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1 UvOoD

Dandanes se globalno okolje vedno hitreje spreminja in podjetja se morajo temu posledi¢no
znati prilagajati za prezivetje. Imeti dober plan, tako kratkoroc¢en kot dolgorocen, je tako
klju¢nega pomena. Da bi podjetja zagotavljala obstoj, morajo dobro poznati svoje cilje ter
vedeti, kako jih uresni¢iti. Kakovosten sistem nadzora priskrbi pravoc¢asne in verodostojne
informacije, ki jih lahko menedzment uporabi pri vsakodnevnih odlo¢itvah in tako omogoci
konkuren¢no prednost.

V svetovnem merilu je skrajna negotovost redka; vendar so eksistencialne krize na ravni
podjetij ali skupnosti pogostejse in nas tako ucijo o tem, kateri operativni modeli uspejo in
ne uspejo v ¢asu negotovosti. Stevilna podjetja, vkljuéno javna, uporabljajo letni cikel
planiranja. Enkrat letno vodje kot skupina razpravljajo o ciljih, finan¢nih in operativnih
nacrtih, nato pa vodijo postopke, da dosezejo te cilje in ostanejo znotraj postavljenih mej.
Spremembe med letnimi cikli planiranja so redke in obicajno majhne. Sodelovanje med vodji
je tako pod vplivom pricakovanj glede plana. Podrocje sodelovanja sega od medoddel¢nega
poroc¢anja pa vse do dinamike njihovih sestankov (Finn in drugi, 2020).

Da bi bila podjetja uspesna, si morajo vzeti Cas za sestavo in poslovodenje finan¢nih nacrtov,
pripravo in pregled poslovnih naértov ter redno spremljanje finan¢nega stanja in uspesnosti.
Finan¢ni naért doloca, kakSen naj bi bil trenutni razpoloZljivi kapital, ocenjuje izdatke in
napoveduje prihodke. Podjetja lahko primerjajo rezultate z izdatki in zagotovijo, da so
sredstva na voljo za projekte, ki podpirajo rast in razvoj podjetja, s sklicevanjem na finan¢ni
nacrt. Celoten poslovni rezultat temelji na osnovi uspe$nega in dosegljivega nacrta.
Organizacije ne morejo pricakovati doseganja poslovnih ciljev, ¢e ni planiranja in tudi
planiranje nima vrednosti, ¢e ni nadzora (Banks, 2018).

Med sodobne pristope predra¢unavanja Stejemo predraunavanje na podlagi aktivnosti
poslovnega procesa (angl. activity-based budgeting), boljse predracunavanje (angl. better
budgeting), napredno predra¢unavanje (angl. advanced budgeting) in presezno
predrac¢unavanje (angl. beyond budgeting). Ti pristopi so pritegnili kar veliko pozornosti, saj
so navdusili tako finan¢ne kot poslovne vodje. Njihova dodana vrednost je predvsem v tem,
da so se podjetja navelic¢ala togosti, casovne predanosti in omejenih prednosti tradicionalnih
pristopov predracunavanja. Kljub temu veliko podjetij ze dve desetletji se vedno uporablja
tradicionalne metode predra¢unavanja. Hkrati mnoga od teh podjetij vidijo agilnost kot
kljuéno lastnost svoje splosne strategije. Po drugi strani pa tradicionalno oblikovanje
finan¢nega nacrta ne spodbuja dobre prilagodljivosti (Otti in Brouwer, 2021).

Namen magistrskega dela je pomagati menedzerjem, kontolerjem in planerjem pri boljsem
razumevanju trenutnega predracunavanja vecjih podjetij v Sloveniji. Delo bo zagotovilo
vpogled v metode in pristope predracunavanja ter primerjavo, kako pripomorejo k bolj
kakovostnemu oblikovanju finan¢nega nacrta. Hkrati bo raziskava predstavila bolj jasno
sliko o fleksibilnosti podjetij pri predracunavanju in sprejetih sprememb v negotovih ¢asih.
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Cilji mojega zakljuénega strokovnega dela so:

- predstaviti raunovodsko predracunavanje,

- predstaviti tradicionalne metode predra¢unavanja,

- predstaviti sodobne metode predracunavanja,

- predstaviti tezave predra¢unavanja podjetij v negotovih cCasih,

- s kvalitativno raziskavo na podlagi delno strukturiranih intervjujev analizirati pristope
predracunavanja, Ki jih imajo vec¢ja podjetja v Sloveniji.

2 RACUNOVODSKO PREDRACUNAVANJE

Pravila skrbnega ra¢unovodenja definirajo racunovodsko predra¢unavanje kot procesiranje
predstavljenih podatkov o planiranih kategorijah za poslovna stanja in procese v naravni
(nedenarni) in denarni merski enoti. Najdemo jih tako v finan¢nem kot tudi stroskovnem
racunovodstvu. V finan¢nem racunovodstvu so prisotna pri obdelovanju racunovodskih
predracunov, ki so pomembni za celotno podjetje in odnose z drugimi podjetji, v
stroskovnem ra¢unovodstvu pa pri obdelovanju podrobnih predracunov znotraj delovanja
podjetja. Pomembna je tudi odlo¢evalna funkcija, ki jo prinasajo raGunovodski predracuni,
saj so osnova za odlocitve, ki jih sprejema vodstvo organizacije (Slovenski institut za
revizijo, 2016).

Racunovodski predracuni so obi¢ajno narejeni v pisni obliki in pomembni za notranje in tudi
zunanje uporabnike. Da imajo ¢im ve¢ji ucinek, so zato predmet racunovodskega
analiziranja in da so kar se da zanesljivi, so predmet ra¢unovodskega nadziranja.

2.1 Temeljni pojmi ra¢unovodskega predra¢unavanja

Poznamo dve wvrsti planiranja: dolgoro¢no (stratesko) in kratkoro¢no planiranje.
Predracunavanje lahko definiramo kot proces kratkoroénega planiranja. V tem postopku se
obravnava prihodnost, ki ima ¢asovni razpon krajsi od enega leta. Tak$no obdobje je lahko
definirano na letni, ¢etrtletni, mesec¢ni, tedenski ali $e krajsi ravni. Specifika tak$nega na¢ina
planiranja je v vrednostni predstavitvi na¢rta. Najbolj pogosti cilji v podjetjih, Ki so izrazeni
vrednostno, so vrednost oziroma rast prodaje, vrednost oziroma rast dobicka in pla¢ilna
sposobnost oziroma likvidnost (Cadez, 2013, str. 118).

Planiranje lahko definiramo kot proces dolo¢anja strategij in naértov za doseganje ciljev v
dolo¢enem ¢asovnem okvirju. Temelj planiranja mora biti podroben pregled notranjega in
zunanjega okolja delovanja. 1z na¢rtov so na koncu sestavljeni predracuni in napovedi, Ki se
uporabljajo za sledenje in ocenjevanje uspesnosti podjetja. Akcijski naérti podjetja tako
trajajo kratek cas, obicajno za obdobje enega leta in so ovrednoteni v predracunu. Nekatera
podjetja pa so zacela podaljSevati predracunsko obdobje na dve do tri leta, namesto le na eno



leto. Ker stevilnih strategij in akcijskih nacrtov ni mogoce Vv celoti izvesti v enem letu, ta
potreba vodi k razmi$ljanju 0 dolgoro¢nejsih nacrtih. VVodje bi se morale truditi, da bi v
procesu predracunavanja ¢im bolj uéinkovito izkoristile organizacijske vire, ki so jim na
voljo v skladu z nac¢rtom. Predracun sluzi sam po sebi kot orodje, ne pa kot cilj. Planiranje
in priprava predracuna zahtevata veliko ¢asa in sredstev. Vprasanje, ki se pri tem pojavi je,
zakaj podjetja sploh namenijo tako veliko in pogosto nesorazmerno koli¢ino sredstev v ta
prizadevanja? Znotraj podjetij dobro premisljen nacrt opravlja razli¢ne klju¢ne naloge kot
so porazdelitev virov, upravljanje porabe ter komunikacija in koordinacija (Lianabel in Nin,
2019, str. 8-9).

Proces planiranja izziva, da se razmislja ve¢ kot zgolj o vsakdanu in oceni ter kateri viri so
potrebni za doseganje ciljev. Ljudje, materiali, zgradbe, oprema ter finance so primeri virov.
Med predracunskim postopkom se ta sredstva ovrednotijo. Pride cas, da se postavi nekaj
tezkih vprasanj, na katere je treba odgovoriti in oceniti, ali je potrebno zmanjsati nacrte, zato
da se izpolnijo pricakovanja vodstva. Porazdelitev virov je pomemben del procesa
planiranja, saj omogoca podjetju, da ugotovi, ali ima potrebna sredstva za podporo
poslovanja ali ne. Ta ocena bo morda zahtevala prenos deleza sredstev na drugo, bolj nujno
podrocje (Lianabel in Nin, 2019, str. 9).

Predracun vzpostavlja metodo poslovodenja za zagotovitev, da se porabi denar, kot je
planirano. Vodstvo odobri vsoto denarja za izpolnitev doloc¢enih ciljev skozi proces
predracunavanja. To nivsota denarja, ki se menedzerjem zdi primerna, da se porabi. Vodstvo
po navadi zahteva, da se pojasni manjSo ali vec¢jo porabo glede na planirane zneske. Lahko
se pric¢akuje tudi to, da se vkljucijo vse spremembe poslovnega okolja v napoved ali pa da
se opiSe korake same izvedbe, Ki vplivajo na dosezek ali presezek predracuna (Lianabel in
Nin, 2019, str. 9).

Proces planiranja in predracuna daje edinstveno priloznost za usklajevanje prizadevanj
razli¢nih delov podjetij in odpravo podvajanja funkcij in virov. Med fazo planiranja je
potrebno nacrte sporo¢iti oddelkom, da se preveri, ali so vsi usklajeni in da organizacija
napreduje v predvideno smer. V sanjskem primeru bi morali vsi ¢lani vodstva imeti moznost
komentiranja in podajanja povratnih informacij o naértih drugih podro¢ij. Ta komunikacija
je se posebej pomembna na podpornih podrog¢jih, kot so ¢loveski viri, zgradbe, informacijski
sistemi in finance. Negativne posledice, ki se lahko zgodijo, so ustavitev projektov zaradi
nepravilnega planiranja kritiénih podpornih podrocij in pomanjkanje sredstev. V procesu
planiranja in pri pripravi predra¢una morajo biti vkljucene vse kljuéne osebe podjetja.
Znotraj oddelkov imajo lahko zaposleni pomembne informacije, ki jih menedzerji ne
poznajo, in lahko pripomorejo k zbiranju podatkov in drobljenju stevilk (Lianabel in Nin,
2019, str. 10).

Ena glavnih prednosti procesa predracunavanja izhaja iz tega, da je ta postopek nujen za
dobro poslovodenje podjetja. Vodje potrebujejo Sirok vpogled na trenutno stanje podjetja,
da lahko primerno opravljajo svoje delo, oblikujejo odlo¢itve, ocenjujejo prihodnje rezultate
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in zagotavljajo trajno rast organizacije. Proces predracunavanja s funkcijo planiranja
postavlja v ospredje sedanjost in prihodnost podjetja (Domonte in drugi, 2015, str. 68).

S funkcijo planiranja se doseze upravljanje finan¢nega ravnovesja. Predracun je lahko dobro
orodje za pomo¢ pri definiranju in doloc¢anju skupnih ciljev v celotnem podjetju. Z njim se
lahko podjetje pribliza skupnemu strateSkemu cilju in prispeva K spremembi podjetja
(funkcija delegiranja). V povezavi s funkcijo ocenjevanja pa poslovodenje predracuna
vis§jemu vodstvu zagotavlja analiticno orodje, s katerim lahko meri uspe$nost in nadzira
rezultate.

Predhodno zastavljeni cilji usmerjajo ukrepe operativnih vodij h glavnim spremenljivkam
na njihovem podro¢ju. Hkrati spremljanje finan¢nih kazalnikov daje koristne informacije za
upravljanje teh dejavnikov. Usmerjenost in zavezanost ravnanja vodij (funkciji motivacije
in zavezanosti) se dosezeta z opredelitvijo ciljev. Ti cilji se postavijo v sodelovanju z vodiji,
kar podpira tudi njihovo motivacijo. Sodelovanje vodij spodbuja izmenjavo informacij
(funkcija komuniciranja), kar povecuje zanesljivost predracunskih ciljev in krepi
organizacijsko kohezijo (funkcija usklajevanja).

Sestava predracuna je pomemben del sistema nadzora vodstva, saj je eden od postopkov, ki
so globlje ukoreninjeni v organizacijskih strukturah, in edini sistem, ki pokriva vsa
organizacijska podroc¢ja podjetja. V podjetjih so zelo pomembne tri glavne funkcije:
planiranje, poslovodenje predrac¢una in motivacija k udejanjenju.

Najpomembnej$a lastnost funkcije planiranja predratuna je zagotavljanje toc¢nosti
informacij za napovedovanje prihodnosti. To lahko podjetjem omogoci izvedbo
ucinkovitega procesa planiranja, kar vpliva na uspe$no doseganje strateskih ciljev. Vendar
del filozofije trdi, da v svetu, ki ga zaznamuje velika koli¢ina negotovosti, tradicionalno
planiranje predracuna podjetjem ne more zagotoviti natan¢nih ocen. Poleg tega bi v hitro
spreminjajoc¢i se druzbi in gospodarstvu informacije, Ki so uporabljene v predracunih, tudi
hitro zastarale. Planiranje je zato ena izmed najbolj kritiziranih funkcij v spreminjajo¢em se
gospodarstvu. Planiranje poslovanja ustvarja prav tako kriticna pri¢akovanja za merjenje
uspesnosti delovanja podjetja. Delnicarji, finan¢ni strokovnjaki in vsi drugi udelezenci, Ki
imajo interes v podjetju, lahko proucujejo in analizirajo predrac¢un. Poslovodenje predra¢una
omogoca razumevanje uspe$nosti poslovanja z analizo odstopanj med predvideno in
dejansko statistiko. Predrac¢unsko planiranje vpliva tudi na vedenje vodij prek motivacijske
funkcije. O predracunskih ciljih se obiCajno razpravlja z menedzerji in njihovimi
hierarhi¢nimi vodji in jih je mogoce obravnavati kot pogodbo ali formalno odgovornost za
doseganje rezultatov. Vendar je v ¢asu krize in sprememb v gospodarskem okolju prvotne
predracunske cilje morda tezko uresni¢iti. Vodje so zato lahko obupani, saj obstaja povezava
med uresniCljivostjo cilja in stopnjo motivacije. Motivacijska funkcija v sistemu
predracunskega nadzora je zato klju¢nega pomena, se bolj pa je pomembna v spremenljivih
razmerah (Domonte in drugi, 2015, str. 68-69).



2.2 Vrste ra¢unovodskih predracunov

Glede na finan¢ne omejitve, pravne pomisleke in splosne gospodarske razmere so cilji,
opisani v dolgoro¢nem nacrtu, podlaga za letni predrac¢un. Poslovni prihodki in odhodki,
opredmetena sredstva, finan¢na sredstva in zaposleni se v procesu predra¢unavanja
pregledajo in medsebojno povezejo. Preuci se ustreznost vrst stroskov ter odhodkov in se jih
poveze, za napovedovanje finan¢nega ucinka razli¢nih operativnih ukrepov pa se uporabi
modeliranje. Oblikovanje predrac¢una je torej ponavljajo¢ se proces, ki pomaga vodjem pri
prilagajanju in doseganju dolgoro¢nega nacrta (Bragg, 2011, str. 87-88).

Racunovodske predrac¢une lahko ¢lenimo na ve¢ na¢inov. Bistven pristop, ki ga je potrebno
razumeti je celostni predracun, Ki predstavlja poslovni plan za celotno podjetje. Izrazen je
vrednostno, njegovo ¢asovno obdobje pa je dolgo eno leto ali manj. Celostni predracun je
zgrajen iz ve¢ delnih predracunov, katere lahko grupiramo v tri kategorije. To so predracun
poslovanja, predratun nalozb in predradun raunovodskih izkazov. Ce bi Zeleli prikazati
celostni predracun po delnih predracunih, bi si sledili v naslednjem zaporedju: predracun
prodaje, predrac¢un zalog proizvodov, predrac¢un stroskov in nabave materiala, predracun
proizvodnje, predracun stroskov dela, predracun splo$nih proizvajalnih stroskov, predracun
stroSkov uprave in prodaje, predracun denarnih tokov, predracun poslovnega izida,
predradun nalozb in predradunska bilanca stanja (Cadez, 2013, str. 118).

Dodatna vprasanja, ki se pojavijo med proces predracunavanja, SO:

- kako predvideti odhode zaposlenih v predra¢unskem obdobiju,
- kako izvajati prilagodljiv predracun in
- ali je potrebno pripraviti dodatne verzije letnega predracuna.

Priprava predracuna se razvija tudi na podlagi zmanjsanja ali veGanja Stevila zaposlenih. Eno
od vprasanj, ki si jih je med procesom predra¢unavanja dobro postaviti je, koliko zaposlenih
pri¢akujemo, da bo zapustilo podjetje v predracunskem letu. Stevilo zaposlenih namred
vpliva na izdatke in stroSke pla¢, ki jih podjetje pri¢akuje v tistem letu. Ena od resitev je, da
se v predracunu ne prikaze nobenega odhoda, a to potem pripelje do najvi§jih moznih
stroSkov za plae. V tem primeru pripravljavec predra¢una vnaprej ve, da je majhna
verjetnost uresniCitve takega scenarija. Druga mozna resitev pa je, da se poskusa predvideti,
kdo bo kdaj odsel, pri cemer je vedno moznost napak. Hkrati se lahko na ta nacin tudi planira
pravocasen zacetek iskanja novih zaposlenih (Bragg, 2011, str. 100).

Oblikovanje predrac¢una lahko poteka z veliko koli¢ino sprememb. Najbolj zamuden vidik
spreminjanja predrac¢una je spreminjanje razlicnih postavk porabe vsaki¢, ko se spremeni
pricakovana raven prihodkov. Ker so prihodki dale¢ najpogosteje spremenjeni statisti¢ni
podatki v predracunu, je treba osnovne odhodke nenehno preoblikovati, da so v pravem
razmerju z nihajo¢imi ravnmi prihodkov. Vecina podjetij pripravi le en predracunski
scenarij, ki je njihova najboljsa napoved, kako se bo odvijalo prihodnje leto. Ta scenarij je
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odvisen od ve¢ podpornih predpostavk, od katerih vsaka obicajno privede do razli¢nih
zakljuckov. Torej, tudi ¢e porabite veliko casa za najbolj verjeten predrac¢unski scenarij, ta
ne bo zadostoval za pripravo na to, kar se lahko zgodi (Bragg, 2011, str. 101).

2.3 Uporaba racunovodskega predrac¢unavanja pri planiranju

Predracunavanje kot proces je metodolosko in postopkovno dokaj urejen. Glavni postopki v
procesu so dolocanje odgovornih oseb, posredovanje izhodis¢ klju¢nim menedzerjem,
izdelava celostnega predracuna, predlozitev predra¢una menedzerjem in slediti dejanskemu
uspehu glede na predracun. V podjetjih se pogostokrat ustanovi odbor za predracun, ki je
sestavljen iz predstavnikov vseh pomembnih divizijskih ali funkcijskih sekcij. Odbor je tako
odgovoren za vsebinski del, za tehni¢ni del ter koordinacijo pa poskrbi vodja odbora za
predracun. Za vodja odbora je navadno izbran poslovodni rac¢unovodja. V procesu
predracunavanja se od kljuénih sodelujo¢ih pricakuje, da so obvesceni z glavnimi
spremenljivkami eksternega okolja (tehnoloski trendi, razvoj trga itd.). Delo odbora za
predracun je med drugim tudi usklajevanje delnih predra¢unov. Predra¢uni morajo zato imeti
celostno misel (npr. planirane prodane koli¢ine ne morejo biti visje od planiranih
proizvedenih koli¢in) (Cadez, 2013, str. 119).

Operativni predracun je sestavljen iz ve¢ postavk, ki odrazajo prihodkovne in odhodkovne
postavke operativnega procesa podjetja. Operativni predracun se v bistvu nanasa na tiste
aktivnosti, ki so v teku in so potrebne za vzdrzevanje trenutnih zmogljivosti podjetij za
proizvodnjo, trzenje in servisiranje njenih osnovnih izdelkov in storitev, namenjenih bazi
strank. Trzenje, storitve za stranke, poslovanje, rezijski stroski, podpora in vzdrzevanje SO
primeri operativnih aktivnosti. Klju¢na razlika med tem in strateskim predracunom je, da so
strateske vrsti¢ne postavke diskrecijske in so namenjene vzpostavljanju novih zmogljivosti,
Ki presegajo osnovne stranke, izdelke in aktivnosti trenutnega poslovanja (Lalli, 2012, str.
32).

Operativni predracun je dale¢ najvecji del porabe vecine organizacij. Ve¢ina operativnih
predrac¢unov predstavlja do 90 % celotne organizacijske porabe. V idealnem primeru bi bilo
treba predracun dolo¢iti od zgoraj navzdol z uporabo procesov predracunavanja na podlagi
aktivnosti, ki povzroc¢ijo najmanjSe Stevilo vrsti¢nih postavk za u¢inkovito poslovodenje.
Uporaba ciljev je zato edina pomembna razlika v tem pristopu za podjetja, ki uporabljajo
sistem kazalnikov. Potrebno je natan¢no vedeti, katero blago in storitve bodo ponujeni
katerim strankam na kaks$ni ravni storitev. To predstavlja najvecji izziv za ve¢ino podjetij
pri izvajanju predracuna na podlagi aktivnosti Te informacije bi morale biti glavni poudarek
postavitve cilja, ki je bil predhodno obravnavan in je temeljil na strateSkem nacrtu. Razvoj
posebnih vrstiénih postavk bi moral biti bolj sistemati¢na pot od ciljev, ko je uspesnost
osnovne aktivnosti podjetij razumljena, in ne izhaja samo iz postopne posodobitve
uspesnosti iz preteklega leta (npr. + 10 % rast glede na preteklo leto). Operativne enote bi
morale imeti moznost, da bolje dojamejo vire, ki jih bodo potrebovale za doseganje



strategije, ¢e je nacrt dostavljen z opredeljenimi cilji rezultatov. Postopek oblikovanja
predracuna se lahko izvede z zagotovilom, da bodo te zahteve po sredstvih sprejete in
uresnic¢ene, ker so omejitve virov podjetij vkljuc¢ene Vv ciljne rezultate. Zgodnji cilji znatno
povecajo natanc¢nost procesa in zavezanost podjetju, da ga uporablja kot glavno poslovno
strategijo.

Predracuni so zapisi, ki vodstvu zagotavljajo najboljso projekcijo prihodnjih prihodkov in
odhodkov. V zrelem podjetju ima vodstvo razkosje strokovnega znanja in zgodovine.
StarejSa podjetja imajo daljSo zgodovino in s tem tudi ve¢ podatkov, ki jih lahko vodstvo
uporabi pri oblikovanju predracuna. Ucinkovitost predracuna in njegova uporabnost kot
finan¢no in operativno orodje je odvisna od tega, kako dobro zna podjetje napovedati
dogodke v prihodnosti in jih upoStevati v procesu predracunavanja. To tudi zmanjSa pojavo
presenecenj, kot so spremembe na trgu ali tehnologija. Taksne spremembe v poslovanju
lahko pripeljejo do vecjih odstopanj napram napovedanim v predracunu ter, kar je Se bolj
pomembno, oskodujejo podjetje (Epstein, 2012, str. 95).

Nih¢e ne more napovedati prihodnosti do popolnosti, ne glede na gotovost uporabljenih
podatkov. Vodstvo bi moralo biti zato bolj razumevajoce, da so pri dolo¢enih parametrih
mozna odstopanja in je takSna tveganja potrebno objektivno vkljuciti v proces
predracunavanja in pri pripravi dolgoro¢ne strategije. Ena izmed nalog vodstva je tudi imeti
pregled nad trgom ter razumeti, kaksne vplive ima trg na poslovne cilje podjetja, njihov
asortiman izdelkov, trZzenjsko strategijo, raziskovalni in razvojni program, organizacijsko
strukturo, splos$no poslovanje in seveda celostni predracun. Posledi¢no je potrebno razumeti,
kako bodo trzne spremembe vplivale na vsako podrocje v podjetju. Predracune je treba
prilagajati, da odrazajo dosegljivo stanje in, ¢e je le mozZno, izvajati temeljite ukrepe nadzora
na sistematicen in osredoto¢en na¢in. Pomembno se je zavedati, da je priprava predra¢una
rezultat strateSkega planiranja.

Ce je podjetje vodeno s strani odgovornih vodij, ki skrbijo za doseganje njenih ciljev, je
najboljsi na¢in za oblikovanje predracuna, da se oblikuje predracunski odbor, ki pooblasti
vodje za sestavo predracunov po oddelkih. Na ta nacin vodje sprejemajo odgovornost za
upostevanje predracuna, Ki so ga sami predlagali. Vodje se bodo nato sreCale s
predrac¢unskim odborom, da bi dokon¢no dolo¢ili svoje vrednosti in spremenili svoje prvotne
predrac¢une na podlagi skupnih pric¢akovanih prihodkov in odhodkov v podjetju. Konéne
predracune dolo¢i predracunski odbor. Odbor ponavadi sestavljajo izvrSilni direktor,
finan¢ni direktor, vodja trzenja, vodja proizvodnje in vodja nabave. Predracunski odbor
dolo¢i kriterije za proces predra¢unavanja e preden vodje oddelkov za¢nejo S pripravo
predraduna. Ce se predvideva, da se bodo prihodki povecali, bo predracunski odbor seznanil
vodje, da se lahko njihov predracun poveéa. Ce pa se predvideva upad prihodkov, pa bodo
morale vodje zmanjsati predracun svojega oddelka za dogovorjeno vrednost. Odbor za
predracun daje vodji oddelka pooblastilo, da izbere, kje izvesti spremembe predracuna
znotraj doloc¢enih meja. Vodja je zato odgovoren, da ostane znotraj predracuna (Epstein,
2012, str. 96).



Kot bistvene stopnje predra¢unavanja imamo (Igliar in HoCevar, 2011, str. 520):

- opredelitev navodil in politike predra¢unavanja,

- opredelitev dejavnikov, ki omejujejo poslovanje,

- izdelava predracuna prodaje,

- zasnova izdelave drugih podrocij predracuna,

- doloc¢anje konéne vsebine predracunov,

- ureditev in nadzor predracunov,

- kon¢na odobritev predrac¢unov,

- distribucija odobrenih predracunov in njihovo pregledovanje.

Celostni predracun izraza usklajen izvlecek delnih predracunov, v kar so vsteti tudi
predracuni racunovodskih izkazov. Ob sprejetju celostnega predracuna se tako koncne
verzije delnih predra¢unov predlozi menedzerjem, Ki so odgovorni za njihovo udejanjenje.
Na ta nacin vodstvo podjetja obvesti menedzerje 0 njihovih pri¢akovanjih. Predracuni
predstavljajo podlago za uspesnost posameznih menedzerjev, oddelkov in podrocij. Odmiki,
ki se izratunajo med planiranim in dejanskim rezultatom se uporabijo kot osnova za
popravke in nagrade (ali kazni), vezane na uspesnost menedzerjev (Cadez, 2013, str. 122).

Operativni predracun je finan¢ni prikaz vseh kratkoro¢nih nac¢rtov podjetij. Sestavljen je iz
ve¢ razli¢nih elementov, vklju¢no z izkazom poslovnega izida in morebitnimi podpornimi
nacrti predracuna, Ki skupaj povzemajo planirano finanéno uspesnost podjetij (Lianabel in
Nin, 2019, str. 28).

Finan¢ni predrac¢un prikazuje vpliv operativnih strategij, financ in odloc¢itev 0 Kkapitalski
porabi podjetij na njen denarni tok in finan¢no uspesnost. Sestavljen je iz kapitalskega
predracuna, denarnega predra¢una in planiranih racunovodskih izkazov. Pripravlja ga
finan¢no osebje z nekaterimi prispevki nefinan¢nih menedzerjev, zlasti glede zalog in
kapitalskih naloZb.

Nefinanéni menedZzerji, nadzorniki ali kljuéni usluzbenci aktivno sodelujejo pri oblikovanju
operativnega predra¢una. Odgovorni so za poslovno strategijo ter kratkoro¢ne nacrte za
posebna podroc¢ja odgovornosti. Prav tako morajo oceniti vire, potrebne za izpolnitev teh
ciljev in opredeliti klju¢ne predpostavke, na katerih temeljijo predracunski zneski. Pripraviti
in pregledati morajo tudi podatke, ki so na koncu povzeti v planiranem izkazu poslovnega
izida za odobritev s strani najvisjega vodstva.

Omejevanje stroskov vkljucuje dve kriti¢ni spremenljivki. Za zacetek vkljucuje primerjavo
trenutnih stroskov s specifikacijami stroskov in zgodnej$imi fazami obracunavanja stroskov,
da bi ugotovili in analizirali kakr$na koli odstopanja od procesa, do katerih bi lahko prislo.
Stroske postopka je zato treba redno ocenjevati, da je podjetje pravocasno obveséeno 0O
pomembnih stroskovnih posledicah. To daje podjetju moznost, da po potrebi naroci
neposredne ukrepe, kot so spremembe kakovosti ali zmanjSanja povrsine. Obvladovanje
stroskov Se nanasa na tovrstne procesne posege (Bielefeld in Schneider, 2014, str. 21).
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Medtem ko strateski nacrti ohranjajo poslovanje osredoto¢eno na dolgorocne cilje, so
presplosni, da bi delovali kot izvedljiva strategija za bliznjo prihodnost. Posledi¢no podjetja
ob zakljucku vsakega leta ustvarijo podroben nacrt za naslednje leto: letni nacrt poslovanja.
To je tisto, kar ve¢ina podjetij misli, ko re¢e »predra¢un«. Proces letnega operativnega nacrta
se ne zacne Z izracuni. Zacne se z glavnimi odlo¢itvami prihajajoCega leta. Vecina podjetij
poskusa zato doseci preve¢. Ob uporu na impulz izvedbe vseh briljantnih idej, bo podjetje
vitkej$e, bolj osredotoceno in bolj produktivno. Zadani letni cilji ne smejo presegati Stevila
deset (Bielefeld in Schneider, 2014, str. 51).

Ko so nacrti oddelkov prejeti, se zdruZzijo v celostno poslovno podobo. Nacrti oddelkov se
oblikujejo po funkcijah (npr. prodaja, upravljanje objektov, upravljanje ¢loveskih virov).
Zdruzeni nacrt in naérti posameznih oddelkov se nato pregledajo. Za sprejemljiv naért bo
morda potrebna ponovitev. Ko finan¢ni oddelek pripravi vsak temeljit predracun, se podatki
primerjajo s preteklimi izku$njami in preverijo glede na ustreznost povezav. Prodajalci so
na primer pogosto sposobni vsako leto prodati le dolo¢eno koli¢ino; ¢e Se torej poveca
planiran raven prodaje, se mora povecati tudi stevilo prodajalcev. Za razjasnitev morebitnih
okolis¢in, Ki niso v skladu z nac¢rtom, se opravijo razgovori s funkcionalnimi nadzorniki ali
vodji oddelkov. Oddelek je obvescen o odobrenem nacrtu, ko najvisje vodstvo in upravni
odbor menita, da je splos$na slika zadovoljiva. Ko je nacrt predstavljen upravnemu odboru v
odobritev, mora vkljuCevati povzetke pomembnih statisticnih podatkov, glavne
predpostavke in ocene tveganja. Po odobritvi predracuna podjetje vstopi v novo fazo.
Predracun je treba izpolniti, zato postane orodje za nadzor. Zaradi tega se dejanski rezultati
poslovanja v dolo¢enem obdobju primerjajo s predracunom. Preverijo se odstopanja in po
potrebi se izvedejo korektivni ukrepi. Ekonomske in konkuren¢ne sile pogosto prisilijo
rezultate podjetja, da odstopajo od nacrta. Ce se to zgodi, je treba predracun revidirati in
narediti ustrezne popravke v delovanju (Bragg, 2011, str. 101-103).

2.4 Racunovodsko obrac¢unavanje ter racunovodski obracuni

Racunovodsko obrac¢unavanje definiramo kot vrhnje podro¢je raGunovodenja, ki obdeluje
podatke, izrazene v naravni in denarni merski enoti glede realiziranih kategorij za poslovna
stanja in procese. Naravnano je k oblikovanju raGunovodskih obra¢unov, le ti pa obsegajo
podatke o realiziranih obveznostih do virov sredstev, sredstvih, stroskih, odhodkih,
prihodkih, izdatkih ter prejemkih. Ra¢unovodsko obra¢unavanje pokriva vse obracunavanje,
potrebno za delovanje podjetja (Slovenski institut za revizijo, 2016).

Tako kot racunovodsko predracunavanje Se racunovodsko obracunavanje kaze kot del
finan¢nega kot tudi stroskovnega raCunovodstva. V to spadata torej obdelava racunovodskih
obracunov, ki ima vpliv tako na podjetje kot tudi razmerja med podjetji in podrobnih
obracunov znotraj delovanja podjetja. Definicije racunovodskega obra¢unavanja ne smemo
zamesati s financnim obracunavanjem, ki zajema le financno poslovanje oziroma denarne
tokove poslovanja, investiranja in financiranja.



3 TRADICIONALNI PRISTOPI PREDRACUNAVANJA

Proizvodna podjetja kot so Dupont, General Motors in Siemens so v Ameriki v dvajsetih
letih preteklega stoletja prvi¢ uporabila predracunavanje kot orodje za nadzor stroskov in
denarnih tokov. Od takrat naprej so predracuni postali eno najpomembnejsih orodij
poslovodnega racunovodstva. Podjetja ga uporabljajo za napovedovanje in so podlaga za
odlo¢itve 0 poslovanju. Kljub temu so v zadnjih nekaj desetletjih potekale debate o tem, ali
se tradicionalni pristopi se vedno izplac¢ajo uporabljati v praksi in ali se vedno sluzijo
svojemu namenu. Po mnenju strokovnjakov so se vedno v uporabi, vendar doloceni menijo,
da bi jih bilo potrebno opustiti, ker so zastarani. Drugi pa so mnenja, da bi jih bilo potrebno
le nadgraditi glede na nedavni razvoj in spreminjajoce se situacije. Po mnenju nekaterih
strokovnjakov tradicionalni procesi predra¢unavanja sledijo modelu hierarhije »ukazovanja
in nadzora« od zgoraj navzdol, v katerem nagrade, viri in odlo¢itve tecejo navzdol, znanje
pa navzgor (Uyar, 2009, str. 114).

3.1 Vrste tradicionalnih pristopov predra¢unavanja

Na svetu obstaja ze kar nekaj pristopov, s katerimi se lahko pripravi predracun. Med
tradicionalne pristope spadajo mirujo¢ 0ziroma stati¢en pristop, dinami¢ni oziroma gibljivi
pristop, rasto¢ pristop ter ni¢elni pristop predracunavanja. Ti pristopi so napram sodobnim
pristopom precej bolj enostavni, a hkrati tudi bolj togi na spremembe, kar pa lahko
predstavlja teZzave v vse bolj hitro spreminjajo¢em se svetu.

3.1.1 Mirujoce 0ziroma stati¢no predracunavanje

Stati¢ni (fiksni) predrac¢un vsebuje vrednosti, vkljuéene v predracun na ravni predvidene
zmogljivosti. Za posebne cilje so dolo¢ena nadomestila z denarnimi omejitvami. Ta izraz se
uporablja kadar je podjetje relativno stabilno. Obi¢ajno se stabilnost nanasa na prodajo.
Slabost stati¢nega predracuna je, da se ne more prilagajati nepredvidljivim spremembam
(Shim in drugi, 2011, str. 6).

Stati¢ni predracuni S0 v panogi primerni za oddelke, katerih delovna obremenitev ni
neposredno vezana na prodajo, proizvodnjo ali drugo spremenljivko obsega, povezano z
aktivnostmi oddelka. Za delovanje oddelkov so bolj kot prodajne sStevilke pomembne
odlo¢itve vodstva. V to skupino spada vecina upravnih oddelkov, oddelkov splo$nega trzenja
in celo oddelkov za upravljanje proizvodnje. Fiksni izdatki za posebne projekte ali programe,
Ki niso nujno dokoncani v celotnem poslovnem obdobju, postanejo fiksni predracunski
izdatki, kolikor so porabljeni med letom. Taksni primeri so sredstva za investicijske izdatke,
velike projekte popravil in posebne oglasevalske ali promocijske aktivnosti (Shim in drugi,
2011, str. 7).
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Stati¢no predracunavanje lo¢uje med spremenljivimi ter stalnimi stroski, kar nudi predracun,
ki se lahko avtomatsko uskladi (s spremembami sume zneskov spremenljivih stroskov)
dejanski stopnji opravljene aktivnosti. Tako se razlike med dejanskimi in nacrtovanimi
stroski popravijo zaradi zmanj$anja ali povecanja obsega, preden se opredelijo razlike v
koli¢ini in ceni (Kav¢i¢ in drugi, 2007, str. 132).

3.1.2 Dinami¢no oziroma gibljivo predracunavanje

Dinami¢ni predracun je lahko izjemno uporabno orodje za nadziranje stroskov. V nasprotju
S statiénim predra¢unom je zasnovan za razne aktivnosti in ne le za posamezno raven
izvajanja. Je prilagodljiv in stagnirajo¢. S formulo dinami¢nega predracuna je mogoce na
enostaven nacin sestaviti predracune za razli¢ne ravni aktivnosti (Kav¢ic¢ in drugi, 2007, str.
125).

Pri sestavi dinami¢nega predracuna je potrebno izvesti stiri korake:

Ocenitev pricakovanega obsega aktivnosti za obdobje predra¢unavanja.

Raziskava trendov o vedenju stroskov (ne glede na to ali so fiksni, variabilni ali mesani).
Razdelitev stroskov glede na vedenje, torej razdelitev na stalne ter spremenljive stroske.
Dolocitev stroskov, ki bodo nastali na razli¢nih nivojih znotraj organizacije.

M owd e

Dinamic¢ni predracun je zelo dobro orodje za spremljanje uspesnosti podjetja. Primerjava
med dejanskimi in planiranimi stroski za proizvodnjo dolo¢enega izdelka se lahko uporabi
pri porocanju vodstvu glede rezultata. Porocilo glede uspesnosti izdelka lahko vodstvo
potem uporabi za odlo¢anje. Dinami¢ni predracun je zato uporaben tako za planiranje
stroskov proizvodnje kot tudi trzenja zaradi moznosti simuliranja stroSkov ob razli¢nih
obsegih proizvedenih koli¢in. To prinese vecjo prilagodljivost vodstvu podijetja, saj
omogoca sprotni nadzor uresni¢evanja finanénega nacrta in sprejem popravkov. Potreba po
dinami¢nem predra¢unavanju pride tudi zaradi razli¢énih oblik stroskov. Ob spremembi
obsega aktivnosti se spremenijo tudi spremenljivi stroski, medtem ko stalni ostanejo enaki
(Kav¢ic in drugi, 2007, str. 132-133).

3.1.3 Rastoce predracunavanje

Ta pristop se imenuje tudi inkrementalno predra¢unavanje, saj kot osnovo vzame podatke iz
preteklosti. Predracun se pripravi na nacin, da se vzame podatke preteklega obdobja ter
prilagodi glede na spremembe, ki jih pricakujemo Vv prihodnosti. Primer tega so rast obsega
prodaje, inflacija in zaposlovanje. Ta pristop predracunavanja se velikokrat uporablja v
primeru, da nimamo toc¢ne korelacije med viri in koristmi. V javni upravi porazdeljujejo
predracunska sredstva na podlagi preteklih odobrenih sredstev, katere se prilagodi za
dolocen delez (Kav¢i€ in drugi, 2007, str. 134).
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Eden najbolj razsirjenih pristopov predracunavanja je inkrementalno predracunavanje.
Zacne Se z oceno stroskov tekocega predracunskega leta na podlagi porabe leta prej. Majhne
spremembe v predracunu z dodajanjem ali ¢rtanjem cen kazejo nepredvidljivost v
prihajajocem predra¢unskem letu. Ta predracunska strategija je idealna metoda porazdelitve
za velika podjetja z nizkimi zahtevami glede volatilnosti (Keshav in drugi, 2018, str. 26-27).

Prednosti rasto¢ega predracunavanja:

- Rastoci predracun je enostaven za uporabo in ne zahteva nobenih zapletenih izracunov.

- Brez temeljitega pregleda omejitev sredstev rastoce predracunavanje potrdi finan¢no
stabilnost za vsak oddelek.

- RastoCe predracunavanje zagotavlja, da v predracunu ni velikih vzponov in padcev. Ta
oblika planiranja zagotavlja skladnost predracuna iz leta v leto.

- Veliko podjetij iz zasebnega sektorja uporablja ta pristop, da povecajo enotnost in na
splo$no odstranijo nasprotovanja interesov.

- Pristop je zlasti uporaben za podjetja, ki imajo stabilne oziroma relativno stabilne
finan¢ne potrebe.

-V primeru rasto¢ega predracuna je ucinek spremembe predrac¢una viden takoj.

- Preprosto ga je razumeti in izracuni SO jasni.

Slabosti rasto¢ega predracunavanja:

- Upostevajo se samo tiste zahteve, ki se ne razlikujejo preve¢ od preteklega leta.

-V primeru vec¢jih sprememb znotraj gospodarstva je potrebno narediti bolj drasticne
spremembe na predracunu.

- Ce se naredi manj$e spremembe predratuna glede na preteklo leto, ostalo pa ostane
enako, bo posledica tega pomanjkanje izboljSav in organiziranosti ter omejenost pri
zmanjsSanju stroskov.

- Scenarij, vzpostavljen z rasto¢im predraCunavanjem, je znan kot »predracunska
zamuda« in zahteva, da vodstvo ustvari Sibko rast prihodkov in vecjo rast porabe, da
doseze ugodna odstopanja.

- Tudi ¢e v naslednjih letih ne bodo potrebna nobena sredstva, postopno planiranje
predracuna omogoca nadaljevanje porazdelitev sredstev za dolo¢ene oddelke.

- Taks$na dodelitev sredstev povzroca tratenje virov.

- Metoda rastocega predracunavanja dodeljuje sredstva glede na trenutni vzorec
aktivnosti.

3.1.4 Nicelno predracunavanje

Obratna logika kot pri rasto¢em pristopu je uporabljena pri ni¢elnem predracunavanju.
Filozofija tega pristopa je, da mora biti vsak prihodek, odhodek ali izdatek upravicen. Pristop
naj bi tako bolj uc¢inkovito izkoristil svoje vire za maksimiranje koristi (Kav¢i¢ in drugi,
2007, str. 134-135).
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V praksi je mozno uporabiti nicelno predracunavanje Vv stirih korakih:

1. Opredeliti enoto za odlocanje (aktivnost, oddelek, program itd.), za katero se oblikuje
predracun.

2. Postaviti cilje za enoto odlo¢anja (morajo biti usklajeni s cilji podjetja) in opredeliti
aktivnosti, ki jih podjetje potrebuje za doseganje ciljev.

3. Dolod¢iti vrstni red odlocitev. Ta je lahko izveden na dva nacina. Pri prvem nacinu Se
dolo¢i red odlocitev z razumevanjem, da se aktivnosti med seboj lahko izkljucujejo in
se zato pripravi razli¢ne scenarije opravljanja aktivnosti. Ob pregledu vseh scenarijev
se nato izbere enega, ostale pa zavrne. Pri drugem nac¢inu pa se pripravi ve¢ scenarijev,
ki temeljijo na razlicnih ravneh delovanja. Scenarij, ki je izbran, je najprej dolocen za
najnizjo raven delovanja, nanj pa se potem dodaja nadaljnje obsege aktivnosti.

4. lzdelati predracun.

Nicelno predracunavanje naj bi se zacelo prvi¢ uporabljati pri Ministrstvu za kmetijstvo v
ZDA v zgodnjih sestdesetih letih preteklega stoletja (Wildavsky in Hammond, 1965). Prvi
sistem nicelnega predracunavanja je objavil Peter Pyhrr (1970) v prispevku v Harvard
Business Review leta 1970 in ga kasneje tudi implementiral, medtem ko je sluzil kot
menedzer pri Texas Instruments. Po Pyhrru je glavni dejavnik ni¢elnega predra¢unavanja
razdelitev vseh sredstev »na podlagi stroskov in koristi ali kaksne podobne oblike
evalvacijske sStudije«. Nekaj let pozneje naj bi Jimmyja Carterja, takratnega guvernerja
Georgie, spodbudili Pyhrrovi predlogi k sprejemu ni¢elnega predracunavanja za drzavni
predracun. Metoda je v kasnejSih letih pridobila veliko pozornosti $e posebej v javnem
sektorju (Dean in Cowen, 1979). Do leta 1980 se je zanimanje za ta pristop zmanjsevalo, po
tem letu pa se o tej metodi skorajda ni debatiralo. Glede na zadnje pisanje 0 nicelnem
predra¢unavanju sta visoka stopnja zahtevnosti izvedbe in koli¢ina dela, ki ju zahteva
metoda, vzrok za upad uporabe tega pristopa predracunavanja (Coyte in drugi, 2021, str. 8).

Uspeh implementacije metode je preucen v 47-ih objavljenih studijah primerov Gordona in
drugih (1984). Trdijo, da ni¢elno predracunavanje zahteva bolj prefinjene zmozZnosti
obdelave informacij kot obi¢ajne metode predracunavanja in sklepajo, da bo podaljsanje
Casa, dodeljenega za pripravo predracuna, dodajanje ve¢ kadrovskih virov ali izvajanje
izobrazevalnih sej najverjetneje izboljsalo uspeh izvajanja. Williams in ostali (1985), ki so
izvedli studijo o uporabi ni¢elnega predracunavanja, niso nasli nobenega dokaza, da pristop
deluje bolje kot ze vzpostavljen sistem nadzora za doseganje ciljih.

Nicelno predracunavanje je bilo opuséeno v osemdesetih letih prej$njega stoletja zaradi vec¢
razlogov, predvsem zaradi visoke stopnje zahtevnosti in potrebe po dodatnem delu. Prevzem
niCelnega predracunavanja je zato lazji za manjSa in manj zahtevna podjetja. Glede na
pretekle raziskave, ki pogosto temeljijo na podjetjih v zacetni fazi, je manj verjetno, da bodo
na splosno majhna podjetja zacela uporabljati formalne sisteme poslovodenja, kot je ni¢elno
predracunavanje (Davila and Foster, 2007).
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3.2 Prednosti in slabosti tradicionalnih metod predra¢unavanja

Tradicionalni pristopi predracunavanja imajo ponavadi naslednje pomanjkljivosti (Neely in
drugi, 2003):

- hitro zastarajo;

- proces predracunavanja je dolgotrajen in zato precej neucinkovit;

- proces, ki je namenjen vpogledu v operativne teme, se na koncu osredoto¢a le na
finan¢ne rezultate;

- odlocanje je podrejeno predracunu in ne povprasevanju strank in dolgoro¢nemu
finanénemu zdravju podjetja.

Najbolj o¢itna Kkritika tradicionalnega predracunavanja je vezana na pomanjkanje ¢asa za
pripravo celostnega predrac¢una. Dolocene analize so pokazale, da naj bi priprava in sestava
celostnega predracuna trajala do 20 % celotnega casa poslovodenja. Priprava letnega
predracuna naj bi po mnenju strokovnjakov trajala priblizno Stiri do pet mesecev in porabila
od 20 do 30 % casa visjih vodij in finan¢nih menedzerjev (Uyar, 2009, str. 117).

Se ena izmed slabosti tradicionalnih procesov predra¢unavanja naj bi bila neodzivnost na
trenutno konkuren¢no in nemirno okolje ter naj bi celo Skodila uspesnosti, ker nanjo obi¢ajno
vpliva politika podjetja. Celostni predracuni se uporabljajo tudi kot obljuba med podrejenimi
in nadrejenimi, kar lahko povzroc¢i naslednja tveganja, da bi dosegli cilje in se steli za
uspesne (Uyar, 2009, str. 118):

- Podajanje nerealnih prodajnih projekcij in/ali vklju¢evanje dodatne porabe v finanénem
planu za lazje doseganje finan¢nega cilja.

- Poraba celotnega finan¢nega nacrta ob zakljucku poslovnega leta, da se izognejo izgubi
»upravicenosti«, Ko je nastavljen naslednji finan¢ni nacrt.

- Sodelovanje pri ukrepih, ki pomagajo doseci finan¢ni nacrt za ceno dolgorocnih ciljev,
kot je znizanje diskrecijskih stroSkov za usposabljanje zaposlenih, raziskave in razvoj
ter oglasevanje; ali spodbujanje kupcev, da sprejmejo dostavo svojih nakupov pred
koncem tekocega obdobja, da izpolnijo finanéni naért.

- ZadrZevanje zasluzka, ko se ve, da podjetje ne bo izpolnilo finan¢nega nacrta (v bistvu
vkljucijo porabo za prihodnje leto v letosnji finan¢ni naért ali odlozijo prihodke za
naslednje leto s prepri¢evanjem potro$nikov, naj odlozijo dostavo).

- ZadrZevanje zasluzka, ko se bo presegli cilj, da se bo lazje doseglo finan¢ni naért za
naslednje leto.

Tradicionalno predracunavanje temelji na glavni knjigi, kar je precej$nja skrb. Glavna knjiga
sluzi kot osrednji repozitorij podjetja za temeljne finanéne podatke. Bilanca stanja
(razdeljena po stroskovnih mestih), neposredni prihodki in neposredni odhodki sestavljajo
te temeljne podatke. Vecina menedzerjev, ki sodeluje v predracunskem procesu, te vrednosti
pogosto predvideva le za svoja podro¢ja odgovornosti. Ceprav je veliko teh menedzerjev
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zadolzenih za donosnost, te dobickonosnosti finan¢nega nacrta nikoli ne dosezejo (Nolan,
2005).

3.3 Uporaba tradicionalnih metod v ¢asu negotovosti

Dnevi vztrajne, predvidljive rasti prodaje in dobicka so za ve¢ino organizacij ze zdavnaj
mimo. Danasnji svet je nestanoviten in nepredvidljiv, kot je pokazala situacija COVID-19.
Pandemija je le ena v dolgem nizu motecih sil, ki so spremenile globalno poslovno klimo,
vkljuéno z digitalizacijo, stopnjevanjem konkurence, mednarodnimi trgovinskimi spori in
brezobrestnimi finan¢nimi trgi. Podjetja so prisiljena k hitrim odzivom na nenadne
spreminjajoce Se razmere, ¢e zelijo uspeti. Birokratske strukture in dolgi cikli planiranja so
odpravljeni; v igri sta proznost in okretnost (Stange in Roos, 2020).

V teh razmerah so financni direktorji sprejeli potrebne ukrepe za uveljavitev svojega
poloZaja »varuha vrednosti« svojih podjetij. Poudarjeni so stroski in likvidnost, kar spodbuja
preudarne kapitalske odlocitve in strozji nadzor poslovanja. Veliko ljudi zdaj gleda naprej
in se spraSuje, kako upravljati finan¢no planiranje v teh negotovih ¢asih. Finan¢ni direktorji
morajo opustiti stroge, preve¢ podrobne finan¢ne nacrte in dolgotrajne procese planiranja,
e zelijo uspeti v tem novem obdobju negotovosti. Ceprav temeljita prenova planiranja
nacrta ni izvedljiva, lahko finan¢ni oddelek in posledi¢no celotno podjetje prejme koristi od
Stevilnih izvedljivih sprememb.

Vsako planiranje naérta ima tri glavne cilje: dolo¢iti cilje za spodbujanje in nagrajevanje
uspesnosti; usklajevanje virov s predvidenimi finan¢nimi rezultati in ustrezno planiranje; in
izvajati nadzor z uvedbo stroskovnih omejitev in centralnim usmerjanjem porazdelitve
stroskov. Zaradi povecane nepredvidljivosti in volatilnosti bo katerega koli od teh ciljev
izredno tezko dose¢i. Absolutni cilji predrac¢unavanja postajajo vse manj koristni zaradi
nepredvidenih padcev trga ali nepricakovanih dobi¢kov.

4 NEGOTOVOST IN SODOBNI PRISTOPI
PREDRACUNAVANJA

Kaj to¢no je tveganje? Kako vpliva na poslovanje podjetja? Tveganje je opredeljeno kot
»hegotovost, ki je pomembna, saj lahko vpliva na vase cilje«. Obicajno je veljalo, da je to
vedno in samo povezano z negativnimi stvarmi. To se je zgodilo po ve¢ debatah, vezanih na
novo staliS¢e. Tveganje je bilo prvotno opredeljeno kot »negotovost, ki bi lahko imela
negativen uéinek, Ki bi pripeljal do dolocene izgube, skode ali poskodbe«, Kar je zozalo
obseg procesa upravljanja tveganj, ki se poskusa z iniciativo delovanja izogniti morebitnim
tezavam ali jih vsaj zmanjsati. Tradicionalno upravljanje tveganj je bilo po tem standardu
precej ucinkovito in danes velja za pomemben prispevek k doseganju poslovnih in projektnih
ciljev. Po drugi strani pa je uporaba postopka tveganja za obravnavanje izklju¢no negativnih
vidikov negotovosti neizogibna enosmerna pot. Ce proces zgolj odkriva nevarnosti, ki imajo
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potencialno negativen vpliv, lahko posegi, usmerjeni v odpravljanje teh nevarnosti, le
povrnejo uspesnost na pravo pot. Bistveno vecja je verjetnost, da bo morebitno odstopanje
le delno sanirano, kar bo povzrocilo vrzel v uspesnosti (Hillson, 2010, str. 27-28).

Prihodnost v danasnjem svetu postaja vse bolj nepredvidljiva. Ko uporabljamo besede, kot
so w»nepredvidljivo«, »negotovo« ali »nestabilno«, namigujemo, da je metoda za
predracunavanje neucinkovita. Zgodili so se nepri¢akovani dogodki ali dogodki, ki so na
nacrt vplivali drugace od pricakovanega. Nekateri od teh elementov so izven nadzora
podjetij. Taki primeri so dvig cen konkurentov, podjetja, ki ustvarjajo prelomno tehnologijo,
vpliv naravnih Kkatastrof, sprememba vladnih predpisov, pomemben premik v lokalnem
gospodarstvu ali kombinacija teh vzrokov (Spender, 2014). Kljub temu morajo visji
vodstveni delavci svoje podjetje voditi skozi vse zapisane izzive, da bi zagotovili, da so redki
viri dodeljeni najbolj donosnim izdelkom in storitvam. Za njih planiranje pomeni
oblikovanje utemeljitve o tem, kdaj, kje in kako podjetje pri¢akuje doseganje svojih
dolgoro¢nih strateskih ciljev. Po drugi strani pa je trenutno poslovno ozracje problemati¢no
in obstaja veliko pomembnih ovir, ki jih je treba premagati (Hariharan, 2020).

Psihologija tveganja je kompleksno podroéje z veliko znanstvenimi raziskavami in
Stevilnimi uc¢beniki. Na voljo je par prakti¢nih predlogov za razumno ocenjevanje tveganj.
Vse skupaj je deset pristopov, ki obsegajo osnovno razumevanje in znacilnosti tveganj,
glavne rezultati dela na podro¢ju uporabne custvene pismenosti in kon¢ne izjave, Ki
pojasnjujejo, zakaj je razumevanje in obvladovanje odnosa do tveganja pomembno, ¢e
zelimo vzpodbujati primerno prevzemanje tveganja (Hillson, 2010, str. 153-154).

Prvih pet pristopov zajema nacela obvladovanja tveganja, medtem ko se zadnjih pet
pristopov osredoto¢a na odnos do tveganja. Ti pristopi so sledeci:

1. Tveganje je opisano kot »negotovost, ki je pomembna«, vendar se pomembnost za
vsakogar razlikuje glede na situacijo.

2. Tveganje vkljucuje tako negativne kot pozitivne vidike. Oba vidika je potrebno razumeti
in o obeh debatirati zato, da lahko zmanjSamo moznost grozenj in pove¢amo njegove
priloZnosti.

3. Nicelno tveganije je nerealno in odve¢, ker vemo, da poslovanje in projekti vkljucujejo
tveganje. Doloc¢ena stopnja tveganja je neizogibna.

4. Tveganje ima dve skrajnosti. Negotovost, ki jo lahko drugace pojasnimo tudi kot
verjetnost in pomembnost, ki jo lahko razlozimo kot vpliv.

5. Upravljanje tveganja potrebuje razumevanje obeh skrajnosti. Negotov pojav, ki je zelo
malo verjeten ali pa nima velikega vpliva, ne potrebuje veliko nase pozornosti.

6. Razumevanje vpliva na obvladovanje tveganj. Razumeti moramo, da je tveganje
subjektivno v primeru, ¢e Se pogovarjamo O njegovi moznosti nastanka ali pa
pomembnosti.

7. Na zaznavanje tveganj vpliva ve¢ faktorjev, vkljucno z racionalnim in premisljenim
vrednotenjem, podzavestno subjektivnostjo in emocijami.
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8. Odnos do tveganja lahko definiramo kot privzet odziv na pomembno negotovost, ki je
pod naso percepcijo. Ta odnos se razvija zavestno ali iz nagona.

9. Odnos do tveganja je mogoce zavestno upravljati. Custveno razumevajo¢ posameznik
ali skupina se izraza v odnosu do tveganja na tak nacin, da izpolnjuje potrebe situacije
in sprejme primeren odnos do le tega.

10. Obvladovan odnos do tveganja prispeva k primernemu prevzemanju tveganja, kar
podpira uc¢inkovito obvladovanje tveganja. Z aktivnim upravljanjem stalis¢ do tveganja
lahko posameznik ali skupina poveca svojo u¢inkovitost nacina upravljanja tveganja in
tako omogoci ustrezno koli¢ino tveganja, ki ga sprejme v primerjavi z zeleno nagrado.

Tradicionalni pristop predracunavanja je bil ze veckrat na udaru kritik zaradi njegove slabe
uspesnosti V okolis¢inah, Ki jih zaznamuje velika negotovost, ki jo povzrocajo spremembe v
tehnologiji, svetovnih trgih, vladni ureditvi, konkurenci in pojav novega znanja. Vec
nasprotnikov tega pristopa trdi, da bi morale tekoc¢e napovedi in predracuni, ki trenutnemu
predracunu ob koncu vsakega meseca ali cetrtletja dodajo nov mesec ali cetrtletje,
nadomestiti obicajni letni predrac¢un (npr. Hope in Fraser, 2003).

Tipicen letni predracun lahko deluje kot blazilnik okoljske negotovosti (Merchant, 1984) in
lahko dopusca urejene in ne kaoti¢ne odzive na spremembe, kar so opazni protiargumenti
pritozbi (Horngren in drugi, 1996). Poleg tega izvedene analize kazejo, da se dinami¢no in
stati¢no letno predra¢unavanje obravnavata kot komplementarna sistema (Ekholm in Wallin,
2000). Treba je tudi razumeti, da nekatera podjetja uporabljajo hibridni model, pri katerem
se dinami¢ni predracuni uporabljajo na obmo¢jih z visoko negotovostjo (obseg, prihodki in
variabilni stroski), statiéni predracuni pa se uporabljajo na obmo¢jih z nizko negotovostjo
(fiksni stroski) (Samuelson, 1997).

Negotovost se v ekonomski teoriji obravnava kot nevarnost in kot zahteva za ustvarjanje in
zajemanje vrednosti v podjetjih. Slednje se posebej velja za Schumpeterjevo (1976) teorijo
neravnotezja. Podjetja, ki prva pridobijo potrebne informacije, bodo imela moznost zajeti
ustvarjeno vrednost s trgov, preden pove¢ana konkurenca odpravi moznost pridobivanja
preostalih dohodkov s procesom, imenovanim »kreativna destrukcija«, ¢e je difuzija
informacij v negotovih razmerah asimetri¢na.

Zagovorniki teorije realnih opcij so ustvarili metode za upostevanje negotovosti. Te metode
poudarjajo nenehno prilagajanje in postopno ucenje iz preteklih izkuSenj. MozZnost
nenehnega prilagajanja glede na novo znanje poveca vrednost projekta in s tem tudi
potencialno rast. Zmanj$a pa tudi samo tveganje za izgubo v primerjavi s preteklimi
napovedmi. Podobno kot pri opcijah se z ve¢anjem vrednost razpolozljivih sredstev poveca
tudi vrednost projekta z boljso prilagodljivostjo novim informacijam. Ta oblika vrednotenja
opcije je splosno priznana in znana kot prava vrednost opcije (Huchzermeier in Loch, 2001).

Za zmanjSanje negotovosti glede vrednosti projekta sta na voljo dve moznosti. Obe vrsti
moznosti sta obi¢ajno povezani z razlicnimi vrstami negotovosti (Folta, 1998):
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1. Pocakati na ve¢ informacij, dokler okolje ne postane manj negotovo, z moznostjo
odlozitve nalozbe, da bi se izognili enkratnim stroskom, ki bi lahko nastali zaradi
nepovratne nalozbe.

2. lzKoristiti priloZnosti za rast, kar obic¢ajno zahteva preventivno ukrepanje in dodelitev
virov. S tem podjetje tvega, da ostane brez denarja. Moznost odloga ima eksogeno
negotovost, ki je specifi¢na za panogo, na katero podjetja obi¢ajno ne morejo vplivati.
Moznost rasti pa ima endogeno negotovost, ki je specificna za podjetje ali projekt in jo
lahko podjetja zmanjsajo s svojimi dejanji.

Endogena negotovost izhaja iz strateskih odlocitev, sprejetih za doseganje prednosti prvega
koraka, medtem ko je okoljska ali eksogena negotovost posredovana od zunaj in jo je
mogoce upravljati predvsem s »cakanjem in opazovanjem« (moznosti rasti). Postopno
izvajanje projektov je racionalno vedenje za podjetja, ki poudarjajo strategijo. To zahteva
tako predanost kot prilagodljivo ucenje. To poudarja potencialno potrebo po togih
(»ukrepaj«) in proznih (»glej«) letnih predracunih (Folta, 1998; MacGrath in drugi, 2004; in
Rese in Roemer, 2004). Ve¢ nasprotnikov predra¢unavanja je dvomilo o vrednosti dolo¢enih
letnih predra¢unov za podjetja v razvoju. Argument je, da je ta poraba skodljiva za ucenje in
ustvarjalnost (Hope in Fraser, 2003). Studija, narejena s strani Ekholma in Wallina (2011)
kaze, da se fiksni in prilagodljivi predra¢uni ne smejo nujno izkljucevati in da so ti
predracuni — s poudarkom na fiksnih letnih predracunih — koristni za podjetja, Ki se mo¢no
zana$ajo na strategijo za pridobitev konkuren¢ne prednosti.

4.1 Tveganje ob planiranju

Nacrti za naslednja ¢asovna obdobja se oblikujejo formalno skozi predrac¢unski proces. To
nakazuje, da je treba upoStevati tveganje in/ali negotovost. Pristop tveganja je mogoce
konceptualizirati s sklicevanjem na obstoj notranjih ali zunanjih dogodkov, informacije o
teh dogodkih (tj. njihova vidnost), menedzersko zaznavo dogodkov in informacij (tj. kako
jih zaznavajo) in kako podjetja vzpostavljajo tihe, neformalne (ali eksplicitne in formalne)
na¢ine obravnavanja tveganja. Vendar je ocenjevanje tveganja problemati¢no, saj ga je
mogoce narediti z upostevanjem vseh teh dejavnikov (Berry in Colliera, 2002, str. 273-297).

Burno gospodarsko okolje je upravic¢ilo uvedbo predracunskih omejitev v podjetjih. Klasi¢ni
predracuni podjetij so bili namre¢ oblikovani in izvajani v ¢asu velike gospodarske krize, da
bi podjetjem pomagali premagati krizo, ki so jo zaznamovali padec domace potrosnje,
deflacija in zmanjSanje stopnje dobicka. Bili so uspesni in v nekaj letih so postali
najpomembnejse orodje za poslovodski nadzor. Od takrat sta besedni zvezi »poslovodski
nadzor« in »predrac¢unski nadzor« sinonima (Domonte in drugi, 2015, str. 67).

Kljub temu je bil predracunski pristop delezen precej$njih kritik, med drugim zaradi
nezmoznosti pravilnega delovanja v izjemno nepredvidljivih scenarijih, previsokih stroskov,
omejenih Kkoristi, hitre zastarelosti informacij itd. Sredi dvajsetega stoletja je zaskrbljenost
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izhajala iz pristopa in slabih rezultatov, dosezenih z davénimi ukrepi. Trideset let pozneje pa
so bile kritike usmerjene v samo jedro pristopa planiranja, in sicer v njene temelje in bistveno
filozofijo. Nedavna studija pa kaze, da ima tovrstna Kkritika protiargumente. Tipi¢en
predracun lahko sluzi kot varovalo pred negotovostjo in omogoca vrsto sistemati¢nih
odzivov na spremembe. Predracuni in drugi na¢ini nadzora poslovodenja imajo poleg tega
pomembno vlogo pri vzpostavljanju pritiska do konkurentov s povecano prilagodljivostjo in
vi§jim ravnem inovativnosti. Tudi predhodne raziskave, ki So jih opravili Stevilni avtorji v
razli¢nih okolis¢inah, potrjujejo te ugotovitve.

4.2 Nacini obvladovanja negotovosti

V svojih opravljenih raziskavah je Collins (1997) trdil, da je proces predracunavanja lahko
klju¢nega pomena pri sooc¢anju z gospodarskimi krizami. Razlog je v tem, da ra¢unovodski
nadzorni sistemi, vklju¢no s procesom predracunavanja izboljSujejo prilagajanje zunanjim
dejavnikom s tem, da so posredniki med zunanjimi groznjami in priloznostmi ter delovanjem
podjetja. Literatura, ki je na voljo o vplivu gospodarskih kriz na pripravo predrac¢una je
pomanjkljiva in si nasprotuje. Collins je ugotovil manjsi pomen uporabe predra¢unavanja v
razmerah gospodarske in politi¢ne krize v Latinski Ameriki. V svoji oceni povezave uporabe
predracunavanja in strategije trdi, da krize zmanjsujejo splo§no uporabnost predracunavanja.

Vendar pa nasprotujo¢e analize kazejo, da je oblikovanje predrac¢una morda pomembnejse,
kadar se podjetje odziva na gospodarsko krizo. Samuelson (1986) je preveril svedska
podjetja med njihovo gospodarsko krizo in ugotovil, da je bilo predra¢unavanje klju¢no za
njihovo prezivetje. Colignon in Covaleski (1988) sta naredila vzdolzno raziskavo o
proizvajalcu iz Zdruzenih drzav Amerike v zafetku osemdesetih let preteklega stoletja. Ob
zaCetku krize je finan¢ni direktor podjetja centraliziral porazdelitev virov preko procesa
predracunavanja in prenesel odgovornost predra¢unskemu odboru. Podjetje je dolo¢ilo tudi
cilje predracuna, ki so sluzili pri preverjanju finan¢ne uspesnosti in osnova za dolo¢anje
dodatkov. Becker (2014) je analiziral evropsko banko med finan¢no krizo leta 2008. Banka
je obnovila cilje predra¢unavanja in porazdelitev virov, ki jih je pred leti opustila. Rezultat
analize je pokazal, da so vodje brez procesa porazdelitve virov prekomerno zapravljale na
vseh podro¢jih. S ponovno vzpostavitvijo predra¢unavanja se je presezno troSenje Virov
reduciralo.

Omejiti je potrebno obseg nacrta. Stevilna podjetja pri planiranju $¢ vedno pristopijo
tehni¢no z uporabo bilance stanja ter poslovnega izida. Ustvarjanje dreves gonilnikov
vrednosti, ki osredotocajo proces predracunavanja na merila, ki so resni¢no pomembna, je
bolj koristno. Poleg tega pomaga pri lo¢evanju dejavnikov, Ki jih je mogoce natan¢no
predvideti, od tistih, ki so $e neznani. Podjetja bi morala e ponovno razmisliti in morda
skrajSati svoj ¢asovni okvir planiranja. Potrebno bi bilo omejiti naért na ustrezen ¢asovni
horizont in dejstva, ki so pomembna za dolo¢eno odlocitev tudi v situacijah, kot so odlocitve
o0 razvoju izdelkov, ki zahtevajo napovedi po naslednjem letu. Potrebno je tudi planiranje na
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bolj podrobni ravni. Na ravni izdelka ali pravne osebe ne bo poskus predvidevanja
dolgoro¢nih dogodkov prinesel nicesar. Planirati je potrebno vsaj na ravni oddelka, da se
zagotovi dovolj manevrskega prostora (Stange in Roos, 2020).

Zmanjsati je potrebno cas, ki je porabljen za pripravo finan¢nega nacrta. Za uspes$no
skrajSanje procesa predracunavanja je treba sprejeti prave korake v pravem vrstnem redu.
Ucinkovit nacrt sledi tradicionalnemu vzorcu W. Za¢ne se z dolocitvijo strateske usmeritve
in finan¢nih ciljev od zgoraj navzdol, potem pa sledi potrditev finan¢nih stebrov s strani
srednjega in visjega vodstva. Ko so temeljna nacela dolo¢ena, lahko podjetje doda potrebne
informacije pred konéno odobritvijo. Da bi preprecili ustvarjanje preve¢ podrobnih razli¢ic
vzdolz poti, je nujno odlasati z dodajanjem funkcij, dokler je to izvedljivo.

Po potrebi se oblikujejo tudi scenariji. Podjetja, ki delujejo na zelo nepredvidljivih trgih bodo
verjetno ugotovila, da so enoto¢kovne projekcije prodaje ali cene dolo¢enih komponent
neto¢ne. Namesto tega bi morala ta podjetja upostevati hipoteti¢ne situacije, ki zajemajo
osnovno nepredvidljivost. Ceprav se zdijo prednosti uporabe scenarijev za predradunavanje
jasne, jih le malo finan¢nih funkcij dejansko uporablja. Konec koncev naj bi
predracunavanje na podlagi scenarijev pomagalo podjetju pri preu¢evanju moznih odstopanj
in ustreznih pripravah, namesto da bi predvidevalo to¢ne rezultate ali razmisljalo dlje od
verjetnega.

4.3 Vrste sodobnih pristopov predracunavanja

Zelje po sodobnih pristopih in samih spremembah segajo od boljsega predraunavanja do
preseznega predracunavanja. Prvi vkljucuje postopne izbolj$ave standardnega oblikovanja
predracuna, drugi pa zagovarja temeljne spremembe, Ki v celoti odpravijo predracune. Med
tema dvema skrajnostma je napredno predra¢unavanje, Ki poskusa v proces planiranja
vkljuéiti razli¢ne predloge sprememb, da bi izboljsalo njegovo kakovost in hkrati zmanjsalo
njegove stroske. Po drugi strani pa se posebna kombinacija instrumentov, potrebnih za
izvajanje naprednega predracunavanja, razlikuje med podjetji in razvojnimi fazami. Tako je
lahko sprejetje teko¢ih predracunov ali stalnih napovedi koristno v enem podjetju, v drugem
pa ne (Rickards, 2008, str. 571).

Ker lahko te instrumente razumemo tudi kot progresivne ali postopne izboljsave, je
razlikovanje med boljsim in naprednim predracunavanjem kar zahtevno. Napredno
predracunavanje predstavlja ve¢ sprememb standardnega planiranja predracuna kot boljse
predracunavanje. Vendar pa ni enotnega mnenja o tem, ali je treba doloc¢en reformni ukrep
uvrstiti v boljse ali napredno predracunavanje. Meja med njima je nejasna. Zato na
razlikovanje med njima vplivajo okolis¢ine posameznega podjetja. V vsakem primeru razvoj
in izvajanje zamisli o predracunavanju za dolo¢eno podjetje temeljita na razli¢nih elementih,
kot sta zapletenost in dinami¢nost njenega okolja ali stanje njenega obstojeCega Sistema
planiranja. Med pristopi predracunavanja obstaja razmerje med potencialnim stevilom
uporabnikov in vse bolj korenitimi spremembami delovanja. Tradicionalni pristopi imajo
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malo Kkorenitih sprememb in so zato masovno v uporabi, medtem ko ima napredno
predrac¢unavanje veliko korenitih sprememb in malo uporabnikov (Rickards, 2006, str. 70).

4.3.1 Predracunavanje na podlagi aktivnosti

Na zacetku osemdesetih let preteklega stoletja je postal zelo priljubljen nov koncept
razporejanja stroskov, imenovan metoda razporejanja stroskov na podlagi aktivnosti
(metoda ABC). Nekatera podjetja so takrat zaCela uporabljati dolo¢ene podatke tudi za
dodatne namene operativne narave. Izkoristili so jih na primer za spreminjanje in upravljanje
natan¢no izra¢unanih stroskov po aktivnostih, Ki so se kopi¢ili v njihovih stroskih na nivoju
izdelkov ali storitev. Ta vrsta uporabe podatkov se je imenovala upravljanje na podlagi
aktivnosti (ABM). Kot je obicajno pri novih strategijah upravljanja, so zgodnji poskusi
uporabe ABC in ABM metode obcasno zaostali za pri¢akovanji (Lalli, 2012, str. 274).

Vendar so podjetja, ki so trdno verjela v podatke ABC metode, vztrajala, saj so videla le
malo moznosti, da bi Se naprej sprejemala odloCitve na podlagi starih tradicionalnih
pristopov. Zavedala so se, da bi se njihovi racunalnisko podprti modeli ABC metode lahko
uporabili za modeliranje njihovega stroskovnega obnasanja.

Konec devetdesetih let preteklega stoletja so zrelejsi in naprednejsi uporabniki ABC metode
zaceli izraCunavati stroske z uporabo svojih stroskov aktivnosti in z ABC izracunanih
stroSkovnih stopenj na enoto za vmesne rezultate dela ter izdelke in storitve. IzraCunavanje
ponudb narocil strank in izvajanje analiz »make-or-buy« sta bila priljubljena na¢ina uporabe
podatkov ABC za ocenjevanje stroSkov. Podatki ABC so bili opredeljeni kot orodje za
predraCunavanje. Zdaj je jasno, da so podatki zelo uporabni za ocenjevanje obstojecega
stanja podjetij, njenega trenutnega stanja in doseganja zelenega bodocega stanja.

Metoda predrac¢unavanja na podlagi aktivnosti (ABB) uspe$no napoveduje stopnje in vzorce
porabe virov v podjetju na medfunkcijski osnovi s poudarkom na delovnih aktivnostih. Zato
je mogoc¢e ABB v rednih ¢asovnih presledkih ponovno oblikovati na podlagi ocen koli¢in
nosilcev aktivnosti v povezavi s predhodno izraGunanimi preteklimi stro§kovnimi stopnjami
za nosilce aktivnosti (Lalli, 2012, str. 276).

Privla¢nost uporabe podatkov ABC za izdelavo ABB je ocitna. Cilj vodij je upravljati svoje
vire z analiziranjem prihodnjih sil, ki jih lahko doletijo in zaradi katerih bodo potrebne
izracunljive koli¢ine osebja in blaga. Te sile se kazejo kot obseg in koli¢ina dejavnikov
aktivnosti, ki ustvarjajo delo. Ceprav je res, da imajo nosilci aktivnosti svoje stroskovne
nosilce visjega reda, se ABC osredotoca na nosilce aktivnosti nizjega reda, ki so opazni
rezultati delovnih aktivnosti. Vodje morajo ugotoviti, kako temeljni vzroki in dejavniki
vi§jega reda vplivajo na koli¢ine dejavnikov, ki se uporabljajo v predracunih ABB.
Menedzerji si prizadevajo resiti pravilno viSino stroskov virov z uporabo logike in ne
politike, ne glede na to, kako prevedejo prihodnje sile v stopnjo dela in ponudbe, ki je
potrebna za izpolnitev povpraSevanja.
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Stroske je mogocCe obravnavati z opisnega, zgodovinskega vidika in z vidika napovedi.
Pripisovanje in spremljanje stroSkov preteklemu blagu in storitvam se razlikuje od
napovedovanja, kako se bodo prihodnji izdatki za vire (denarni odtoki) spreminjali zaradi
spreminjanja obsega in vrstne sestave blaga in storitev ter ravni storitev za razli¢ne vrste
strank. V opisnem pogledu so natancni izdatki za vire znani, neidentificirani stroski
proizvodov pa so reseni. V skladu z napovednim pogledom na ocenjevanje stroskov je ravno
obratno. Pri napovedovanju se predvidita obseg in mesanica proizvodov, da se zadovolji
povprasevanje, nato pa ni znana raven izdatkov, potrebnih za proizvodnjo in dobavo obsega
in meSanice proizvodov. Prvi korak je dolo¢itev zahtev glede zmogljivosti virov (Lalli, 2012,
str. 284).

Ker viri prihajajo v neprekinjenih sklopih, postane napovedovanje prihodnjih zneskov
denarnih izdatkov za vire zapleteno. To pomeni, da se izdatki za vire ne spreminjajo takoj,
ko se poveca ali zmanjSa obseg koncne enote. Tradicionalni pristopi to reSujejo s tako
imenovano »stopenjsko fiksno« kategorijo odhodkov. Absorpcijsko ra¢unovodstvo z
uporabo stroskov absorpcije resSuje pretekli in prihodnji pogled na ¢as. To je tocka, na kateri
ABC postane ABB.

ABB je kratica za absorpcijsko kalkulacijo stroskov na podlagi povprasevanja, pri kateri gre
za napovedno kalkulacijo stroSkov (ocenjena poraba in stroski za prihodnje obdobje). Pri tej
metodi se uporabljajo ekstrapolacije, ki temeljijo na osnovnih stopnjah porabe fizi¢nih in
stroskovnih sredstev iz ABC izraGunov preteklih obdobij. Poslovodne racunovodje
povezujejo ABB z vrsto proznega predracunskega planiranja (ki se pogosto uporablja letno
za obdobje 12-ih mesecev). Za razliko od »potisne« absorpcijske kalkulacije ABB razume,
da imajo lahko spremembe v obsegu kon¢ne enote in meSanici izdelkov nespremenljive
ucinke na uporabo in porabo razlicnih virov sistema. Priznava le spremembe v porabi virov,
Ki so posledica predrac¢una ali odlo¢itev. Naloge ABB naj bi odrazale poSteno merilo
izkoris¢enosti porabljenih sredstev za vire. Neizkoris¢eni stroski so zato v skladu s praznimi
in neizkoris¢enimi zmogljivostmi. Ti neizkori$¢eni stroski obi¢ajno bremenijo poslovodstvo
kot podporni stroski poslovanja.

Pristop predraunavanja na podlagi aktivnosti poslovnega procesa vpliva na to, kako vodje
in drugi vkljuéeni vidijo svoje odgovornosti med procesom predracunavanja. Ko je
predracunavanje na podlagi aktivnosti poslovnega procesa v celoti implementirano, ponuja
vodjem in projektom veliko svobode pri upravljanju svojih virov, hkrati pa jih drzi
odgovorne za rezultate in obljublja odskodnino ali povracilo na podlagi teh rezultatov.
Povecana pooblastila za prenos, povecana pogodbena pooblastila, zmanjSan predracunski
nadzor, delitev dobicka ali dodatek k placi za kljucne zaposlene so primeri formalnih
nac¢inov spodbude. Odskodnina vklju€uje delati nasprotno. Obljuba o nagradi ali odSkodnini
vkljucuje morebitne odzive na u¢inkovite ali neuc¢inkovite menedzerje, katerih dejanja so s
tako metodo predmet nadzora (Andrews in Hill, 2003, str. 137).
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Te izbire nagrajevanja in odSkodnin so zasnovane tako, da menedZzerjem nalozijo
odgovornost za izpolnjevanje svojih zavez glede uspesnosti v predracunu in jih spodbudijo,
da izboljsajo svoj slog vodenja, sprejmejo vrhunske metode in na¢ine zagotavljanja storitev
ter postanejo bolj usmerjeni v rezultate (Andrews in Hill, 2003, str. 138).

Planiranje in odlocanje zato povecujeta objektivnost podatkov za doseganja rezultatov in
razumevanje vplivov na rezultate, kar omogoca tudi bolj neposredno odgovornost. Z drugimi
besedami, podjetja v proces predracunavanja na podlagi aktivnosti poslovnega procesa
vkljuCujejo obveznosti, ki zavezujejo vodje in celoten menedzment Kk rezultatom in
zagotavljanju informacij o teh rezultatih. Pristop predracunavanja na podlagi aktivnosti
poslovnega procesa torej zajema veliko ve¢ kot vrednotenje uspeSnosti. Vkljucuje
oblikovanje procesa predracunavanja, ki uporablja ciljno usmerjene spodbude, ki temeljijo
na uspesnosti, za spremembo vedenja.

4.3.2 BoljSe predra¢unavanje

BoljSe predracunavanje je en izmed sodobnih pristopov predra¢unavanja, ki zdruzuje vec
razlicnih  metod predracunavanja. Njegov namen je odpraviti pomanjkljivosti
tradicionalnega predracunavanja z ve&jo usmerjenostjo do natanénosti in rezultatov. Se bolj
pomembna funkcija pristopa pa je, da tezi k uravnoteZenosti med nadzorom in proznostjo
podjetja. Na sploSno lahko reCemo, da pristop nadgrajuje tradicionalne pristope
predraCunavanja in jih naredi bolj preproste in primernejSe za uporabo v praksi.

Ta pristop predrac¢unavanja vkljucuje izboljSane metode kot so:

- nicelno predrac¢unavanje,
- predrac¢unavanje na podlagi aktivnostih in
- tekoce predracunavanje.

Prva metoda uporabljena pri boljsem predrac¢unavanju je ni¢elno predracunavanje. Ta
zahteva, da se predracun vsako leto zac¢ne od zacetka, z novim pregledom aktivnosti in
aktivnosti brez pricakovanja, da se bodo obstojece aktivnosti izvajale tudi v naslednjem letu.
To zagotovi s postopnim oblikovanjem predracuna, da se pretekle neucinkovitosti ne
ponavljajo v naslednje leto.

Druga metoda boljSega predra¢unavanja so tekoci predracuni. Pri teh gre za kratkoro¢ne
predracune, Ki se neprestano posodabljajo. Proces deluje tako, da se vsak mesec predra¢un
podaljsa za Se en mesec, tako da ponovno nastane enoletni tekoc¢i predracun. Tako je
predracun natanénejsi, bolj usmerjen v prihodnost in sodoben. Oglasuje se kot dinami¢no
orodje za strateSko nacrtovanje, Ki se bolje odziva na negotove in hitro spreminjajoce Se
razmere v gospodarstvu. To je razlog, da je priljubljen tudi pri poslovodstvu podjetij.
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Zadnja metoda, ki sodi pod boljse predracunavanje pa je predracunavanje na podlagi
aktivnosti. Ta pristop predracunavanja je bolj ucinkovita metoda predracunavanja, Saj
temelji na pristopu obrac¢unavanja in upravljanja stroskov na podlagi aktivnosti. Povezana je
s strategijo podjetja z uporabo orodij za analiziranje aktivnosti in prepoznavanjem
priloznosti z namenom doseganja ciljev za uspesnost podjetja. Metoda predra¢unavanja na
podlagi aktivnosti poudarja uporabo lastnih virov in hkrati is¢e neravnovesja ali
neucinkovitosti v teh virih. Preglednost tega pristopa predra¢unavanja spodbuja maksimalno
izkoris¢enost virov glede na zahteve organizacije, zmanjSuje moznost korupcije ter
izboljSuje sprejemanje odlocitev in ocenjevanje uspesnosti, hkrati pa povecuje operativno
uc¢inkovitost (Thisali in Tharusha, 2021, str. 28, 31).

Kot alternativa tradicionalnem planiranju predrac¢una so »tekoc¢e napovedi« ena najboljsih
strategij predracunavanja. Zagovorniki te strategije preferirajo revidiranje predracuna kot pa
njegovo opustitev. Po Barretovih (2003) besedah so »tekoce napovedi« napovedi, Ki se
ponavljajo v intervalu enega meseca oziroma cetrtletja s petnajst mese¢nim ali dalj$im
pogledom v prihodnost. VVodstvo ima po navadi zeljo, da se napoved posodobi vsak mesec,
saj tipien cikel letnega planiranja traja par tednov ali celo mesecev. Uradno oblikovanje
predracuna zato zahteva vec¢ sredstev in ¢asa. Uporaba razliénih preglednic v posameznih
oddelkih za oblikovanje predrac¢unskih podatkov je tudi ena izmed dejavnikov, ki ovira
pripravo predracuna. Oblikovanje predracuna lahko dodatno zavira tudi sam postopek
zdruzevanja preglednic, za kar mora odbor za predracun upostevati potencialen ¢asovni
zamik. Barret in Hope (2006) sta v svoji Studiji razkrila, da se, kljub odsotnosti nadzora ter
veliko cCloveskega posredovanja, za oblikovanje predracuna Se vedno uporabljajo
preglednice. Na trgu zato obstaja kar nekaj proizvajalcev programske opreme, Ki
zagotavljajo modele, s katerimi lahko podjetja hitro oblikujejo napovedi, zdruzujejo
podatke, delajo analize ter primerjajo scenarije.

4.3.3  Napredno predracunavanje

Napredno predracunavanje lahko razumemo kot vmesni postopek med boljsim

predracunavanjem in preseznim predra¢unavanjem. Pristop vkljuéuje naslednje znacilnosti
(Rickards, 20086, str. 69):

- Jasna opredelitev ciljev za celoten proces predra¢unavanja in pripravo predracuna.
Tukaj govorimo o ciljih, ki izhajajo iz strategije, trzne naravnanosti in usmerjenosti v
kazalnike uspesnosti.

- Olajsanje procesa s podrobnim planiranjem predrac¢una le tam, kjer je to potrebno.

- Vecdja proznost predracuna s teko¢im predracunavanjem in samoprilagodljivimi cilji.

Napredno predracunavanje se osredotoCa na razvoj spodbud, prilagodljivost sistema
predracunavanja in redno spremljanje doseganja ciljev uspesnosti podjetja. Ta pristop
predracunavanja se razlikuje od ostalih predvsem v (Abdullayev, 2017, str. 221-224):
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- sposobnosti  prerazporejanja  virov v procesu in prilagajanju  procesa
predracunavanja,

- upostevanju razli¢nih nefinan¢nih in relativnih kazalnikov in

- uporabi sistema dinami¢nega predracunavanja in nadzora skladnosti porabljenih
sredstev z dosezenimi rezultati.

Z uvedbo naprednega predracunavanja ali preoblikovanjem obstojecega tradicionalnega
predrac¢unavanja v napredno predra¢unavanje se tako podjetje odmakne od periodi¢nega
procesa oblikovanja celostnih predracunov in preverjanja njihovega izvajanja. Stari pristop
predra¢unavanja pogosto locuje nerelevantnost proucevanih kazalnikov, medtem ko novi
pristop stremi k doseganju klju¢nih kazalnikov uspesnosti podjetij in povezuje predracun v
podjetju z njegovim strateskim planiranjem (Daryakin in drugi, 2019, str. 2).

Napredno predracunavanje zdruzuje prednosti Stevilnih zamisli o planiranju predracuna, kot
je omogocanje sprememb in prilagoditev predracunskih obrazcev, na primer v izboljSanem
sistemu predracunavanja, da se poveCa prilagodljivost celotnega sistema planiranja
spremembam v zunanjem okolju. Prilagodljivost sistema predracunavanja trenutnim
potrebam podjetja se doseze s premikom tezis¢a predracuna z odhodkovne strani predracuna
na doseganje planiranih kazalnikov in upostevanjem pomembnih nefinanénih kazalnikov
uspesnosti (Daryakin in drugi, 2019, str. 1).

Poleg tega napredno predracunavanje vkljucuje pristope sistema zunaj predrac¢una. Vendar
ne gre za popolno zavrnitev predra¢unov, temve¢ za optimizacijo sistema predracunavanja,
spreminjanje njihovega nabora in podrobnosti glede na zahteve podjetij in njenih oddelkov.
Sistem prav tako uporablja napredno predra¢unavanje, tekoce napovedi in stalno
predracunavanje. Najbolj uporabna znacilnost takega naprednega sistema predracunavanja
je moznost njegove integracije z novodobnimi ra¢unovodskimi metodami in analizami
stroskov. Z njimi se lahko dolo¢i lastno ceno izdelkov in izvede proizvodni nacrt v smislu
kakovosti in obsega po najugodnejsi ceni. Glavni cilj racunovodskih metod in analiz
stroSkov v podjetju je optimizacija strukture stroskov in zmanjSanje stroskov, brez da bi
poslabsali tudi kakovost izdelkov.

4.3.4  Presezno predra¢unavanje

Presezno predraunavanje je pomemben pristop predra¢unavanja, saj ima vlogo Kkrepitve
poslovodnega racunovodstva pri poslovodenju in uspesnosti podjetij. Onkraj predracunov je
zavajajo¢e ime. Cilj ni ukinitev predra¢unov temve¢ je zgraditi podjetja, ki so bolj prozna in
vkljucujocéa. To zahteva temeljne prilagoditve modelov poslovodenja, ki so Ze v uporabi ter
pregled trenutnih predrac¢unskih postopkov in miselnosti (Réka in drugi, 2014, str. 577).

Sama izdelava pristopa je pripisana Jeremyu Hope in Robinu Fraser. Hope (2003) je
definiral, da obstajata dve kljucni nasprotji med tradicionalnim in preseznim predracunom.
Za zacetek gre za bolj prilagodljiv pristop poslovodenja. Cilji se redno pregledujejo in

25



temeljijo na raztegljivih ciljih, povezanih z uspesnostjo v primerjavi s partnerji, konkurenti
in prej$njimi obdobji, namesto na fiksnih letnih nacrtih in predracunih, ki menedzerje
zavezujejo k planiranim ukrepom. Drugi pa je ta, da presezno predracunavanje omogoca bolj
decentralizirano upravljanje. Omogoca, da se odloc¢anje in odgovornost za uspesnost
preneseta na linijske vodje namesto obiCajne hierarhije iz centraliziranega vodenja ter
spodbuja samoupravno delovno okolje in kulturo osebne odgovornosti. Posledi¢no so ljudje
bolj motivirani, bolj produktivni in nudijo boljse storitve za stranke. VV kombinaciji imata ti
dve kljucni lastnosti potencial, da prineseta se vecje prednosti, kot ¢e ju uporabljamo loc¢eno.

Obstajajo stevilni vodilni pristopi, ki presegajo planiranje predracuna in lahko, ¢e se izvajajo,
podjetju omogocijo upravljanje uspesnosti in decentralizacijo odlo¢anja brez potrebe po
standardnih nacrtih porabe. Cilj je dati podjetju potrebna orodja za uspeh v informacijski
ekonomiji. Presezno predraCunavanje je poseben pristop, ki na odpravo obicajnega
predracunskega procesa gleda kot na filter za izboljSanje poslovodnega nadzora v podjetjih
s temeljitim ponovnim pregledom podroc¢ij, kako jih je mogoce ucinkoviteje poslovoditi
(Réka in drugi, 2014, str. 577).

Za preoblikovanje sistemov planiranja in nadzora podjetij so potrebna druga¢na vodilna
nacela, da bi odpravili tradicionalne predracunske spremembe v notranjih operacijah. Za
povzetek tega razvoja in pristop vodenja lahko uporabimo Sest tock (Rickards, 2006). Sem
spadajo dolo¢anje ciljev, pohvale zaposlenih, organiziranje nalog, upravljanje virov,
usklajevanje prizadevanj ter merjenje in spremljanje uspeSnosti. Pri preseznem
predracunavanju cilji niso ve¢ vnaprej doloceni kot fiksni finan¢ni zneski. Namesto tega
temeljijo na klju¢nih kazalnikih uspesnosti na visoki ravni, ki obic¢ajno vkljucujejo finanéne
in nefinan¢ne cilje. Cilji niso vedno letni in imajo lahko razli¢na ¢asovna obdobja, vendar
so namenjeni optimizaciji kratkoro¢nega in srednjero¢nega potenciala. Vse to omogoca
bistveno hitrejse postavljanje ciljev.

Poleg predracunov so klju¢nega pomena vrednotenje uspesnosti in nagrade. Najbolj uspesni
so identificirani in nagrajeni v preseznem predrac¢unavanju, ker nagrade temeljijo na relativni
uspesnosti in ne na fiksnih letnih ciljih. Akcijsko planiranje se razvija pod preseznim
predracunavanjem. Vodje lahko dodelijo odgovornost za pregled strategije poslovnim
enotam ali prvim ekipam, ker si ne prizadevajo doseci fiksnih ciljev, temve¢ so odgovorni
za ukrepanje in optimizacijo vrednosti za stranke in delnicarje. EKipe na ta na¢in bolje
dodajajo vrednost, se prilagajajo spremembam ter predvidevajo poslovne nevarnosti in
priloznosti. Poleg tega omogoc¢a menedzerjem boljse upravljanje virov, da izberejo, kateri
operativni viri so potrebni za notranje delovanje in ohranjanje nadzora nad stroski. S tem se
usklajujejo tudi glede aktivnosti, ki temeljijo na trenutnem povprasevanju na trgu. Nazadnje
bodo pri poslovodenju in nadzoru uspesnosti preseznega predracunavanja ve¢ pozornosti
delezni trendi in napovedi. Sprotno napovedovanje se uporablja za zagotavljanje jasne slike
glavnih kazalnikov, ki se uporabljajo za jasnejsi pogled v prihodnost (Hope in Fraser, 2003).
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Skratka, vsako podjetje mora imeti strukturo poslovodenja z jasnimi prednostnimi nalogami
in mejami, da bo uvedba uspesna. Poleg tega morajo menedzerji natan¢no oceniti stopnjo
decentralizacije. Delavcem na liniji morajo tako zagotoviti moznost sprejemanja odlocitev
znotraj vnaprej dolocenih meja. Nenazadnje so potrebni komunikacija, sodelovanje in
zaupanje na vseh organizacijskih ravneh (Hope in Fraser, 2003).

Pristop ima tako kar nekaj prednosti, obstajajo pa tudi dolo¢ene pomanjkljivosti. V' primeru,
da podjetje nima predracuna, vodi to do stevilnih tezav. Brez strukture podjetje ne more
organizirati, usklajevati ali upravljati svojega delovanja. Brez natan¢nih nacrtov svojega
trenutnega polozaja in prihodnjih ciljev lahko podjetje izgubi smer. Poleg tega lahko
radikalen premik v kulturi povzroc¢i, da se delavci pocutijo demoralizirane, nekaterim
podjetjem pa se lahko zdi, da decentralizirana struktura ni uporabna (Réka in drugi, 2014,
str. 578).

Za uspesno delovanje preseznega predracunavanja je bilo definiranih dvanajst nacel, Sest
osredotocenih na vodenje in Sest na procese poslovodenja. Med vsemi naceli je bistvena
skladnost. Pod nacela vodenja spadajo (Bogsnes, 2016, str. 75-76):

1. Namen — navdusiti in pritegniti ljudi k ambicioznim in plemenitim ciljem in ne h
kratkoro¢nim finan¢nim ciljem.

2. Vrednote — vodenje mora temeljiti na skupnih vrednotah in zdravi presoji, ne pa na
natan¢nih pravilih in predpisih.

3. Preglednost — na voljo so informacije za samoregulacijo, ustvarjalnost, u¢enje in nadzor,
namesto omejitev.

4. Podjetje — gojiti moc¢an obc¢utek pripadnosti in samoorganizaciji na podlagi agilnih in
odgovornih skupin.

5. Avtonomija — zaupati ljudem svobodo delovanja.

6. Odjemalci — usklajevanje dela vseh z interesi odjemalcev.

Pod procese poslovodenja se stejejo:

1. Ritem — dinami¢no organiziranje procesov poslovodenja glede na dogodke v podjetju,
ne le glede na koledarsko leto.

2. Cilji — so usmerjeni, ambiciozni in relativni.

3. Nacrti in napovedi — planiranje in napovedovanje morata biti vitka in nepristranska
procesa, ne pa toga.

4. Porazdelitev virov — spodbujanje stroSkovno ozaves¢ene miselnosti z zagotavljanjem
virov po potrebi in ne z obseznimi letnimi predracunskimi dodelitvami.

5. Vrednotenje uspesnosti — na celovit na¢in in s povratnimi informacijami za ucenje in
razvoj, ne le za merjenje ali spodbude.

6. Nagrajevanje — nagradi se skupni uspeh v primerjavi s konkurenco in ne s pogodbo o
uspesnosti.

27



5 EMPIRICNA RAZISKAVA

V nadaljevanju izvedem empiri¢no raziskavo o pristopih predracunavanja vecjih podjetij na
slovenskem trgu v negotovih ¢asih. Z raziskavo zelim pridobiti sliko nacéinov
predracunavanja, ki so ga uporabljala slovenska podjetja pred in med negotovimi casi.
Poglavje je predstavljeno v zaporedju poteka raziskave. Prva tocka je sam namen empiri¢ne
raziskave, sledijo metodologija, rezultati ter kon¢ne ugotovitve. Sama tema je v zadnjih letih
Se posebej aktualna zaradi pandemije COVID-19, vojne v Ukrajini, sprememb v zakonodaji
in standardih ter naravnih katastrof.

51 Namen raziskave in raziskovalna vprasanja

Namen raziskave je predvsem pridobiti vpogled v pristope predra¢unavanja slovenskih
podjetij tako v stabilnih kot tudi negotovih ¢asih. Preveril bom tudi, kak$no proznost
ponujajo v podjetjih uporabljene metode. Zanima me tudi ali S0 med kriznimi ¢asi podjetja
spremenila pristop predracunavanja ter kaj so bile glavne prednosti in slabosti. Rad bi tudi
izvedel, ¢e so v primeru spremembe pristopa imela podjetja tezave s samo integracijo. Prav
tako me zanima, Ce v praksi podjetja Se vedno uporabljajo tradicionalne pristope
predracunavanja ali so se vsa premaknila na novejSe, bolj agilne pristope. V raziskavi bi rad
obdelal sama tveganja, ki so jih podjetja imela med negotovimi casi in ali je pristop
predra¢unavanja omogocil uspe$no analiziranje ter minimiziranje tveganj. Na podlagi
prejetih odgovorov bom oblikoval ugotovitve, kako uspe$na so bila podjetja v Casu
negotovosti zaradi uporabljenih pristopov. Analiza raziskave je narejena s pomocjo
interpretiranih odgovorov na vprasanja iz intervjujev.

Z intervjuji Zelim odgovoriti na pet zastavljenih raziskovalnih vprasanj:

Kaksen pristop predracunavanja trenutno uporabljajo vec¢ja podjetja v Sloveniji?

S katerimi tveganji so se srecala vecja slovenska podjetja v negotovih Casih?

Ali so podjetja spremenila pristop predracunavanja v negotovih ¢asih in zaka;j?

Kaksne izzive so imela podjetja v primeru menjave pristopa pri implementaciji novega?
Ali so bila podjetja v primeru menjave pristopa v negotovih ¢asih uspesnejsa od tistih,
Ki pristopa niso menjale?

a bk wpn e

5.2 Metodologija raziskave

Tema magistrskega dela je fokusirana na proces predraunavanja, ki ga izvajajo vecja
podjetja iz razli¢nih panog v Sloveniji. Ker gre tukaj za zahtevno strokovno temo in glede
na zastavljena raziskovalna vprasanja, bi bila metoda anketiranja neprimeren nacin zbiranja
primarnih podatkov. Da pridobim potrebne odgovore na raziskovalna vprasanja, sem se za
metodo zbiranja podatkov odlocil za intervju. V raziskovalni metodologiji se metode
intervjuvanja lo¢ijo na strukturirane in nestrukturirane intervjuje. Strukturirani intervjuji se
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uporabljajo takrat, ko zelimo potrditi ali ovre¢i vhaprej postavljene hipoteze. Pri uporabi te
metode intervjuvanja se intervjuvanca spraSuje vnaprej spisana vprasanja, s katerimi zeli
izvajalec intervjuja testirati postavljene hipoteze. Nestrukturirani intervjuji pa so ravno
nasprotje strukturiranih. Pri nestrukturiranih intervjujih izvajalec intervjuja tezko nacrtuje
vprasanja vnaprej, saj so le ta odprta ter bolj usmerjena globljemu razumevanju teme in
razmiSljanja intervjuvanca. Gre za bolj neformalni klepet, ki lahko vodi do nezadostnih
podatkov za analizo raziskovalnih vprasanj. Ker raziskovalna vprasanja pokrivajo tako
strukturirana kot tudi nestrukturirana podrocja, sem se odlo¢il za delno strukturiran intervju
kot na€in pridobivanja primarnih podatkov. Na tak nacin bom imel vnaprej dolocena
vprasanja, ki bodo osnova za debatiranje.

Kot Ze re¢eno so bili intervjuvanci izbrani pod doloCenimi pogoji. Za to, da pridobim
odgovore na raziskovalna vpraSanja mora intervjuvanec v zadnjih letih delati v ve¢jem
podjetju, ki deluje v Sloveniji in opravljati vsaj doloc¢en del procesa predracunavanja. Ta
proces je v ve€jih podjetjih izveden oziroma voden s strani poslovodnih ra¢unovodij in
finan¢nega direktorja. Intervjuvanci so bili vpraSani preko socialne platforme LinkedIn ter
preko elektronskih post podjetij za udelezbo pri intervjuju. Delno strukturirani intervjuji so
bili v vecini opravljeni preko aplikacije Microsoft Teams, dva kandidata pa sta bila
intervjuvana v zivo. Vabilo so udelezenci prejeli na svoj LinkedIn profil oziroma elektronsko
posto. Udelezenci, ki v preteklosti Se niso uporabljali aplikacije so si na uradni spletni strani
aplikacije namestili vticnik, ki je brezpla¢en. Namestitev aplikacije je kratka in enostavna.
Video klici z intervjuvanci so bili posneti ter shranjeni na racunalnik. 1z intervjujev so bile
izluS¢ene kljucne ugotovitve, ki so osnova za rezultate raziskave.

Sama izvedba intervjujev je potekala pri vseh intervjuvancih po istem kopitu. Vsa so trajala
okvirno dve uri. Najprej se je intervjuvanca prosilo, da se predstavi. Intervjuvanci so opisali
svoje delovno mesto, svoje podjetje, pridobljeno izobrazbo ter pretekle izkuSnje. Nato se je
preslo na samo bistvo intervjuja. Osebam se je predstavila teorija magistrskega dela
(predstavitev razli¢nih pristopov predracunavanja). Po tem, ko so bolje razumeli razlike med
pristopi predra¢unavanja, Smo se dotaknili samega razumevanja pristopa, ki ga uporabljajo
v njihovem podjetju, ter tveganji, s katerimi so se podjetja srecala med negotovimi ¢asi. Na
tem delu intervjuja se je predelalo proces predracunavanja ter delovanje podjetja (v glavnem
obliko organizacije ter razumevanje produktov). Zadnji del intervjuja pa je bila kriticna
analiza pristopa v uporabi in kak$ne uc¢inke je imel na zmanjSanje tveganj.

5.3 Rezultati

Zaradi Sirokosti teme in kompleksnosti intervjujev sem rezultate razdelil na devet podrocij.
Krajsi pregled odgovorov je najprej prikazan v tabeli na naslednjih dveh straneh (Tabela 1),
za tem pa so posamezna podro¢ja tudi bolj podrobno opisana. V intervjujih je vse skupaj
sodelovalo Sest oseb. Intervjuvanci delajo v podjetjih iz gradbene, Zivilske, avtomobilske,
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energetske, zavarovalniske in telekomunikacijske panoge.

Vsa obravnavana podjetja uporabljajo pri predracunavanju metodo na podlagi aktivnosti. Pet

od Sestih obravnavanih podjetij uporablja tudi ni¢elno metodo. Kar se tice metod uporabljajo

tri podjetja prav tako tekoCe predracunavanje (tekoCi predracuni, ki se nenehno

posodabljajo). Podjetje, ki uporablja napredno predracunavanje je zacelo razvijati tudi
orodje za simulacije. Vsi intervjuvanci so poudarili, da je uporaba napovedne analitike
postala nepogresljiva pri procesu predracunavanja. Z njimi naj bi dobro predvidevali tudi
prihodnja tveganja in trende na trgu. Z uporabo teh orodij trdijo, da so njihova podjetja bolje
pripravljena na mozne spremembe in lahko hitreje prilagodijo svoj predracun.

Tabela 1: Pregled odgovorov iz intervjujev, razdeljeni po podrocjih

Podrocje

Odgovori

Pristopi
predracunavanja

Noben od intervjuvancev ne dela v podjetju, kjer uporabljajo enega izmed
tradicionalnih pristopov predracunavanja. En intervjuvanec je povedal, da
uporabljajo v njihovem podjetju predradunavanje na podlagi aktivnosti, drugi da
uporabljajo napredno predracunavanje. Vsi ostali §tirje intervjuvanci pa delajo v
vecjih podjetjih, ki uporabljajo boljSe predracunavanje.

Namen in cilji
predracunavanja

Osnovni namen predracunavanja v podjetjih kjer delajo intervjuvanci, sta
natan¢no napovedovanje stroSkov in prihodkov, ki jih bodo imela podjetja v
bliznji prihodnosti. Vec€ina se je tudi strinjala, da je pri procesu predra¢unavanja
zelo pomembno iskanje tako tveganj kot tudi priloznosti. Za dobro upravljanje
lastnih virov je potrebno poznati oba. Cilj predracunavanja je izboljsati poslovni
rezultat ter pridobiti na trznem delezu.

VKkljucevanje
udelezencev

Ne glede na pristop, ki ga uporabljajo obravnavana podjetja (od zgoraj navzdol
ali pa od spodaj navzgor), imajo v predracunavanje mocno vpleteno poslovodstvo,
menedzerje iz srednjega nivoja in odbor za predracunavanje. Kljub temu, da imajo
podjetja vkljucene v predracunavanje vse nastete pozicije, pa se lahko vidijo
razlike v uspesnosti in delovanju zaradi njihove organizacijske strukture. Ve¢ina
teh podjetij uporablja vertikalno strukturo, dve podjetji pa bolj horizontalno.

Predracunski
cikel in ¢asovnica

Pri vpraSanju glede poslovnega leta so vsi intervjuvanci odgovorili, da je ta enak
koledarskemu. Vsa podjetja celoletni predracun delajo enkrat na leto. Pet jih dela
med letom tudi napovedi do konca leta. Tri od skupno Sestih pa delajo tudi
Getrtletne in polletne napovedi. Casovnica se pri vseh rahlo razlikuje. Porabljen
Cas za pripravo letnega predrac¢una niha med tri do pet mesecev. Priprava
predracuna tako poteka v vecini od julija do novembra.

se nadaljuje
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Tabela 1:

Pregled odgovorov iz intervjujev, razdeljeni po podrocjih (nad.)

Podrocje

Odgovori

Spremljanje in
nadzor
predracuna

Spremljanje izvedbe predracuna je povsod izvedeno s strani kljucnih udelezencev.
Podjetja imajo zahtevo po mese¢nem ali kvartalnem porocanju odklonov z letnim
predraGunom. Vsi intervjuvanci so med intervjuyjem povedali tudi, da imajo v
podjetjih kar nekaj kazalnikov uspes$nosti, ki jih upoStevajo pri nadziranju klju¢nih
podrocij.

Porazdelitev
virov in
optimizacija

Porazdelitev virov je pri vseh podjetjih rahlo drugacna. Za te razlike je krivih ve¢
podrocij. Med drugim ali podjetje uporablja pristop od zgoraj navzdol ali od spodaj
navzgor. Velik vpliv imajo tudi klju¢i oziroma razlike v aktivnostih, ki jih podjetja
imajo kot osnovo za porazdelitev. Na metode porazdelitve virov ima mocen vpliv
tudi sama dejavnost podjetja oziroma na splo$no, ¢e se podjetje ukvarja s
proizvodnjo ali storitvami. Moc€en vpliv na optimizacijo pride zaradi pravilnih in
celostnih podatkov za realno sliko predracuna. Vsi intervjuvanci so priznali, da
imajo v podjetjih tezave s pridobitvijo zanesljivih podatkov.

Izzivi in Kkriti¢ne
tocke

Vecja podjetja imajo kompleksen proces predracunavanja tako zaradi usklajevanja
med oddelki, povezanimi podjetji kot tudi regijami. Velik pomen se daje tudi na
stabilnost finan¢nega oddelka, ki se ukvarja z izdelavo predracuna, saj izguba
zaposlenih vodi tudi do izgube znanja, kar lahko negativno vpliva na podjetje.
Kriticne toCke vkljucujejo potrebo po razvoju natancnih orodij za analizo in
dolgorocno strategijo, kar zahtevata veliko finan¢nih sredstev in Casa.

Tehnologija in
orodja

Kar se ti¢e poslovno informacijskih sistemov, so vsi intervjuvanci odgovorili, da
uporabljajo SAP ali Oracle. Za samo predracunavanje dve podjetji kot primarni
program za predra¢unavanje uporabljata Excel, medtem ko imajo ostala podjetja
lastno razvite programe, ki so prilagojena na njihov pristop predracunavanja.

Komunikacija in

Podjetja razumejo pomembnost komunikacije in transparentnosti znotraj podjetja.
Dobra informiranost zaposlenih je klju¢na za uspe$no delovanje oddelkov in
sprejemanje strateskih odlocitev. Transparentnost v poslovnih procesih omogoca
boljSe razumevanje ciljev in nalog ter prispeva k vecjemu zaupanju med

transparentnost o : . . . . . .
P zaposlenimi. Prav tako je par intervjuvancev poudarilo, da je redno usklajevanje
med oddelki nujno za ucinkovito reSevanje kompleksnih izzivov in doseganje
skupnih ciljev.
Vir: lastno delo.
5.3.1 Pristopi predratunavanja

Izvedeni intervjuji so pokazali, da se tradicionalni pristopi predrac¢unavanja v obravnavanih

vecjih podjetjih v Sloveniji ne uporabljajo vec. To na splo$no pove, da se slovenska podjetja

premikajo od tradicionalnih k sodobnim pristopom predracunavanja. Ta trend je opazen tudi
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na mednarodnem trgu. O njem je med drugimi pisal tudi Ushakov (2018) v svoji knjigi
Global Trends of Modernization in Budgeting and Finance.

Ena izmed metod, ki jo nekatera podjetja uporabljajo v praksi so teko¢i predracuni (angl.
rolling forecasts). Metoda omogoca neprekinjeno posodabljanje predra¢una za dodatno
periodo po preteku enako dolge periode. To pomeni, da se predra¢un posodablja vsak mesec
ali kvartal za to dolzino periode. Obravnavana podjetja, ki uporabljajo to metodo $e vedno
oblikujejo celostne letne predracune, a za azuriranje ne porabijo toliko ¢asa. S tem imajo
podjetja boljSo prilagodljivost glede na trzne razmere in se tudi hitreje odzovejo.

Se ena uporabljena metoda, ki sem jo zaznal v intervjuju z enim izmed intervjuvancev je
analiza scenarijev. »V zadnjem letu smo zaceli tudi z oblikovanjem razli¢nih scenarijev
glede na mozne dogodke v tekoCem letu. Uporaba te metode nam je izboljSala tako
razumevanje poslovanja kot tudi prepoznavanje tveganj,« je pojasnil intervjuvanec. »Za
vsak oblikovan scenarij poskuSamo razviti primerno strategijo, kar nam res okrepi
pripravljenost na razli¢ne mozne razplete.« Podjetje, ki uporablja metodo analize scenarijev
je opazilo bolj u¢inkovito upravljanje lastnih virov in redukcijo huj$ih motenj delovanja.

Veliko podjetij poleg teh metod uporablja tudi napredne metode analiziranja in rudarjenja
podatkov (angl. advanced analytics and data mining), da izbolj$ajo svojo natan¢nost pri
odlo¢anju in napovedovanju. Velika podjetja imajo veliko Stevilo baz in podatkih, ki jih
lahko s temi metodami analizirajo za identifikacijo korelacij, vzorcev in trendov. Z njimi
podjetja bolje razumejo dejavnike poslovanja in napovedujejo rezultate v prihodnosti.

Intervjuvanci so tudi mnenja, da je ena najbolj koristnih odlo¢itev, ki so jih podjetja sprejela,
integracija finan¢nih in operativnih predra¢unov. En izmed njih je tudi poudaril, da je
povezava med finan¢nimi cilji in operativnimi aktivnostmi klju¢na za koordinacijo in boljse
predrac¢unavanje. Na tak nacin naj bi podjetja zmanjSala stroske in optimizirala splo$no
poslovanje. Podjetja, ki imajo povezane finan¢ne in operativne predracuna lazje dosegajo
svoje strateSke (dolgoro¢ne) cilje in povecajo poslovno ucinkovitost.

5.3.2 Namen in cilji predracunavanja
Nameni predracunavanja v velikih podjetjih:

- Nadzor poslovanja: Predracunavanje mora omogocati redno spremljanje uspeSnosti
podjetja. Odstopanja med dejanskimi rezultati in predracunom kazejo na pomanjkanje
informacij in potrebo po ukrepanju za boljSe poslovanje.

- Finan¢no napovedovanje in stabilnost: Z natanénim finan¢nim napovedovanjem lahko
podjetja ohranjajo finan¢no stabilnost in likvidnost. To napovedovanje vkljucuje
precizno ocenjevanje prihodkov, odhodkov in investicij.

- Obvladovanje tveganj: Podjetja naj izrabijo predracune za lazjo identifikacijo
morebitnih tveganj. Ko prepoznajo potencialno tveganje lahko v razli¢nih scenarijih
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simulirajo, kako bi ta vplival na njihovo poslovanje. Z analizo scenarijev pa potem
prepoznajo kritiéne tocke in izvedejo preventivne ukrepe za pripravo na nepredvidene
dogodke.

- StrateSko nacrtovanje: Zato, da podjetja pridejo do udejanjenja strategije morajo znati
uskladiti kratkoro¢ne in dolgoro¢ne cilje. To lahko naredijo s pomoc¢jo predracuna, ki je
osnova, s katero se sprejemajo strateSke odlocitev, kar pripomore h konkuren¢nosti in
zagotavljanju rasti.

Cilji predrac¢unavanja v velikih podjetjih:

- lzboljsati produktivnosti in u¢inkovitosti: Izkori§¢ati predra¢une pri optimizaciji lastnih
postopkov, kar omogoca vecjo produktivnost in u¢inkovitost.

- lzboljsati fleksibilnosti predrac¢una: Nepredvidljivost iz gospodarstva vpliva na potrebo
do hitre odzivnosti s strani podjetij. Zato, da se izognejo negotovosti morajo redno
izvajati revizije kriti¢nih postopkov ter posodabljati predracune.

- Razvoj konkurenénosti: S podrobnimi in fleksibilnimi predracuni razvijati
konkuren¢nost na trgu. Z njimi se lahko podjetja hitro prilagajajo na spremembe in
pridobijo konkuren¢no prednost.

- Podpirati odlo¢itve: Pomagati vodstvu pri sprejemanju poslovnih odlo¢itev z zbiranjem
in analiziranjem pomembnih podatkov znotraj predracuna. Pridobljene informacije
lahko vodstvo izkoristi za odlocitve glede investicij, Siritev in drugih pomembnih
poslovnih odlocitev.

- Izboljsati komunikacijo: Spodbuditi boljSo komunikacijo med razlicnimi oddelki
podjetja. S sodelovanjem lahko podjetje poveéa usklajenost pri pripravi in nadzoru
predracuna ter sodelovanje znotraj podjetja nasploh.

- Spodbuditi odgovornost zaposlenih: Postavljanje dosegljivih ciljev in spremljanje
njihove realizacije motivira in spodbuja odgovornost pri zaposlenih na vseh nivojih
podjetja. To vodi k boljsemu poslovnemu rezultatu in ve¢ji zavzetosti zaposlenih.

5.3.3  Mnenja intervjuvancev

Glavni izzivi, s katerimi se je soocalo podjetje iz zivilske panoge so bili: nihanje cen
materialov in povprasevanja ter nove regulative. S pandemijo COVID-19 so se spremenile
tudi potrosniske navade, kar je terjalo hitre popravke v proizvodnih procesih in s tem tudi
predracunih. »Med pandemijo smo imeli velike spremembe v povprasevanju po izbranih
izdelkih, hkrati pa smo se srecali z nihanjem cen blaga. To je bil tudi razlog, da smo morali
spremeniti nase predracune in strategije. Na tak na¢in smo lahko bolj u¢inkovito nadzirali ta
tveganja,« je pojasnil intervjuvanec iz Zivilske panoge. Z uvedbo Cetrtletnih predracunov in
dodatnimi kazalniki uspeSnosti na podrocju proizvodnje je podjetje poskuSalo izostriti
nadzor in izboljsati rezultat. Zaradi visokega povprasevanja so razsirili tudi asortiman svojih
izdelkov in vzpostavili tesnejse stike z dobavitelji, da bi zmanjsali tveganja motenj v dobavi.
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Gradbena panoga se je soocala predvsem z izzivi, ki so rezultat padca povprasevanja. Z
manj$imi narocili se niso srecala samo podjetja v Sloveniji, temve¢ tudi drugod po Evropi.
Med drugim so krizo v gradbenem sektorju obcutili Stevilni nemski proizvajalci pohistva, o
katerih je v svojem ¢lanku pisal SPIRIT Slovenija (2023). Zamikali so se roki projektov,
nihali so stroski materialov in prislo je do pomanjkanja delovne sile. To je zahtevalo
neprestano prilagajanje predracunov in iskanje novih nacinov za zadrzanje dobickonosnosti.
»V cCasu pomanjkanja naro¢il smo se morali hitro prilagajati novi situaciji na trgu.
Dobavitelji so nam dajali daljse dobavne roke in zviSali so cene svojega blaga. Posodobitev
predracunov je bila zato kar pogosta. Prenoviti je bilo potrebno tudi poslovno strategijo,« je
povedal intervjuvanec iz gradbenega podjetja. Podjetje naj bi zato zacelo pripravljati
meseCne predraune, uporabljati napredne analitike za boljSe napovedovanje stroskov in
nadzorovanje projektov in razvijati orodje za simulacije. Prav tako so povecali kooperacijo
z dobavitelji in s tem zagotovili vi§jo raven pri stabilnosti cen in dostopnosti materialov.

Podjetje iz avtomobilske panoge se je po informacijah intervjuvanca soo¢ilo z ve¢jimi
tveganji zaradi motenj v dobavnih verigah, tehnoloskih sprememb in regulatornih zahtev.
Novosti, kot so elektrifikacija vozil, vpeljava novih emisijskih standardov in nezadostna
koli¢ina potrebnih komponent so izzvali neprestano popravljanje poslovnih modelov in
predracunov. »Rast povprasevanja po elektricnih avtih, dodatne zahteve za zmanjSanje
izpusnih plinov in pomanjkanje litija in drugih komponent so nas prisilile, da konstantno
prilagajamo delovanje podjetja,« je pojasnil intervjuvanec iz avtomobilske panoge. Za boljsi
nadzor je zato podjetje vpeljalo dodatno avtomatizacijo procesov in tekoce napovedi. Zaradi
ukinitve enega izmed najetih obratov je podjetje razsirilo obstojeco proizvodnjo in zgradilo
avtomatizirano skladiS¢e. Prav tako so zaceli proizvajati pomembno komponento za celotno
divizijo in si tako zmanjSali tveganje prekinitve procesa proizvodnje.

Na trgu telekomunikacij pa naj bi se podjetja spopadla predvsem z dodatnimi zahtevami s
strani strank ter hitrimi tehnoloskimi in regulatornimi spremembami. Glavni faktorji, ki so
torej vplivali na prilagoditve predracuna, so prisli iz uvedbe tehnologije pete generacije,
povecanje uporabe digitalnih storitev ter strozje regulative. »Obcutili smo velik pritisk s
strani nasih strank glede same kakovosti storitev in Zelje po bolj hitrem internetu. Delno smo
zato morali opraviti doloCene tehnoloSke spremembe in investirati kar nekaj denarja v
Sirjenje infrastrukture. To pa Se ni bilo vse. Tako znotraj Slovenije, Se bolj pa s strani EU,
smo dobili dodatne regulatorne zahteve za varnost podatkov strank in varnosti omreZja,« je
pojasnil intervjuvanec. Zato, da se sooci z vsemi opisanimi teZavami je podjetje vzpostavilo
kvartalno predra¢unavanje ter zacelo z uporabo bolj natan¢nih metod za upravljanje omreZzja.
Za konkurencnost na trgu pa je podjetje nekaj investiralo tudi v razvoj novih digitalnih
storitev.

Negotovost je podjetje iz energetske panoge cutilo predvsem preko fluktuacij cen
energentov, zahtev po vecjih kapacitetah ter regulatornih sprememb. Glavna tveganja za
podjetje so torej vkljucevala: nihanje cen, povecan pritisk po trajnostni energiji in emisijske
restrikcije. Podjetje se je borilo s temi nepricakovanimi dogodki na tak nacin, da je

34



spremenilo strategijo ter popravilo svoje kratkoro¢ne in dolgoro¢ne napovedi. »VVojna v
Ukrajini je res prinesla mo¢na nihanja predvsem v cenah zemeljskega plina in elektrike.
Poskusali smo se ¢im bolj prilagajati trgu, ampak je bila tukaj tudi vlada, ki je imela velik
vpliv na naso panogo. Kljub temu smo uspeli izboljSati nadzor na ve¢ podrocjih. To pa ne bi
mogli narediti brez dodatnih investicij v dodelavo naSe programske opreme in avtomatizacije
dolo¢enih procesov,« je pojasnil sodelujoCi iz energetske panoge. Podjetje je vpeljalo
mesecne predradune in posodobilo Ze obstojee napredne analitike za natancnejse
upravljanje stroskov in napovedovanje cen energentov. Prav tako so dodatno vlagali v razvoj
trajnostnih projektov, ki so delno stabilizirali nabavo predvsem elektri¢ne energije.

Intervjuvanec, ki dela v zavarovalnici je povedal, da se je podjetje soocalo predvsem S
tveganji zaradi naravnih nesreC, gospodarskih kriz in sprememb v regulatornih zahtevah.
Bolj in bolj pogoste naravne katastrofe, gospodarske recesije in novi regulativni okvir, so
zahtevale nove resitve pri predracunavanju in rednem poslovanju. »Nas$ poslovni rezultat je
podvrZzen kar nekaj neznankam. Glavni izziv, s katerim smo se srecali lansko leto je bil
zagotovo ukinitev prostovoljnega dopolnilnega zdravstvenega zavarovanja. To je
predstavljalo precejSen delez nasih prihodkov. Tudi gospodarske krize, naravne nesrece in
spremembe v regulatornih zahtevah so imele mocen ucinek. Morali smo tudi kar precej
investirati v posodobitev programske opreme za vodenje zavarovalnih pogodb zaradi
implementacije novih mednarodnih ratunovodskih standardov« je pojasnil intervjuvanec iz
zavarovalniSke panoge. Predracune v podjetju zdaj korigirajo bolj pogosto in uporabljajo
novo implementirano programsko opremo v kombinaciji z naprednimi analiti¢nimi orodji za
boljSe ovrednotenje tveganj in upravljanje zavarovalnih polic. Prav tako so zaceli trziti nove
zavarovalne police, ki bi nadomestile izgubljene prihodke.

5.3.4  Vkljucevanje udelezencev

Intervjuvanci so bili mnenja, da lahko vsak oddelek prispeva specificno znanje in svoje
poglede na dologeno podroéje. Ce podietje izkoristi to znanje lahko izbolj$a napovedovanje
tako prihodkov kot tudi stroskov. »Opazil sem koliko dodane vrednosti lahko medoddel¢no
sodelovanje med oddelki prinese k procesu predradunavanja. Ce sprasujem odgovorne glede
posameznih podro¢jih v katerih so specializirani, lahko dobim veliko internih informacij, ki
jih ne morem najti nikjer v sistemu. Te seveda tudi izkoristim pri oblikovanju predracuna,
saj potem bolje razumem, kaksen vpliv bodo imele na rezultat.«, je pojasnil eden izmed
intervjuvancev. VkljuCevanje udeleZencev povecCuje transparentnost Vv procesu
predrac¢unavanja, kar prispeva tudi k prevzemanju odgovornosti vseh vpletenih. Pomaga tudi
pri boljsi komunikaciji in enotnosti podjetja. »Odprtost pri predracunavanju pomaga vodjem
bolje razumeti predracune. S tem lazje prevzemajo odgovornost pri realizaciji in si med sabo
pomagajo,« je povedal drug sodelujoé¢i. Medoddeléno sodelovanje omogoca tudi
prepoznavanje potencialnih tveganj. S tem znanjem lahko podjetja kasneje posodobijo svojo
strategijo in tako boljSe obvladujejo nepredvidene dogodke.
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Sodelovanje med oddelki je mozno z veliko koordinacije ter zahteva ucinkovitost pri
vodenju in upravljanju procesov. Vklju¢evanje ve¢ oddelkov ima tudi dolo¢ene slabosti, kot
so podaljSanje ¢asovnice za pripravo predracunov. »Kljub temu, da je medoddel¢na
kooperacija pripeljala do bolj kakovostnih podatkov, pa se je nas§ proces predratunavanja
precej bolj zakompliciral in traja zdaj tudi vsaj kaka dva tedna dlje,« je priznal eden izmed
intervjuvancev. Interesi oddelkov so le redkokdaj bolj usklajeni pri internih ciljih. Le ti, kljub
prednostim posameznih oddelkov, pa naj bi §e vedno pripeljali do konfliktov in neskladij
med sestavo predracuna. Seveda pa to ne pomeni, da oddelki ne morejo imeti skupnih ciljev.
Potrebni so tako kompromisi kot tudi usklajevanje, da se doseze realen predra¢un. »V
podjetju sem se ze veckrat srecal z razli¢nimi interesi oddelkov. To je kar nekajkrat pripeljalo
do komplikacij pri usklajevanju predracunov,« je poudaril drugi sodelujo¢i. Sodelujoci so
poudarili tudi, kako tezko je ucinkovito vkljucevati udelezence z omejenim ¢loveskim
kapitalom, sredstvi ter asom.

Ena od lastnosti, ki so jo izpostavili intervjuvanec je bila potreba po permanentnem
izobrazevanju. Ta potreba naj bi izhajala iz zelje po ucinkoviti uporabi sodobne tehnologije.
Redna udelezba zaposlenih na usposabljanjih naj bi pomagala pri razumevanju dobrih praks
ter trenutnih novostih pri predracunavanju. »V nasem podjetju morajo biti zaposleni Solani
0 uporabi novih orodij, da lahko uspe$no uporabljajo razvite prakse pri procesu
predracunavanja,« je dejal eden izmed intervjuvancev. Znanje se pri obravnavanih podjetjih
pridobiva na razli¢ne naéine. Skoraj vsa spodbujajo izmenjavo izkuSenj med sodelavci in
oddelki, dva pa imata tudi program mentorstva. Izkusnje si ve¢inoma delijo preko delavnic,
teCajev pa tudi preko rednih sestankov. Na splosno je Zelja gojiti okolje, ki vzpodbuja
zaposlene k delitvi znanja ter medsebojnem uéenju. »Med sodelavci si vedno radi delimo
znanje, enako seveda tudi z drugimi oddelki. Ne predstavljam si, kako bi brez teh izkusen;j
lahko pravilno uporabljali napredna orodja,« je pojasnil drugi sodelujo¢i.

5.3.5 Predracunski cikel in ¢asovnica

Celoten proces izdelave predracuna je ¢asovno zahteven in zahteva dobro razumevanje
procesov. Casovno traja priprava predraduna v obravnavanih podjetjih od tri do pet mesecev.
V tem &asu morajo zaposleni intenzivno delati na predraunu. »Casovna omejitev je velik
izziv. Priprava predracuna terja veliko naSega Casa in dela, zato Cutimo s sodelavei velik
pritisk,« je povedal eden izmed intervjuvancev. Zahteve, ki jih ima poslovodstvo do
izpolnitve rokov, lahko povzrocijo tudi napake in znizujejo kvaliteto predracuna. Doloc¢eni
dejavniki, ki so jih izpostavili intervjuvanci, mo¢no vplivajo na ¢as, potreben za sestavo
celostnega predracuna. Med njimi so to Stevilo oddelkov, ki sodeluje v procesu
predracunavanja, zahtevnost in avtomatizacija procesov ter dostopnost podatkov. Najvecji
vpliv ima po mnenju intervjuvancev prvi dejavnik, ker naj bi vkljuéevanje razli¢nih
deleznikov pripeljalo do bolj natan¢nih in izpopolnjenih predracunov. Seveda pa lahko
predstavlja tudi velik izziv iz naslova razli¢nih interesov. Intervjuvanec iz gradbene panoge
je povedal: »Med predracunavanjem imamo vedno tezave se uskladiti z vsemi udelezenci.
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Na usklajevanje z drugimi oddelki vpliva upostevanje postavljenih rokov, ve¢inoma zaradi
dopustov ali drugih razlogov za odsotnost, nepopolni ali nepravilni podatki in tudi
pri¢akovanja, ki si jih sami zadajo.« Tezave, ki jih je intervjuvanec omenil, naj bi prizadele
harmonizacijo ciljev in popolnost predra¢unov.

Vsa sodelujoc¢a podjetja izvajajo letno predracunavanje, kjer pripravijo predraune za
celotno poslovno leto. Ta se pri vseh sodelujo¢ih ujema s koledarskim letom, kar pomeni,
da se zafne s prvim januarjem in konca z enaintridesetim decembrom. Samo
predracunavanje naj bi potekalo obic¢ajno od julija do novembra. Zajema tako planiranje
dolgoroc¢ne strategije kot tudi letnega predracuna, ki se kasneje uporabi za mesecne,
kvartalne in polletne cilje. »Vecletna strategija nam daje usmeritev kje Zelimo biti
dolgoro¢no. Z njo zelimo dobiti tudi vpogled v spremembe, ki so potrebne za uresnicitev
vizije. Kar se ti¢e predracuna pa je p0 mojem mnenju pomembno, da je napoved realisti¢na
in usklajena s strateSkimi cilji podjetja,« je pojasnil eden izmed intervjuvancev.

Pet izmed Sestih podjetij dela med letom tudi napovedi do konca leta. Da pospesijo
prilagajanje nacértov glede na dejanske rezultate in razmere na trgu, jih polovica pripravlja
tudi kvartalne in polletne napovedi. Podjetjem te napovedi nudijo ve¢jo proznost in
odzivnost na spremembe. »Med letom delamo tudi na kvartalnih napovedih. Le te nam
omogocajo boljso prilagodljivost in hitrejso odzivnost na razne dogodke, ki jih nismo
pri¢akovali. TO je za nas zelo koristno, saj lahko na tak nacin izkoristimo priloznosti in lazje
obvladujemo nastala tveganja,« je povedal drugi sodelujo¢i. Mese¢ne imajo bistveno viogo
za sprotno prilagajanje in zagotavljanje skladnosti med napovedjo in dejanskimi rezultati.
»Med mesecem spremljamo dejanske $tevilke in poskuSamo sproti prilagajati tedenske
napovedi za poslovodstvo in centralo. Na tak nac¢in lahko hitro ukrepamo v primeru, da
opazimo deviacije,« je izpostavil intervjuvanec iz Zivilske panoge.

5.3.6 Spremljanje in nadzor predracuna

Uc¢inkovit nadzor predracuna je lahko izveden le z redno posodobljenimi podatki. V
intervjujih so vsi intervjuvanci poudarili, kako pomembno je sprotno pridobivanje podatkov.
Seveda pa morajo biti ti podatki usklajeni z razli¢nimi oddelki, saj le to nudi pravocasno
dojemanje odstopanj. »Relevantne podatke iz predracuna tistega meseca moramo vsaj enkrat
na teden preveriti in po potrebi posodobiti. VVsaj enkrat na mesec pa preverimo tudi napoved
do konca leta in le te azuriramo. Brez posodobljenih podatkov res tezko vemo, ¢e smo Se
vedno na poti k doseganju zastavljenih ciljev ali moramo ukrepati zaradi dolo¢enih
odstopanj,« je povedal intervjuvanec iz avtomobilske panoge. Vsa obravnavana podjetja
uporabljajo prirednem delovanju napredna analiti¢na orodja. Omogocajo jim bolj napredno
analitiko podatkov, bolj to¢no napovedovanje rezultatov in lazjo identifikacijo trendov.
»Nasa orodja za analitiko uporabljamo za ve¢ namenov. Med drugim sledimo finan¢nim
gibanjem, iS¢emo potenciale, preverjamo pravilnost podatkov in iS¢emo morebitna
tveganja,« je pojasnil sodelujoéi iz energetske panoge.
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Podjetja izvajajo redne preglede letnega predracuna, kjer analizirajo dejanske rezultate in jih
primerjajo s predracunom. Namen tega pristopa nadzora je, da se pravocasno prepoznajo
odstopanja in izvedejo potrebni popravki. »Vsak mesec moramo komentirati mese¢ne
deviacije med letnim predrac¢unom in dejanskimi rezultati. To naredimo tako za denarna
gibanja kot tudi poslovni izid. Poro¢ili se potem posljeta centrali, ki te podatke konsolidira
za celotno skupino. Komentarji se posljejo tudi izvrSilnemu in finan¢nemu direktorju, ki
skupaj pripravita protiukrepe za negativna odstopanja. Na tak nacin smo uspe$no uspeli
ohranjati naso finan¢no stabilnost,« je poudaril intervjuvanec iz telekomunikacijske panoge.
Sodelovanje med razlicnimi oddelki ima zato velik pomen za ucinkovito spremljanje in
nadzor predracuna. Polovica podjetij ima redne sestanke, Kjer se srecujejo vodje razli¢nih
oddelkov in razglabljajo o finan¢nih rezultatih in dolgoro¢ni strategiji. Intervjuvanec, ki dela
v zavarovalnici je komentiral: »V podjetju izvajamo mese¢ne sestanke med oddelki, Ki
pomagajo pri usklajevanju naSih aktivnosti in zagotavljanju iste vizije glede financnih
ciljev.«

5.3.7 Porazdelitev virov in optimizacija

Za uspesno realizacijo predraCunavanja je nujna tudi ucinkovita porazdelitev virov. Pri
procesu predracunavanja porazdelitev virov vkljucuje razporeditev Casa, ¢lovesSkega kapitala
in sredstev. Za ucinkovito sestavo predracuna sta kljuéna ustrezna alokacija ¢asa in ljudi.
Potrebno je razumeti, da so v proces vkljuceni tudi strokovnjaki posameznih podrocij, ki
lahko prispevajo svoja specificna znanja. »Kar zahteven del predracunavanja je vkljucevanje
razlicnih oddelkov. To nam vzame kar nekaj Casa in zahteva sodelovanje celotnega
poslovodnega racunovodstva. Delo si razdelimo na tak nac¢in, da imamo na koncu vsi dovolj
&asa, da pripravimo in revidiramo predradune. Ce pa ima kateri od nas preve¢ dela, pa seveda
prisko¢imo na pomo¢,« je povedal intervjuvanec iz panoge telekomunikacij.

V veéjih podjetjih je zato oblikovan odbor za predracun, Ki se osredotoca izklju¢no na proces
predra¢unavanja. Z njihovo pomocjo so viri razdeljeni na ¢im bolj optimalno raven porabe.
»Finan¢na sredstva so v naSem podjetju skrbno porazdeljena, saj zelimo z njimi doseci vse
zastavljene cilje. Vsi, ki so vkljuceni v ekipo za pomo¢ pri predraéunu morajo imeti jasno
sliko, kako se podjetje financira in kako to maksimalno izkoristiti,« je poudaril sodelujo¢i iz
gradbene panoge. Tudi med samo realizacijo se priakuje od odgovornih, da redno
spremljajo porabo sredstev svojega oddelka in prilagodijo delovanje v primeru, da niso na
nacrtovanih Stevilkah.

Intervjuvanci so izpostavili tudi, kako mo¢no je v njihovo delovanje vkljuéen trajnostni
razvoj. DruZbena pri¢akovanja po majhnem ali nicelnem ogljicnem odtisu, reciklazi in
ponovni uporabi, energiji iz obnovljivih virov in podobnih temah so vedno mocneje
zakoreninjena v delovanju podjetij. Po informacijah intervjuvanca iz zavarovalniSke panoge:
»Pri¢akovanja poslovodstva in na splosno ljudi glede trajnostnega delovanja se lahko vidi
tudi v naSih predra¢unih. Vedno ve¢ investicij smo imeli in imamo nacrtovane za namene
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zmanjsanja elektri¢ne porabe. Tudi na dnevni ravni se s tem sreamo za zmanjSanja porabe
vode, poleti zmanjSanja delovanja klime, pozimi pa radiatorjev.« Drugi intervjuvanec iz
zivilske panoge pa je pojasnil: »Trajnostni cilji, kot SO zmanjSanje emisij ogljikovega
dioksida, so del nasih predracunov, saj Smo z njimi bolj fokusirani k nadzoru okoljskih
tveganj.« S tem pristopom podjetje prispeva k trajnostnemu razvoju in na tak nacin izboljSuje
svoj ugled v javnosti.

5.3.8  Izzivi in kriti¢ne tocke

V zadnjih letih so se podjetja sreCala z raznovrstnimi izzivi. Dva, ki sta bila najbolj
izpostavljena s strani intervjuvancev sta nepredvidljivost dogodkov in nestabilnost trga.
[zzivi Se posebno otezijo natan¢no predraCunavanje med ¢asom negotovosti v gospodarstvu.
»Odkar se je zgodila pandemija COVID-19 smo imeli v podjetju veliko tezav z
napovedovanjem. Tudi drugi dogodki, kot so napad na Ukrajino, fluktuacija povprasevanja
in pomanjkanje dolo¢enih surovin so imeli mo¢en vpliv na naSe predraCunavanje,« je
izpostavil intervjuvanec iz gradbene panoge. Hitro prilagajanje je postalo nujna lastnost za
podjetja, e so zelela uspeti in preziveti negotove Case.

Za uspesno predracunavanje so potrebni natan¢ni podatki. V praksi pa imajo obravnavana
podjetja kar nekaj komplikacij s pridobitvijo teh podatkov. To mi je pojasnil tudi
intervjuvanec iz avtomobilske panoge. »Vsako leto imamo tezave z zbiranjem to¢nih
podatkov s strani drugih oddelkov. Veckrat se zgodi, da se oddelki ne drzijo postavljenih
rokov in dobimo podatke z zamudo ali pa jih sploh ne dobimo. Tudi enkrat, ko dobimo
podatke, se velikokrat zgodi, da ti sploh niso popolni in jih moramo zato mi po nekem
smiselnem kopitu dopolniti.« To je nekaterim podjetjem otezevalo pripravo podrobnega
predracuna in zahtevalo dodaten trud za pregled in dopolnitev podatkov. V ve¢jih podjetjih
naj bi bilo predracunavanje zahtevnejSe tudi zaradi usklajevanja z ve¢jim $tevilom oddelkov
in uporabo naprednih orodij. Posredno to vpliva na zdruzevanje podatkov v predracunih.
»Nasi procesi so zelo zahtevni in imajo za moje pojme preve¢ korakov in kompleksnih
orodij. Clovek s takim sistemom tezko garantira, da so vsi podatki popolni in usklajeni z
vsemi oddelki,« je priznal sodelujoci iz zavarovalnice.

HujSe krize (med njimi finan¢éna kriza leta 2008 in pandemija COVID-19) so nekatera
podjetja pripeljale do insolventnosti. Intervjuvanci so poudarili, da so te krize povzrocile v
glavnem padec prihodkov, spremembe v povprasevanju in dobavne motnje. Zaradi njih so
morala podjetja spremeniti hitrost prilagajanja predracunov. »Gospodarske krize so vedno
predstavljale velik preizkus za podjetja, tudi za nasega. Zlasti pandemija je pripeljala veéjo
negotovost z nizjo prodajo in motnjami v dobavi,« je pojasnil intervjuvanec iz avtomobilske
panoge.

Zgodile so se tudi trZzne spremembe, kot SO povefana konkurenca, spremembe Vv
povprasevanju in napredek v tehnologiji. To so Se ene izmed tveganj, s katerimi so se srecala
podjetja. Ti vplivi so zahtevali spremembe poslovnih modelov in strategije, ¢e so podjetja
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zelela obdrzati konkurencno prednost. Intervjuvanec iz zavarovalnice je zato povedal:
»Mislim, da vsi razumemo, da so spremembe na trgu neizogibne. Da obdrzimo konkuren¢no
prednost, moramo konstantno izbolj$evati Svoj pristop delovanja.«

Nova zakonodaja in standardi so prav tako ustvarili tveganja za podjetja. Ta podrocja
spadajo pod regulatorne spremembe, ki so zahtevale preobrazbo poslovne prakse in nalozbe
za skladnost. »Zaradi sprememb standardov smo morali razviti nov funkcionalen proces
delovanja, ki pa je terjal veliko investicij v posodobitev programske opreme in posameznih
procesov. Vse to je seveda zahtevalo podrobno nacértovanje in posledi¢no tudi prilagoditev
na$ih predracunov,« je priznal intervjuvanec iz zavarovalnice.

Naravne nesrece, kot so poplave, potresi, suse in toce, so prav tako imele velik efekt na
poslovanje. Te dogodke je nemogoce napovedati, lahko imajo hude posledice in zahtevajo
hitre odzive in prilagajanje. »Poplave so v letu 2023 predstavljale kup izzivov za naSe
podjetje. Soociti smo se morali s hitro prilagoditvijo predracunov in garantirati kontinuiteto
poslovanja,« je pojasnil sodelujo¢i intervjuvanec. Eno izmed najvecjih tveganj, Ki so ga
obcutila podjetja v tem Casu, je bila vojna v Ukrajini. Vsi intervjuvanci so izpostavili: »\VVojna
je povzrocila obCutne motnje v oskrbi z energenti. Zaradi sankcij proti Rusiji SO se cene
nekaterih energentov mo¢no dvignile. Vpliv vojne se je v naSem podjetju Se posebe;j izrazal
v vi§jih cenah elektrike. Te so se do konca leta 2022 prakticno potrojile.«

Podjetja so morala med drugim kot tveganje upostevati makroekonomske dejavnike, kot so
dvigi obrestnih mer, inflacija in teCajne razlike. Ti dejavniki imajo vpliv na stroske
poslovanja, financiranje in prodajne cene. »Visoka inflacija, viSje obresti za kredite in
teCajne razlike so imele ob¢uten vpliv na naSe poslovanje. Veckrat smo morali popraviti
predracune zaradi dviga pla¢, stroskov energentov in nabavne kot tudi prodajne cene,« je
pojasnil intervjuvanec iz zivilske panoge. Obravnavana podjetja so zato uporabila razli¢ne
strategije za obvladovanje teh tveganj, vklju¢no s pogajanji z dobavitelji in kupci ter novimi
cenovnimi taktikami.

Digitalna transformacija ter napredek v tehnologiji sta za podjetja simbolizirala tako
tveganje kot priloznost. Obravnavana podjetja so vlagala v nove tehnologije in prilagodila
poslovne modele, da bi pridobila oziroma ostala konkuren¢na. »Razvoj programske opreme
in preoblikovanje procesov zaradi nove tehnologije sta nosila visoko tveganje za celotno
naso divizijo. Sta pa bila potrebna, ¢e smo zeleli ostati konkurenéni. Kar velik delez
investicij smo tako morali nameniti ravno temu. To se je na koncu obrestovalo, ker imamo
zdaj celoten poslovni model precej bolj vitek in po mojem mnenju zdaj tudi lazje obvladljiv, «
je pojasnil intervjuvanec iz gradbene panoge. Vecina intervjuvancev je odgovorila, da so
njihova podjetja uvedla digitalne resitve za dodatno avtomatizacijo procesov in s tem
povecala svojo proznost in ucinkovitost. Prav tako so razvila nove izdelke ali storitve, ki
zahtevajo napredno tehnologijo, dve pa sta investirali tudi v nove trzenjske strategije za
doseganje SirSega segmenta.
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Zaradi podnebnih sprememb nastaja vedno ve¢ in ve¢ okoljskih tveganj. Podjetja so morala
spremeniti tudi procese, da bi reducirala svoje negativne vplive na okolje in uresnicila
regulatorne zahteve. »Skrb za okolje in trajnost sta vse bolj zahtevana tako od druzbe kot
tudi od podjetij. Se mi zdi, da je tako na splosno v Evropski uniji. Od zmanj$anja izpusnih
plinov in porabe vode do recikliranja smeti ter ponovne uporabe. Zato smo izboljsali nase
delovanje in se v viziji zavezali, da bomo zmanjsali svoj oglji¢ni odtis in na tak nacin
pripomogli k boljsi prihodnosti,« je povedal sodelujo¢i iz energetske panoge. Podjetja v ta
namen uvajajo vedno bolj striktne ukrepe na podro¢ju zmanj$anja izpusnih plinov in porabe
energentov, reciklaze ter uporabe obnovljivih virov energije. Prav tako vlagajo v trajnostne
izdelke in tehnologijo. Dve obravnavani podjetji celo sodelujeta z okoljevarstvenimi
organizacijami za izboljSanje svoje okoljske uspesnosti.

Podjetja so se morala hitro prilagoditi spremenljivim razmeram z azuriranjem svojih
predracunov in strategije. To je vsebovalo bolj pogosto posodabljanje predracunov in
sestavo alternativnih scenarijev. »Na spremembe smo se morali dvakrat res na hitro odzvati
s posodobitvijo nase napovedi do konca leta ter letnim predracunom za prihajajoce leto.
Sprememba na pogostejSe posodabljanje predracunov in priprava moznih scenarijev nam
zdaj zagotovo omogoca boljsi nadzor nad tveganji,« je povedal intervjuvanec iz gradbene
panoge. Podjetja so preventivno povecala svoje rezerve in izboljsala likvidnost, da bi bila
bolje pripravljena na nepredvidene dogodke. To je vkljucevalo generalno zmanjsanje
stroskov, povecanje gotovinskih rezerv in odlog investicij. »\Vodstvo pritiska na nas, da
pove¢amo rezervo denarja preko krajsih placilnih rokov do kupcev ter poznejsih placil
dobaviteljem. Na splosno smo morali zmanj$ati stroske in prestaviti par nalozb v prihodnje
leto,« je Se dodal intervjuvanec.

Ena izmed strategij, ki so jo nekatera podjetja ubrala, je diverzifikacija. »Siritev poslovanja
nam je omogocila, da smo zmanjsali odvisnost od enega samega trga. Razsirili smo se na
nove trge, razvili nove izdelke ter poiskali nove priloZnosti za rast,« je dejal intervjuvanec
iz zivilske panoge. Podjetja so izboljSala nadzor svojih dobavnih verig, da bi zmanjsala
tveganja, vezana na motnje v dobavi. To je zajemalo vzpostavitev bolj prilagodljivih
dobavnih verig, povecanje zalog nujnih surovin in iskanje alternativnih dobaviteljev.
»lzboljsati smo morali nadzor dobave materialov in izvedbe storitev, saj smo imeli tezave
zaradi zakasnelih dobav in izvedb del. V dolo¢enih primerih smo to resili z menjavo
dobavitelja ali povecanjem zaloge kriti¢nih surovin,« je $e povedal sodelujoci.

5.3.9 Tehnologija in orodja

Napredna orodja lahko drasticno pomagajo podjetjem pri bolj natan¢nih in uspesnejsih
predrac¢unih. Med njimi so tudi digitalne platforme, ki uporabniku nudijo boljse analiziranje,
spremljanje in porocanje informacij. »Uporaba novih tehnologij nam je omogocila vecjo
fleksibilnost, kar se tice analiziranja in sledenja podatkov. Z njo zagotovo hitreje preverim
pravilnost podatkov in tudi pripravim bolj to¢ne napovedi. V podjetju imamo kar nekaj novih
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orodij in porocil, ki jih na§ menedzment izrabi pri sprejemanju odlocitev,« je pojasnil
intervjuvanec iz energetske panoge. Vsa obravnavana podjetja so v neki meri nadgradila
svoja analiti¢na orodja in vsaj zacela s testiranji uporabe umetne inteligence. Z njimi upajo
bolje predvideti, kako se bo trg gibal in delati na prilagodljivosti. »Poslovno informacijski
sistem v kombinaciji s poslovno inteligenco je postal nepogresljivo orodje v naSem
podjetju,« je pojasnil sodelujoéi iz zavarovalnice. Intervjuvanec iz avtomobilske panoge pa
je povedal: »Z vso naSo novo tehnologijo lahko bolj podrobno analiziramo podatke in vsaj
delno avtomatiziramo dolocene procese. Tudi nase poslovodstvo ima veliko Kkorist iz tega,
saj lahko sprejema odlocitve precej hitreje kot prej.« Med posameznimi intervjuji so trije
sodelujoci delili informacijo, da se v njthovem podjetju Ze dela na integraciji umetne
inteligence in pogovarja o nacinih, kako jo maksimalno izkoristiti. Digitalna tehnologija kot
je umetna inteligenca nudi boljSe upravljanje podatkov in povecuje natan¢nost predracunov.
Napredna orodja podjetjem zagotovijo hitrejSe popravke predra¢unov glede na spremembe
v poslovnem okolju. Z njimi se med drugim pospesi tudi odzivnost pri nadzoru gibanj cen.
Intervjuvanec iz gradbene panoge je komentiral: »Prilagajanje predracunov v dejanskem
Casu je za naSe podjetje prakticno obvezno. S pomocjo naprednih orodij lahko zato hitro
korigiram naSe predracune glede na relevantne podatke, ki jih prejmem.« Napredna orodja
olajSajo prav tako komunikacijo in sodelovanje med oddelki. Z njimi se lahko posamezne
funkcije hitreje uskladijo in izboljSajo transparentnost sestave in nadzora predracunov.
»Nasa digitalna platforma nam omogoca tudi prostor, kjer se lahko uporabniki kontaktirajo
in pogovarjajo. Res je to hiter naCin povezovanja oddelkov. Se mi zdi, da brez tega ne bi
mogli tako uéinkovito pripraviti in sestaviti predracunov,« je povedal intervjuvanec iz
telekomunikacij.

Vecina intervjuvancev je poudarila, da so ve¢ja podjetja v zadnjih petnajstih letih presla pri
predra¢unavanju na uporabo poslovno informacijskih sistemov. Ti sistemi omogocajo
centralizirano zbiranje in analiziranje podatkov, kar olaj$a sledenje trendov in pripravo
predrac¢unov. »Prehod na SAP nam je na splo$no izboljsal pregled nad podatki in pospesil
prilagajanje predra¢unov. Vse podatke imamo zdaj na enem mestu, tako da je Stevilo napak
precej manjSe in hitreje lahko analiziramo podatke za sprejemanje odlocitev,« je povedal
intervjuvanec iz zivilske panoge. Podjetja pri predracunavanju uporabljajo tudi integrirane
podatkovne vire, ki nudijo povezane informacije razliénih oddelkov. Integracija podatkov
pomaga pri to¢nosti napovedi in olajsa primerjavo dejanskih rezultatov s predracuni.
»Podatki, katerih baze so integrirane med oddelki, omogocajo enotnost in lazje razumevanje
prepletenih tem. Nam v poslovodnem ra¢unovodstvu pa zelo olajsajo sestavo predra¢unov.
Lazje tudi sledim spremembam in se hitreje odzovem v primeru, da najdem odstopanja,« je
pojasnil intervjuvanec.

V analiziranih podjetjih je uporaba poslovne inteligence postala Ze standard. Poslovna
inteligenca omogoca podrobno analizo podatkov in prepoznavanje klju¢nih kazalnikov
uspesnosti ter trendov. »Podatkovno skladisce, ki ga uporabljamo, nam daje boljsi vpogled
v nase podatke. Z njegovo pomocjo bolje razumemo, Kje stojimo v primerjavi s
postavljenimi cilji in kje moramo sprejeti dodatne ukrepe,« je izdal intervjuvanec iz
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telekomunikacij. Intervjuvanec iz gradbene panoge je razkril, da v njihovem podjetju
uporabljajo tudi prediktivno analitiko za napovedovanje bodocih finan¢nih rezultatov. Z njo
lahko napovedujejo dolocene trende in mozna tveganja. V osnovi gre tukaj predvsem za
napredne algoritme in modele strojnega ucéenja, ki podjetju dajejo boljSo podlago za
predracune. »Napovedna analitika nam oblikuje razne scenarije, s katerimi lahko bolj to¢no
predvidimo prihodnje finanéne rezultate in identificiramo mozna tveganja. To je nasSe
predracune naredilo bolj to¢ne kot kadarkoli prej,« je pojasnil intervjuvanec.

Avtomatizacija procesov je postala ena izmed nepogresljivih ¢lenov v vseh obravnavanih
podjetjih. Z implementacijo robotske procesne avtomatizacije lahko avtomatizirajo ustaljene
naloge. S tem reducirajo verjetnost napak in povecujejo SV0jo ucinkovitost. »Avtomatizacija
procesov je na doloéenih podro¢jih prihranila ogromno ¢asa. Opazili smo tudi padec napak
pri oblikovanju predracuna, ker ni ve¢ toliko rocnega vnosa. Zdaj lahko precej vec Casa
namenim preverjanju zanesljivosti vnesenih podatkov in iskanju potencialov,« je poudaril
intervjuvanec iz avtomobilske panoge. Tudi umetna inteligenca je pridobila na pomenu z
vedno bolj pomembno vlogo pri analizah ter pripravi predracunov. Algoritmi, Ki jih
uporablja umetna inteligenca, lahko preucijo velike koli¢ine podatkov, prepoznajo vzorce in
ponudijo predloge za optimizacijo. Sodelujo¢i iz gradbene panoge je razkril: »V podjetju
trenutno uvajamo umetno inteligenco. Sodelavec jo je lahko Ze testiral za analizo na dolo¢eni
bazi podatkov in mu je prepoznala par vzorcev. Dva sta bila celo taka, katera Se sami nismo
opazili. Takoj po tem, ko mi je to povedal, sem zacel razmisljati o nacinih, kako bomo z
njeno podporo naredili izboljsave pri napovedovanju.«

5.3.10 Komunikacija in transparentnost

Da proces predra¢unavanja poteka tekocCe je potrebna uéinkovita komunikacija. Pri dveh
analiziranih podjetjih so zato sestavili interdisciplinarno skupino. Ta je po navadi sestavljena
iz vodij nekaterih oddelkov (proizvodnje, financ, nabave, prodaje, kadrovske in trzenje) in
poslovodnih ra¢unovodij. Skupine se redno dobivajo, da razpravljajo o pomembnih temah,
delijo kljuéne informacije in se poskuSajo uskladiti glede svojih pri¢akovanj, Ki jih imajo
glede predracuna. »Dvakrat na mesec poskuSamo imeti organizirane sestanke, kjer obdelamo
razli¢ne podrodja, ki so kriti¢na v podjetju. Na splo$no se mi zdijo sestanki zelo uporabni,
saj izvemo veliko informacij glede izzivov in sprememb, ki nam vplivajo na rezultat. Radi
tudi predebatiramo, kako naj te glavne toCke sproti spremljamo in kak$ni naj bodo
protiukrepi,« je povedal intervjuvanec iz zavarovalnice.

Komunikacija v obravnavanih podjetjih v vecini poteka preko digitalnih platform. Z njimi
lahko delezniki lazje sodelujejo in si delijo relevantne podatke, kar izboljsa transparentnost
med predracunavanjem. Intervjuvanec iz telekomunikacij je povedal: »Microsoft Teams je
izjemno orodje, s katerim se lahko s sodelavci hitro obves¢amo glede skupnih tem ali pa si
med sabo delimo dokumente preko skupne rabe. Orodje ima res veliko funkcij, ki nam
pomagajo pri rednem sporazumevanju.« Vecina obravnavanih podjetij vkljucuje v neki meri
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Vv svojo komunikacijo glede predracuna tudi zunanje deleznike. Tukaj govorimo predvsem o
glavnih dobaviteljih in partnerjih. Medsebojna komunikacija omogoca bolj jasno sliko
izzivov, ki se naknadno pojavijo ter iskanje reSitev s skupnimi moc¢mi. Intervjuvanec iz
avtomobilske panoge je izpostavil: »Ce ne bi sodelovali z nagimi dobavitelji v taki meri kot
zdaj, bi tezko razumeli vzvode za zakasnele dobave in bi jim tezje pomagali. Hkrati pa s
komuniciranjem bolje razumemo tako stroske kot tveganja, ki jih imamo iz tega naslova.«

Pomembni tocki, ki so jih izpostavili sodelujo¢i glede komunikacije, sta medoddel¢no
sodelovanje in transparentnost. »Veliko truda dajemo v transparentnost nasih procesov, saj
drugace pride do vecjih in manjSih napak. Brez tesnega sodelovanja med oddelki ne moremo
pri¢akovati, da bodo procesi vedno tekli tekoce ali pa se izpopolnjevali,« je razkril
intervjuvanec iz energetske panoge in dodal: »Opazil sem, da tekoca in hitra izmenjava
kriti¢nih informacij drasti¢no prispeva k ve¢jemu zaupanju med osebami.« Hkrati pa so
nekateri izpostavili, da to v praksi velikokrat ni prisotno.

5.4 Ugotovitve raziskave

Izvedeni intervjuji so pokazali, da ve¢ja slovenska podjetja uporabljajo dolo¢ena orodja in
metode v kombinaciji s sodobnimi pristopi predracunavanja. Med orodja in metode so
opredelili integracijo finan¢nih in operativnih predracunov, poslovno in umetno inteligenco,
napredno analitiko in analizo scenarijev. Ta so omogocila bolj natan¢ne in fleksibilne
predraCune, lazji nadzor tveganj in hitrejSe prilagajanje spremembam na trgu. Brez teh
lastnosti podjetja ne bi uspela pridobiti na konkurenéni prednosti in izboljSati svojega
rezultata.

Razna tveganja (makroekonomska, geopoliticna, tehnoloska, regulatorna in naravne
nesrece) so zahtevala v trenutnih ¢asih dodatno prilagajanje strategije in predraCunov v
podjetjih. Zato so bili potrebni popravki na podrocju hitrosti uskladitev, nadzora dobavnih
verig, asortimana izdelkov, viSine rezerv in likvidnosti. Pregled teh tveganj, odzivov podjetij
ter vpliv na predracune po panogah, je prikazan v Tabeli 2 na naslednji strani. Podjetja so se
borila s temi izzivi tako, da so povecala pogostost posodobitev predracunov, integrirala
dodatne metode predracunavanja, vkljucila dodatne deleznike v proces, zacela uporabljati
dodatna napredna analiti¢cna orodja in avtomatizirala nekatere procese. Rezultat tega je
boljsa fleksibilnost in odzivni ¢as na spremembe ter ucinkovitej$i nadzor tveganj. Vsi
strokovnjaki, s katerimi je bil izveden intervju, so Se posebej poudarili pomen hitrega odziva
na kriti¢ne dogodke za uspeh predracunov v €asu nepredvidljivosti.
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Tabela 2: Pregled tveganj, odzivov na tveganja in vplivov na predracune, razdeljenih po panogah

Panoga

Tveganja

Odziv na tveganja

Vpliv na proces predracunavanja

GradbenisStvo

Pandemija COVID-19
Rast cen surovin

Vodenje projektov
Menjava dobaviteljev

Podrobnejse sledenje stroskov
Pogostejsa priprava predracunov

Zivilska panoga

Motnje v dobavni verigi
Rast cen surovin

Nadzor dobave
Sprememba dobavnih poti
Dvig cen izdelkov

Povecana pozornost na to¢nost napovedi
Vklju¢evanje razlicnih scenarijev

Avtomobilska
panoga

Pandemija COVID-19
Motnje v dobavni verigi
Tehnoloske spremembe

Sodelovanje z novimi dobavitelji
Investiranje v nove tehnologije

Prilagoditev predracunskih modelov na nove
tehnologije
PogostejSe revizije

Telekomunikacije

Hitra tehnoloska rast
Regulatorne spremembe

Prilagoditev procesov zaradi regulacij
Investiranje v nove tehnologije

Vkljuéevanje fleksibilnih predrac¢unov
Redno spremljanje regulatornih sprememb

Energetska panoga

Cenovna nestabilnost
Regulatorne spremembe

Razvoj drugih virov energije
Prilagoditev procesov

Dinami¢no prilagajanje predracunov
Vklju€evanje vecjega Stevila scenarijev

ZavarovalniS§tvo

Rast Skodnih zahtevkov
Nizke obrestne mere

Prilagoditev cenovne politike
Izboljsanje nadzora procesov

Prilagoditev predracunskih modelov
Pogostejse prilagoditve napovedi

Vir: lastno delo.
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Intervjuvanci so poudarili pomembnost prilagodljivega predracunavanja zaradi vec
razlogov. Glavna argumenta sta obvladovanje negotovosti ter konkuren¢nost. Veliko jih je
med intervjujem trdilo, da investiranje v tehnoloske napredke in analiti¢na orodja poveca
natan¢nost napovedovanja in boljSe upravljanje podatkov. Velik pomen podjetja dajejo tudi
na sodelovanje med oddelki in transparentnost v procesih. To naj bi prispevalo k vecji
predanosti zaposlenih in nasploh k bolj kakovostnemu predracunu.

Obravnavana podjetja naj bi po podatkih intervjuvancev izvajala naslednja dejanja, Ki
pozitivno vplivajo na predraCunavanje:

- Vklju€evanje interdisciplinarnih skupin in zunanjih deleznikov: bolj premisljen vpliv
tveganj, ki vzpodbuja postavitev protiukrepov.

- Uporaba digitalnih platform: boljSe obvladovanje podatkov in pretoka informaci;.

- Sestavljanje letnih, kvartalnih in mese¢nih predracunov kot del standardnega procesa:
hitrejSe odzivanje na spremembe in jasnejSa slika napovedi.

- Nadgradnja naprednih orodij ter redno usposabljanje zaposlenih: zagotavljanje
preciznosti, preglednosti in uspeha predracunov.

Pri delovanju so obravnavana podjetja integrirala tudi nekatere zahteve, ki so jim omogocile
bolj efektiven nadzor predrac¢unov. Te zahteve vkljucujejo:

- redne preglede predra¢unov in harmonizacija,
- sprotno posodabljanje podatkov,

- sodelovanje med oddelki ter

- uporabo naprednih analiti¢nih orodij.

Razvoj tehnologije je pripeljal razli¢ne novosti, ki podjetjem olajsajo delovanje. Zmogljivost
podjetij pri boljSem sledenju in nadzoru predracunov se je S pomocjo uvedbe digitalnih
platform, poslovne inteligence in umetne inteligence v kombinaciji s strojnim ucenjem Vv
zadnjem desetletju mo¢no povecala. Izboljsave pri nadzoru naj bi bile vidne tudi po zaslugi
vzpostavljenih kazalnikov uspesnosti in jasnih zahtev, kako realizirati strategijo ter
fleksibilnosti in preventivnih ukrepov. Digitalne platforme, napredna analiticna orodja,
avtomatizacija procesov in umetna inteligenca so vedno bolj nepogresljivi elementi
funkcioniranja procesa predraunavanja. Intervjuvanci trdijo, da uporaba teh tehnologij
prispeva k natan¢nosti, preglednosti in prilagodljivosti podatkov. Intervjuji so kljub temu,
da prihajajo strokovnjaki iz razliénih panog, pokazali skupne trende. Eden izmed njih, ki je
viden v vseh podjetjih, je predvsem permanentno izobrazevanje zaposlenih. Glavni razlog
za intervjuvance naj bi bil izkori§¢anje naprednih orodij in bolj u¢inkovito obvladovanje
izzivov v spreminjajo¢em zunanjem okolju.
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6 SKLEP

Izvedena empiri¢na raziskava je poglobila razumevanje pristopov predratunavanja V
negotovih ¢asih, uporabljenih v ve¢jih slovenskih podjetjih. Obravnavana podjetja so, kljub
temu da delujejo v razlicnih panogah, pokazala, da uporabljajo podobne pristope. Vsa
podjetja so nadzirala negotovost na svoj nacin in delala na hitrosti prilagajanja predracunov
ter izzivih, s katerimi so se soocala. Zbiranje primarnih podatkov je bilo izpeljano preko
izvedbe delno strukturiranih intervjujev s Sestimi strokovnjaki, ki imajo izkusnje in znanje o
procesu predra¢unavanja v njihovem podjetju. Rezultati intervjujev so uporabljeni kot
osnova pri odgovorih na postavljena raziskovalna vpraSanja in ni nujno, da predstavljajo
splosno sliko v veéjih slovenskih podjetij.

1. raziskovalno vpraSanje: KakSen pristop predracunavanja trenutno uporabljajo vecja
podjetja v Sloveniji?

Obravnavana veCja slovenska podjetja uporabljajo razliéne sodobne pristope
predraunavanja. Veéina jih trenutno uporablja boljSe predratunavanje, dva pa
predracunavanje na podlagi aktivnosti in napredno predra¢unavanje. Ti pristopi naj bi jim
pomagali pri vecji to¢nosti tako finan¢nih kot tudi operativnih napovedi, s katerimi
poskusajo v ¢im ve¢ji meri nadzorovati negotovost. Med zaznane dejavnike predracunavanja
lahko $tejemo povecano fleksibilnost, uporabo sodobnih tehnologij, oblikovanje scenarijev
ter integracijo operativnih in finan¢nih predracunov. Podjetja, ki so vkljuéila te dejavnike v
svoje delovanje, so opazila hitrejse prilagajanje spremembam na trgu in bolj uéinkovito
doseganje postavljenih ciljev ter konkurenéne prednosti.

2. raziskovalno vprasanje: S katerimi tveganji so se sreCala veéja slovenska podjetja v
negotovih ¢asih?

Izvedena raziskava je razkrila, da se obravnavana podjetja soocajo s Stevilnimi izzivi med
predraunavanjem, Se posebej v ¢asih negotovosti. Med glavnimi izpostavljenimi izzivi, s
katerimi so se srecala, so bili makroekonomski vplivi preko visoke inflacije in tecajnih
razlik. Ta naj bi vplivala predvsem na vi§je stroske materialov in pla¢. Zaradi potrebe po
hitrejSemu prilagajanju so imela tudi doloc¢ene izzive na podro¢ju tehnologije. Zaznana nuja
po investiranju v novo tehnologijo in v podro¢ja reguliranja s strani drzave ali vi§jih organov
Evropske unije je ponujala tudi potencialne koristi za pove¢anje konkurenénosti. Se posebej
huda so bila geopoliti¢na tveganja ter tezave v dobavnih verigah, ki so igrala bistveno vlogo.
Povzrocila so manjSo zanesljivost dobav in dvig stroskov.

3. raziskovalno vpraSanje: Ali so podjetja spremenila pristop predratunavanja v negotovih
Casih in zakaj?

Vecino obravnavanih podjetij je pred petimi leti ze uporabljalo pristope, ki jih uporabljajo
Se zdaj. So se pa kar precej spremenile metode in orodja, s katerimi so podjetja poskusala
obvladati izzive. V glavnem naj bi bile spremembe integrirane zaradi zelje po bolj
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ucinkovitem popravljanju predracunov. Intervjuvanci so izpostavili kot razloge za
spremembo predvsem vecjo fleksibilnost, hitrejSo odzivnost na spremembe na trgu in boljsi
nadzor tvegan;.

4. raziskovalno vprasanje: Kak$ne izzive so imela podjetja v primeru menjave pristopa pri
implementaciji novega?

Kot je bilo izpostavljeno v odgovoru tretjega raziskovalnega vpraSanja niso podjetja
spremenila svojih pristopov, le nekatere metode ter orodja. Je pa implementacija teh metod
in orodij pripeljala do doloCenih izzivov. TeZave, s katerimi so se soocCala podjetja so bile:
uvedba sprememb med zaposlene vkljuéno z dodatnimi izobrazevanji in zdruzevanje
obstojecih informacijskih sistemov ter integracija novih orodij v predracunavanje.

5. raziskovalno vprasanje: Ali so bila podjetja v primeru menjave pristopa v negotovih
Casih uspesnejsa od tistih, Ki pristopa niso menjale?

V intervjujih ni bilo izpostavljenih nobenih primerov menjave pristopa, so pa bile metode in
orodja. Podjetja, ki so integrirala zahtevnejSe metode in napredna orodja, so laZje in hitreje
prilagajala svoje predracune. Iz tega naslova se je povecal pomen naprednih analiticnih
orodij, ki je podjetjem pomagal pri lazjem napovedovanju makroekonomskih vplivov in
hitrejSem posodabljanju predracunov. Velik u¢inek se pripozna tudi iz dodatnega truda pri
sodelovanju in deljenju informacij. I1zboljSala se je kooperacija tako znotraj podjetja kot z
dobavitelji. Seveda pa se doloCeni izzivi Se vedno niso resili, a se podjetja trudijo, da se
njihov namen vidi ¢im prej v boljSih rezultatih ter veéji prilagodljivosti. Na podlagi
rezultatov raziskave lahko zaklju¢imo, da je temelj za uspeh podjetja med negotovimi ¢asi
nenehno izobraZevanje, fleksibilnost in razvoj. Te tri lastnosti nudijo podjetjem osnovo ne
samo za prezivetje, ampak tudi priloznost za rast.
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PRILOGE






Priloga 1: Prosnja za intervju

Spostovani,

moje ime je Tilen Ule in trenutno zaklju¢ujem magistrski $tudij smer Racunovodstvo in
revizija na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani. PiSem vam v zvezi z mojim
raziskovalnim delom na temo »Sodobni pristopi predra¢unavanja v negotovih ¢asih.«

Ker se zavedam vaSe strokovnosti in izkuSenj na finanénem podrocju, bi bil zelo
hvalezen, Ce bi si vzeli nekaj Casa za intervju (okoli dve uri). Moj cilj je pridobiti vpogled
v uporabo pristopov predraCunavanja v vaSem podjetju ter razumeti, kako so se ti
pristopi izkazali med negotovimi ¢asi.

Predlagam, da intervju izvedemo preko videoklica ali v Zivo, kar vam bo najbolj
ustrezalo glede na vaso zasedenost. Nekaj klju¢nih vprasanj, na katera bi bil hvaleZzen
za vaSe odgovore, so:

Kako se je vase podjetje prilagajalo in kakSen pristop predra¢unavanja je uporabljalo
med pandemijo COVID-19 in finan¢no krizo?

Kako so se spremenile prioritete in strategije predracunavanja v teh negotovih ¢asih?
Kako so se spremenile metode ocenjevanja tveganj in upravljanja s tveganji v povezavi
s predracunavanjem?

Kateri so bili klju¢ni izzivi, s katerimi se je vase podjetje soocalo pri uporabi pristopov
predraCunavanja v teh kriznih razmerah?

Kaj ste se naucili iz izkuSenj in kako ste prilagodili svojo prakso predracunavanja za
prihodnost?

Vas prispevek bi bil neprecenljiv za mojo raziskavo in verjamem, da bi deljenje vasih
izkusen;j koristilo tudi drugim na tem podroéju. Ce se strinjate, bi se dogovorili za &as,
ki vam ustreza za intervju.

Zahvaljujem se vam za va$ €as in upam na odziv.
Lep pozdrav,

Tilen Ule
ule.tilen@gmail.com / 031-536-922



Priloga 2: Zacdetna vprasanja za intervju

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Ali lahko na kratko opiSete svojo vlogo in odgovornosti v skupini za finan¢no
poslovodenje podjetja?

Kako vase podjetje pristopa k oblikovanju predracuna, zlasti v ¢asu negotovosti in
nestanovitnosti na trgu?

Ali uporabljate tradicionalne metode predracunskega planiranja (npr. inkrementalno ali
ni¢elno predracunavanje) ali ste sprejeli sodobnejSe pristope, kot so boljse
predracunavanje, predracunavanje po aktivnostih, predracunavanje zunaj okvira
predracunskega planiranja ali katere koli druge inovativne metode?

Kateri dejavniki so vplivali na vaso odloCitev, da izberete trenutni pristop k pripravi
predracuna namesto drugih?

Kako izbrani pristop k oblikovanju predra¢una pomaga vasemu podjetju pri prilagajanju
negotovim in nepredvidljivim trznim razmeram?

Ali ste opazili kakS§ne posebne prednosti izbranega pristopa k planiranju predracuna pri
zmanjSevanju negotovosti in izpostavljenosti tveganju?

Kako ravnate s prilagoditvami predracuna, ko se soocate z nepri¢akovanimi dogodki ali
gospodarskimi nihanji?

Ali je izbrani pristop k pripravi predracuna izboljSal vaso sposobnost ucinkovitega
odzivanja na nepredvidene priloznosti ali izzive?

Na katere izzive ste naleteli pri izvajanju izbranega predracunskega pristopa in kako ste
jih reSevali?

Kako v svoj proces predracunavanja vkljucujete proznost in agilnost, da bi se prilagodili
spremembam v poslovnem okolju?

Ali ste zaradi sprejetja tega predracunskega pristopa opazili kakSne spremembe v
praksah upravljanja tveganj?

Kako zagotavljate komunikacijo in sodelovanje med financ¢nimi in drugimi oddelki pri
pripravi predracuna, zlasti v negotovih trznih razmerah?

Ali obstajajo kakSna posebna orodja, tehnologije ali programska oprema, Ki jih
uporabljate za lazje oblikovanje predracuna in oceno tveganja v negotovih ¢asih?

Ali lahko delite kakSne zgodbe o uspehu ali primere, ko se je vas pristop k predracunu
izkazal za u¢inkovitega pri obvladovanju negotovosti in tveganja?

Ce bi se za nazaj soo¢ili s podobnimi negotovimi razmerami na trgu, ali bi ostali pri
sedanjem pristopu k oblikovanju predracuna ali bi videli moznosti za izboljSave oziroma
alternativne pristope?



