reZija
Profit
3,640 0,026 0,059 0593 0,062 0,059 0,086 0,265 0218 4,881 0,193 0,903 1,224 0,096 7.307 0,525 7,922 0,816
|Leto 2021 2022| 2023 2024 2025 2026 2027 2028 P1 - Pokrivanje variabilnih strogkay Povpreéna letna prodaja f celotna investicija
|NAPOVEDI KOLICIN PO LETIH 102.000]  280.000| 400.000, 400.000 450.000 450.000 350.000 100.000,  2.532.000 PC 8.74€] Povp. letna prodaja 2765610€
|PRIHODKI OD PRODAJE 891.207 €| 2.446.669 € 3.495.242 €| 3.495.242 € 3932147 €] 3.932.147 €] 3.058.337 € 873.810€] 2.765.610 € VCig 4981 Domel Investicija 1.860.000 €
| [Toéka preloma P1 1,75] Index 149
|STROSKI
|Strodki materiala 371.296 €[ 1.019.249€] 1.456.070€| 1.456.070€ 1.638.079 €] 1.638.079 € 1.274.062 € 364.016 €
|Strogki dela 60.466€) 165984 € 23T120€ 237120€ 266.760 € 266.760 € 207480 € 59.260 €
|Stro3ki vzdrZ. in ponovitvenih oradij 12.342 €] 33880 € 48400 € 48400 € 54 450 € 54 450 € 42350 € 12.100 € FC skupaj FC /leto | PC/ kos|AVC / kos
|Strodki energije 8.721€ 23.940 € 34.200 €] 34.200 € 38475 € 38475 € 29.925 € 8.550 €] 744724000 € | 930.905,00 € 8,74 € 4,98 €
|Ostali strozki 55.223 161.592 216.560 216.560 243.630 243.630 169.490 54.140 Leto I
| SKUPAJ variabilni stroski 508.049 €[ 1.394.645€| 1.992.350 €| 1.992.350€ 2.241.394 € 2.241.394 €| 1.743.307 €] 498.088 € Totka preloma 1.951.176 2028'
| SKUPAJ fiksni stroski 930.905€| 930.905 € 930.905 € 930.905 € 930.905 € 930.905 € 930.905 € 930.905 € Celotna koligina 2.532.000

PC



Priloga 5: Diagram poteka procesov pri projektu v podjetju Domel

KUPEC *

NDA (pogod ba o nerazkrivanju podat kov)

SODELOVANIA NA L z -

TEM PROJEKTU

strategie podjetE

Potrditev in skiep o nadaljevanju projekta

KONEC
SCOELOVANIA NA
TEM PROIEKTU

Kupec vzorcev ni narofi

S kupoem nismo
uspeli dosedi
dogovora

Ponwdba vzorc

‘Ponoven
pregled

>l

i l
promvodnih
postopkov.

Ni narodila

Ninarotila serijske proizvodnje
Naroéilo serijske proizvodnje

Ixielawain
poSfanje viorcey

KONEC
SODELOVANIJA NA
TEM PROJEKTU

Narofanje serjekih
iorodijin opremse

Imelava izatuna
lastne cene

Zatetek
serijske
proizvodnje

Vir: lastno delo.



Priloga 6: Prenovljen diagram poteka procesov na projektu v podjetju Domel

Fregied motnost

KONEC
SCDELOVANIJANA
TEM PROJEKTU

KUPEC <

ja na drugh projektih

Projekt ne sovpada v

NDA {pogodba o nerazkrivanju podatkov)

‘Obrazec = pridobivanje podatkov in selekdoniranje projektov

Zavmitey ponudb

Ponudba vzord

Narotilo vzorcev

Kupecvzorcev ni naroti

KONEC
SODELOVANIANA
TEM PROIEKTU

S kupcem nismao
uspelidozed

Fonoven

jproizvodnih
poztopkov

w

A 4

Vir: lastno delo.

6

Priprava serijske ponudbe e

5 e i Komercialn.

P nzp eE Ninarodila R
izrafuna lztne cene pogana

Ninarotila serijske proizvodnje:
Narotilo serijske proizvodnje

KONEC
SODELOVANJA NA
TEM PROIEKTU

5 bupcem nismao
uspeli dosedi
dozovers

Marofanje serjzkih
oredijin opreme

Zatetek
serijske
proizvodnje




